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m dos desafios didrios do Centro de Instrugdo

e Adestramento Newton Braga (CIANB) é

se consolidar como a InstituicGo de Ensino

responsével por disseminar o conhecimento e
capacitar o pessoal da Marinha do Brasil (MB) nos temas
de inferesse do Setor Secretaria-Geral da Marinha (SGM).
No cumprimento de sua misséo, o CIANB realiza cursos,
estdgios e adestramentos de forma ininferrupta, durante
todo o ano lefivo. Além disso, ocorrem semindrios, simpé-
sios e workshops, dentre outros tipos de eventos com o pro-
pésito de transmitir o conhecimento e qualificar o pessoal
de forma continua e dinémica.

E neste senfido que apresento, com grande satisfacdo,
a Quarta Edicdo da “Acanto em Revista”. Periédico anual
que tem por finalidade divulgar arfigos cientificos versando
sobre Abastecimento, Administracdo Publica, Financas,
Contabilidade, Orcamento  Publico, Controle Interno,
licitacdes e Acordos Administrativos, Patriménio Publico,
Cestdo de Projetos, dentre outros assuntos considerados
relevantes para a MB e de interesse do meio académico e
de insfituicdes publicas.

Na edicdo atual, buscouse enfatizar a Educacdo a
Distancia (EAD), ferramenta adotada, em escala cada vez
maior, por diversas instituicdes de ensino nos Ultimos anos,
em nosso pais e no mundo, que tem se mostrado Util tanto
para encurtar as disténcias quanto para reduzir custos no
processo de transmissdo do conhecimento.

Diante de um cendrio de escassez de recursos orcamen-
tarios e financeiros, aliado a uma crescente demanda por
cursos, que apenas no ano de 2017 foi de aproximada-
mente 26% maior em relacdo ao ano anterior, a omp|iogdo
da utilizagdo da EAD pelo CIANB vem sendo uma alter-
nafiva vidvel e econdémica para as Organizagdes Militares
da MB sediadas fora da cidade do Rio de Janeiro, que
precisam capacitar suas tripulagdes.

Para melhor afender ao desafio que lhe foi imposto no
cumprimento da sua misséo, o CIANB estd ampliando o
seu Setor de EAD e se aproximado de Insfituicdes e de
profissionais que afuam nesta drea, com a finalidade de
aperfeicoar a qualidade de ensino ministrada. Deste modo,
abrimos esta edicdo com uma entrevista com o Professor
José Moran, Doutor em Comunicagéo pela Universidade
de Sdo Paulo e renomado conhecedor do tema.
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Em seguida, a Se¢do de Artigos Selecionados apresen-
ta oito, trabalhos desenvolvidos por alunos do Curso de
Aperfeicoamento de Intendéncia para Oficiais (CAIO), ela-
borados a partir de pesquisas desenvolvidas durante o cur
s0, sob a orientacdo de docentes do CIANB, da Faculdade
Administracdo e Ciéncias Contdbeis/UFR] e das Diretorias
Especializadas do Setor SGM, avaliados por banca aca-
démica através do sistema “double blind review”, tendo
sido escolhidos para compor esta edigdo aqueles que se
sobressafram quanto & importéncia do assunto, & qualida-
de cientifica e a possivel aplicabilidade na Marinha.

Ao concluir mais uma edicdo da “Acanto em Revista”,
minha expectativa é de que esfe periddico possa provocar
reflexdes nos leitores e contribuir para o aperfeicoamento
dos processos nas dreas de conhecimento do Setor SGM,
e é por dever de justica que agradego o empenho e dedi-
cacdo de todos que contribuiram direta ou indirefamente
para a sua concrelizagdo.
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ancada em 2014 com o propédsito de divulgar a

producdo académica dos Oficiais-alunos do Curso

de Aperfeicoamento de Intendéncia para Oficiais

(CAIO) e do pessoal lofado em nossas Direforias
Especializadas, a “Acanto em Revista” chega a sua 4° edi-
¢G@o com um perfil consideravelmente alterado, consolidan-
dose como a revista académica do Corpo de Infendentes
da Marinha.

A rigorosa selecdo do Comité Cientifico e a incorpo-
ragdo da avaliagdo por pares, com a sistemdtica “double
blind review”, possibilitou, ainda em sua 2° edicdo, a
classificagdo do periddico pela CAPES/Qualis (Fundagao
Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior) no esfrato BS, da grande drea de “Administragdo,
Ciéncias Contdbeis e Turismo”. A consolidagdo desse pro-
cesso e a relevancia das pesquisas divulgadas levaram a
revista a ascender ao esfrato B3 desta mesma grande dreq,
bem como & inédita classificagdo no estrato B5, na grande
drea "Multidisciplinar”, a partir de sua 3® edigdo.

Atualmente o processo de submissdo de trabalhos é
aberfo de forma permanente, gratvito e amplo, sendo
aceitos artigos de autores ndo vinculados & Marinha do
Brasil, em conformidade com as diretrizes da revista. Séo
incentivadas as submissdes de trabalhos de Administracdo,
Ciéncias Contabeis, Llogistica, Controle Interno e Externo,
Financas, Gestdao Publica e dreas correlatas.

Uma marca da revista, desde sua primeira edigdo, vem
sendo a associacdo da arfe da capa e de uma entrevista
a um fema de relevancia para as afividades do CIANB.
Nesta edicdo trazemos o tema “Educacdo a Distancia”
e uma enfrevista com o Prof. Dr. Jos¢ Moran, professor e
pesquisador de projetos de inovag@o na educagdo, da
Universidade de Sao Paulo, que nos brinda com um pouco
de seu conhecimento e vasta experiéncia sobre o fema.

Convido a todos que nos leem a submeterem seus
frabalhos para publicacdo em edigdes futuras da revista.
Teremos uma grande satisfacdo em avaliar sua produgéo e
em poder compartilhéla com nossos leitores.

Por fim, agradeco aos membros do conselho editorial
e do comité cientifico da “Acanto em Revista”, esperando
que seus esforcos e dedicacdo possam propiciar uma leitu-
ra agraddével e proficua.
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AVANCOS NA

EDUCACAO A DISTANCIA

Entrevista com José Moran, Professor e Pesquisador de Projetos de Inovagdo
na Educacdo na Universidade de Séo Paulo (www?2.eca.usp.br/moran)

O cendrio que vivenciamos hoje impinge
grandes desafios aos gestores. Se por um
lado os processos, de forma ampla, se de-
senvolvem de maneira muito acelerada,
forgando a capacitagdo permanente do pes-
soal que os executa, por outro, as restricdes
orcamentdrias dificullam essa habilitacdo
das pessoas para a execugdo das ativida-
des que lhes sdo incumbidas. Uma saida
vista como natural é a utilizacdo do(a) EAD,

por envolver menores custos, ainda mais
quando se pensa em uma organizagdio com
atuagdio global, como a Marinha do Brasil.
Na opinido do Sr., que cuidados devem ser
tomados na implantagdo de um projeto de
EAD visando a ampliar suas possibilidades
de sucesso?

A educacdo a disténcia vem mudando muito
rapidamente. H& muita informacdo  dispo-
nivel sobre qualquer assunto, muitos cursos
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gratuitos oferecidos em grandes plataformas
mundiais, muitos grupos que compartilham
seus projefos e experiéncias. Estes modelos
mais abertos trazem novas possibilidades
para os modelos institucionais mais esfrutu-
rados. Os projetos de EAD hoje precisam
ir além dos bons materiais (videos, textos
prontos). Eles séo uma referéncia inicial, mas
os alunos também podem compartilhar suas
descobertas, suas dividas e ajudarse entre
si a aprender melhor (aprendizagem por
pares/grupos). O estimulo & participagdo
efetiva é fundamental (ufilizacdo de alguma
rede social, incentivo ao desenvolvimento de
projetos, construgdo de portfélios digitais por
cada aluno onde vao relatando seu percurso
de aprendizagem, como uma linha do tem-
po, com fodas as atividades desenvolvidas
e compartilhadas). £ importante também ter
momentos de participagdo ao vivo online

“Ha (...) muitos

cursos gratuitos
oferecidos em grandes
plataformas mundiais,
muitos grupos

que compartilham
seus projetos e
experiéncias. Estes
modelos mais

abertos trazem novas
possibilidades para os
modelos institucionais
mais estruturados.”

8 ACANTO EM REVISTA

(hangouts, Skype...) com um orientador ou
tutor. A EAD pode ser muito mais viva e ding-
mica do que costuma ser nas organizagoes.

“Ensino a Distdncia” ou “Educacdo a Dis-
tdncia”, existe um modelo que seja mais
adequado & capacitagdo de pessoas em um
ambiente corporativo?

Os modelos hibridos, blended, com alguns
momentos presenciais (quando possivel) e
oufros online nos ajudam a avangar mais,
principalmente para habituar os aprendizes
a gerenciar as dindmicas e fecnologias da
aprendizagem online. Temos que frazer a
efervescéncia do mundo do WhatsApp, da
comunicagdo instanténea, em tempo real,
para nossos processos de formagdo. Os
materiais podem ser mais gameficados,
com fases, desafios, pontos [seguindo a
l6gica dos games). Nos cursos de forma-
¢do & distdncia em que participo como
docente os materiais s@o abertos para
participacdo dos alunos, ha tempos de
encontro ao vivo online ou presencial; os
alunos desenvolvem projetos concretos e a
avaliagdo é muito mais formativa (portfo-
lios, projetos) do que somativa (provas com
nota). Grandes portais de educagdo como
EdX, Udacity trabalham cada vez mais com
cursos de curta duracdo, com nano cursos
muito focados. Hoje é possivel combinar
na formagdo propostas de itinerdrios flexi-
veis, combinando cursos de curta duracd@o
de plataformas como Coursera, MiriadaX
e outras semelhantes, com modulos mais
especificos feitos pela equipe de EAD da
Instituicdo. Nao precisamos criar tudo den-
tro da equipe de EAD institucional.

O papel do docente continua central no pro-
cesso de ensino-aprendizagem conduzido &
distancia?

Na EAD vocé fem a poli docéncia, uma
equipe de profissionais que trabalham de
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“Temos que trazer

a efervescéncia do
mundo do WhatsApp,
da comunicacao
instantdnea, em
tempo real, para
NOSSOS Processos

de formacao. Os
materiais podem ser
mais gameficados,
com fases, desafios,
pontos (seguindo a
logica dos games).”

forma integrada. Alguns cuidam mais do de-
sign educacional do curso, outros da gestao
mais direfa com os esfudantes e da avalia-
¢G@o. Um papel importante do docente é o
de curador - da escolha de bons materiais,
videos, casos; da organizacdo de roteiros
e atividades. O papel mais importante € o
de mediador, orientador dos itinerdrios de
cada aluno, incentivando-o a ser proativo, @
acompanhar seus avangos. Curso de forma-
¢c@o é muito mais do que postar conteddo.
O contetdo hoje estd acessivel em multiplos
lugares; formag@o é ajudar os estudantes nas
suas duvidas, incentivar sua criatividade, de-
senvolvendo uma sintese pessoal em tempos
diferentes para cada um. Hoje comegcamos a
ter plataformas que nos mostram onde o alu-
no estd, e o tutor pode acompanhar mais de
perto o progresso de cada aluno e avaliao
ao longo do percurso e ndo somente ao final
com uma prova.

H& maneiras de sistematizar a capacitagdio
dos docentes para a realidade da EAD, de
forma a tornar a organizagdio menos depen-
dente de esforcos individuais destes profis-
sionais? O Sr. pode indicar experiéncias de
sucesso nessa drea?

Na formagdo hd os processos de motivacdo
exfrinseca e infrinseca: A formagdo que conse-
gue mostrar o valor da aprendizagem para o
aluno, que o sensibiliza para seguir adiante,
sem divida consegue melhores resultados.
Cursos que frazem questdes existenciais, pro-
blemas reais e desenvolvem competféncias
necessérias costumam envolver mais. Se o alu-
no precisa desenvolver um projeto concreto e
mostrar a proficiéncia no curso de uma forma
visivel isso ajuda na motivagdo. Juntamente
com a qualidade do curso, hé fatores externos
de motivagdo, como recompensas que funcio-
nam: pontos para melhorar o curriculo, acesso
a promogdes. Oufro fipo de recompensas &
frazer depoimentos de pessoas que melhoro-
ram sua vida com alguns desses cursos [feste-
munhais, depoimentos). A melhor propaganda
de um curso é feita afravés de depoimentos
de ex-alunos recomendando o curso. Podemos
frazer a avaliagdo em tempo real dos servigos
de ponta digitais como Uber e Nefflix (em que

“O papel mais
importante é o de
mediador, orientador
dos itinerarios de cada
aluno, incentivando-o
a ser proativo, a
acompanhar seus
avancos.”

ACANTO EM REVISTA 9
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os usudrios avaliam os produfos e o servico
online, reaHime) para nossos cursos.

Em um ambiente militar, onde todos estdo
acostumados a uma normatizacdo massiva
dos processos, incluindo os educacionais,
que adaptagdes devem ser realizadas pelos
atores, docentes e discentes, e incorporddas
aos processos, de forma a possibilitar a efe-
tividade da EAD?

E importante manter os processos estruturados
equilibrados com o incentivo & participagao.
Se predominar o formal, perdemos em
riqueza de aprendizagem e em motivagdo.
Hoje o celular é o meio de comunicagdo
mais relevante, mas as plataformas de EAD
estdo pensadas principalmente para  os
computadores. O incremento do acesso s
materiais e atividades pelo celular facilita
a parficipagdo dos estudantes e a ideia
de pertencimento. O uso das redes sociais
no celular também ¢ muito mais imediato e
intuitivo. Outra proposta importante é que
os alunos possam escolher alguns materiais,
atividades e projetos; também que cada
estudante desenvolva seu proprio portfélio.
A personalizagdo favorece o engajamento e
participagdo maior de todos.

“Juntamente com a
qualidade do curso,
ha fatores externos
de motivacdo, como
recompensas que
funcionam: pontos
para melhorar o
curriculo, acesso a
promocoes.”

10 acanto em revista
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“E importante
manfer os processos
estruturados
equilibrados com

o incentivo a
participacdao. Se
predominar o formal,
perdemos em riqueza
de aprendizagem e
em motivacdao.”

Como estimular o empreendedorismo de
alunos e professores visando & incorporagdo
de novas prdticas educacionais as atividades
da sala de aula, fisica ou virtual?

O empreendedorismo ¢ favorecido pela perso-
nalizagdo, pela maior oportunidade de esco-
lhas, pelo uso de aplicativos de comunicacdo:
fudo o que foi aponfado nas respostas anteriores.

Quais impactos sdo esperados na sala de
aula de cursos presenciais com a utilizagdo
destas novas praticas?

Os cursos presenciais serdo cada vez mais
blended, hibridos. O curriculo é também blen-
ded, com integracdo de tempos, espagos e
atividades presenciais e on-line, propondo um
“continuum” entre modelos mais presenciais e
modelos mais digitais (para alunos com perfis
ou situacdes diferentes). O curriculo é o mes-
mo, adaptado &s necessidades dos alunos,
superando a dicotomia presencial x on-line.
H& uma combinac@o de caminhos e meto-
dologias de ensino e aprendizagem, que se
infegram. N&o ha um caminho Unico. Sdo
mefodologias afivas, no sentido de o aluno
ser mais profagonista, participante, mediante
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situagdes prdticas, produgdes individuais e de
grupo, e sistematizagdes progressivas. Enfase
no aprender fazendo, na cullura “maker”:
aprender a parfir de projefos reais, proble-
mas significativos, histérias de vida, jogos.
Ganham relevancia os laboratérios multifuncio-
nais, os laboratérios “maker”, onde os alunos
testam suas ideias, desenvolvem programas,
experimentam solucdes reais, contam histérias,
elaboram jogos, entre outras afividades.

A aula invertida é uma estratégia afiva e
um modelo hibrido, que ofimiza o fempo da
aprendizagem e docente. O conhecimento
bésico fica a cargo do aluno — com curado-
ria do professor —, e os estdgios mais avan-
cados sofrem interferéncia do professor, com
forte componente grupal também.

O impacto de agdes de capacitagdo é sem-
pre uma questdo de dificil mensuracdo,
gerando bastante debate quanto & relacdo
custo-beneficio de implementé-las. Na EAD,
a utilizagdo da tecnologia da informagdo
facilita, ou poderia facilitar essa medicdo de
efetividade das acdes?

As plataformas digitais frazem mais andlise
de tudo o que acontece nelas. Os relatérios
s@o, na maior parte das vezes, em tempo
real, visualizados de varias formas e isso tor-
na visiveis para fodos os processos, os alunos
proafivos, os que tém mais dificuldades e
correm o risco de desistir. Ja temos algumas

O empreendedorismo
é favorecido pela
personalizacdo, pela
maior oportunidade
de escolhas, pelo

uso de aplicativos de
comunicacdao.”

“Ganham relevancia
os laboratorios
multifuncionais,

os laboratorios
‘maker’, onde os
alunos testam suas
ideias, desenvolvem
programas,
experimentam solucoes
reais, contam historias,
elaboram jogos, entre
outras atividades.”

plataformas adaptativas, que acompanham
o progresso de cada aluno e que o orien-
fam nos percursos desejados. A andlise de
dados (big data) & um dos campos de maior
evolucdo hoje. A inteligéncia artificial fraz
inimeras possibilidades de personalizagao,
de adaptagdo de contetdos e atividades as
necessidades reais e a fer propostas mais
flexiveis e inferessantes de EAD.

UM BREVE HISTORICO

José Manuel Moran Costas possui graduagdo
em Filosofia pela Faculdade Nossa Senhora
Medianeira (1971), mestrado (1982 e dou-
torado em Ciéncias da Comunicacdo pela
Universidade de SGo Paulo (1987). Foi profes-
sor de Novas Tecnologias na Universidade de
Séo Paulo (aposentado). Professor, Pesquisador,
Conferencista e Orientador de Projetos Educa-
cionais Inovadores com metodologias  ativas
nas modalidades presencial e a distancia.

acanto emrevista | 1

ENTREVISTA



o]
(a]
<
4
o
(v}
L
T
)
o
O
o
g

Avutoria:

Capit@o de Intendéncia (Exército Brasileiro)
Victor Cosenza dos Santos Pereira

Capitdo de Mar e Guerra (RM1-
Intendente da Marinha) Marcelo Ghiaroni

L1 de Albuguerque e Silva - CIANB

AS CAPACIDADES LOGISTICAS
DO EXERCITO BRASILEIRO
EM OPERACOES DE AJUDA
HUMANITARIA

Resumo: As operacdes humanitdrias procuram afender as demandas dos desastres. Para isso, as entidades responsdveis pelas operacdes devem
possuir as capacidades logisticas adequadas. A fim de analisar tais capacidades, o presente artigo aponta informagdes logisticas das Organizagdes
Militares do Exército Brasileiro que atuam em operacdes de Logistica Humanitdria no Estado do Rio de Janeiro e as compara a Doutrina Militar. O artigo
compara também as capacidades doutrindrias das trés principais entidades presentes no espaco humanitdrio brasileiro. Apds as andlises, concluise
que o Exército possui as capacidades de transporte, distribuicto de suprimentos, gerenciamento de estoques e confratos, evacuagdo e apoio de sadde.

Palavras-chave: Desastres. Operacoes Humanitdrias. Capacidades Logisticas. Exército Brasileiro. Logistica Humanitdria.

1 INTRODUC,&O (2015). Estima-se que esses desastres ocorri-
dos pelo mundo, de 2005 a 2014, tenham

causado prejuizos econdémicos de 1,4 fri-
Ihdes de délares, matando 700 mil pessoas
cos e climdticos no mundo estd em tendéncia e afefando cerca de 1,7 bilhdo de pessoas
de crescimento desde o ano de 1980, con- (UNITED NATIONS OFFICE FOR DISASTER
forme alerta a Munich Reinsurance Company RISK REDUCTION, 2015).

A quantidade de desastres causados por
eventos geofisicos, mefeoroldgicos, hidrologi-
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Apesar de o Brasil ndo fazer parte dos paf-
ses mais afefados por tais eventos (INSTITUTE
FOR  ENVIRONMENT ~ AND  HUMAN
SECURITY, 2014, h& a constatagcdo da gran-
de abrangéncia de desastres em fterritério
nacional e de seu perfil reincidente devido a
fatores climdticos e & inferferéncia humana. A
Pesquisa de Informagdes Basicas Municipais
de 2013, realizada pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estafistica (2013), aponta
que aproximadamente 41% dos 5.570 mu-
nicipios brasileiros sofreram desastres naturais
entre 2008 e 2013. Nessa pesquisa do
IBGE, o Estado do Rio de Janeiro aparece
como uma das Unidades Federativas (UF)
mais afefadas por alagamentos, erosdes,
inundacoes e deslizamentos.

Devido aos significativos prejuizos materiais
e humanos causados por eventos adversos ao
redor do mundo, e em particular no Brasil,
diversas pesquisas académicas sdo realizadas
com o intuito de colaborar com o esforco de
operagdes humanitérias realizadas por gover-
nos, entidades ndo governamentais e volunté-
rios. Parte importante desse conjunto de pes-
quisas tem por objetivo estudar a logistica em
operagdes humanitarias, suas metodologias e
peculiaridades. Segundo leiras et al. (2014),
esse subgrupo temdtico é relativamente novo,
mas fem crescido tanto em quantidade como
em qualidade nos anos recentes. Nesse con-
fexto, o presente arfigo tem como objefivo
geral descrever as capacidades logisticas do
Exército Brasileiro (EB| relacionadas ¢s opera-
cdes de logistica Humanitéria (LH).

Para atingir fal objefivo, este frabalho
se propde a: identificar as capacidades
logisticas na Doutrina Militar, em trabalhos
cientificos e em manuais governamentais por
meio de pesquisa bibliogréfica; levantar in-
formagdes quantitativas e qualitativas acerca
dos recursos humanos e materiais existentes
nas Organizagdes Militares (OM) do EB que
possam atuar em operacdes de LH no Estado

do Rio de Janeiro; comparar as copacidades
logisticas efefivas das OM do EB que aten-
dom a delimitagdo anterior e o previsto na
Doutrina Militar Terrestre; e comparar as copa-
cidades doutrindrias do EB com as previstas
pela Defesa Civil e por Organizagdes Néo
Governamentais (ONGs).

Dentre os recursos materiais, compreen-
dem-se as mdquinas, equipamentos e utensi-
lios Ufeis & consecug@o dos resultados preten-
didos pela IH. Com relacdo as capacidades
efefivas, enfende-se o conjunto de afividades
logisticas que podem ser realizadas por uma
organizagdo de maneira imediata.

Considerase relevante o objefivo desta
pesquisa, pois o EB se destaca como um
dos afores mais importantes no  espaco
humanitario, ao lado de outros érgéos go-
vernamentais, como os componentes do
Sistema Nacional de Protecdo e Defesa Civil
(SINPDEC], e de ONGss.

Apesar dessa presenca no cendrio humao-
nitario, n&o foram encontrados muitos artigos
cientificos recentes abordando a atuagdo mili-
tar em missdes de Ajuda Humanitaria (AjHum).
Poucos também foram os manuais doutrindrios
e estudos preliminares enconfrados pela pes-
quisa bibliogréfica em bancos de dados do
proprio EB. Esse Gltimo fafo provavelmente
se deve & atualizag@o doutrindria pelo qual

o Exército Brasileiro passa, fruto do Processo
de Transformagdo implantado pela Forga no
inicio da década (SILVA, 2013, p.19).
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Dessa forma, julgo-se imporfante a realiza-
¢do desta pesquisa por atender & diretriz do
EB relativa & cooperagdo no desenvolvimento
da Doutrina Militar do Exército e por instigar
e possibilitar novos trabalhos na drea. Além
disso, a divulgagcdo dos dados reunidos neste
frabalho torna-se Util para quem prefende ana-
lisar ou planejar acdes de LH.

Para alcangar o objefivo pretendido, foi
realizada uma pesquisa bibliogréfica para
desenvolver um referencial tedrico capaz de
suporfar o levantamento e as andlises com-
parativas deste arfigo. Tal pesquisa forma a
Fundamentac@o Tedrica deste trabalho, que
vem explicitada no capitulo a seguir.

Por sua vez, tanto o levantamento quanto
a comparagdo das capacidades efetivas e
doutrinarias do EB foram limitados ao Estado
do Rio de Janeiro devido & forte concentracdio
de OM na regiGo e seu enforno (EXERCITO
BRASILEIRO, 2016b). Tendo em vista a limi-
facdo regional, foram levantadas apenas
as capacidades de parte das OM do EB
que podem atuar em operagdes de AjHum
nessa regido. Sendo assim, foram realizadas
enfrevistas ndo esfruturadas com Oficiais em
fungdes de comando ou planejamento logis-
fico das principais unidades militares do EB

especializadas em logistica, tais como a Base
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de Apoio logistico do Exército (BAplogEx), o
25° Batalhdo Logistico (25° B Log), o Hospital
de Campanha Oswaldo Cruz (H Cmp), e o
Comando da Aviacdo do Exército Brasileiro
(CAVEX). Também foram realizadas observa-
cdes in loco dos recursos humanos e materiais
relativos ao H Cmp e & BAplogEx.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Existem diversos artigos cientificos e ma-
nuais doutrindrios que tratfam da LH. Tais
frabalhos podem ser classificados de acordo
com a instituicGo que prefendem analisar em
um contexto de AjHum.

Os artigos, em sua maioria, procuram ana-
lisar os érgdos ndo governamentais e o grupo
de volunfdrios civis sem vinculo permanente
com qualquer instituicdo. Thomas e Mizushima
(2011), Wassenhove (2006) e Celik et al.
(2012), por exemplo, conceituam a [H. Os
mesmos VWassenhove (2006) e Celik et al.
(2012) e ainda Holguin-Veras et al. {2012,
Balcik et al. (2010) e leiras et al. (2014)
abordam as capacidades logisticas ofertadas
pelas ONGs em uma situagdo de desastre.

Os manuais, por sua vez, tratam do tema
sob a dfica dos érgdos governamentais,
os quais, no caso brasileiro, dividem-se
basicamente nos Ministérios da  Integracdo
Nacional e da Defesa. Este artigo analisa
os dois principais manuais sobre o tema no
Brasil, o Manual de Planejamento em Defesa
Civil (BRASIL 1999a, 1999b) e a Nota de
Coordenagé@o Doutrinaria sobre Operagdes
de Ajuda Humanitaria (BRASIL, 2014al.

Devido o essa diversidade de pesquisas
e manuais, algumas diferencas sobre as ca-
pacidades logisticas exigidas pelo espago
humanitério podem surgir. Na prdfica, o
desconhecimento dessas diferencas, por parte
das instituicdes presentes no espago humanit-
rio, pode vir a prejudicar a eficécia da AjHum
devido & proximidade desses varios atores no
mesmo local, seus diferentes entendimentos
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sobre a afividade e a necessidade de coorde-
nacdo dos mesmos (WASSENHOVE, 2006,
p.485).

Tendo em vista a existéncia de fais diferen-
¢as quanfo as capacidades logisticas e, no
intuito de estabelecer os conceitos a serem
usados na presente pesquisa, esfe capitulo é
dividido em trés subcapitulos que apresentam
a fundamentacdo tedrica do tema sob a dtica
de cada principal afor do cendrio humanitério.
Sdo, entdo, resumidos os principais entendi-
mentos sobre a [H segundo os trés atores mais
comuns em operagdes desse fipo: o Governo
local (Ministério da Integracdo Nacional), as
Forcas Armadas (especificamente o Exército
Brasileiro) e os Orgdos Nao Governamentais.

2.1 A Logistica Humanitéria do
Ministério da Integragdo Nacional

Segundo o Manual de Planejamento em
Defesa Civil, de autoria da Secretaria de
Defesa Civil do Ministério da  Integracdo
Nacional, desastre é o resultado de:

[...] evenios adversos, naturais ou provo-
cados pelo homem, sobre um ecossistema
wulnerdvel, causando danos humanos, mate-
riais e ambientais e consequentes prejuizos

econdmicos e sociais (BRASIL, 199%a, p.2).

O objetivo da Defesa Civil configura-se,
portanto, na redugdo desses desastres que é
conseguida por meio de agdes de prevengdo,
preparacdo, resposta imediata e reconstrucdo.
Tais acdes sdo consideradas a atividadefim
do Defesa Civil e, para que sejam efefivas,
devem ser apoiadas pelas atividades adminis-
frativas a elas relacionadas (BRASIL, 199%a).

Dessas atividades administrativas, destaca-
-se a logistica que, segundo o Ministério da
Infegrac@o Nacional (BRASIL, 1999a), é res-
ponsével pelo planejamento e gerenciamento
da prestacdo de servicos de apoio e pela
administracdo dos recursos materiais. Além de

apoiar a propria atividadefim da AjHum, evi-
fandose a sobrecarga dos escassos recursos
locais, a logistica também é responsavel por
complementar diversas agdes finalisticas da
referida operagdo.

A eficacia da [H, por sua vez, depende
de um planejamento detalhado, com base
em informacdes extraidas da observacdo do
desastre. Desse reconhecimento do local, é
possivel depreender as necessidades espe-
cificas do desastre, tendo em vista a grande
variabilidade de demandas possiveis em um
cendrio humanitario.

Normalmente, a avaliagdo de danos e pre-
juizos causados pelo evento adverso ¢ suficien-
te para delinear algumas dessas necessidades
especificas, que, por sua vez, irGo subsidiar o
planejamento das capacidades requeridas da
lH. As principais capacidades demandadas,
segundo o Ministério da Integracdo Nacional
(BRASIL, 1999b), sGo: o suprimento de recur
sos materiais; a manutencdo de materiais e
equipamentos; o fransporte de recursos humao-
nos e materiais; o sepultamento; o apoio de
salde; e os servicos de banho, lavanderia,
limpeza, descontaminagdo, desinfecgdo, de-
sinfesfacdo e saneamento emergencial, fodos
voltados para o habitat humano.

Os danos e prejuizos provenientes de
um evenfo adverso sdo classificados em:
humanos, materiais, ambientais, econdmicos
e sociais. A mensurac@o desses danos pode
fer importancia ndo sé para o conhecimento
da gravidade do desastre, mas também pode
auxiliar no planejamento da resposta imediata
(BRASIL, 1999q).

No curfo prazo, os danos humanos sdo
calculados em fungdo da quantidade de pes-
soas afefadas por cada fipo de dano. Dos
dados mensurdveis, a taxa de mortalidade
serve para o planejamento da atividade de
sepultamento, enquanfo o nimero de feridos
leves e graves pode ser usado para a orga-
nizag@o das atividades de apoio de saide,
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salvamento, resgate e evacuagdo. J& a quan-
fidade de deslocados e desabrigados pode
auxiliar na organizagdo dos acampamentos
(BRASIL, 1999q).

Os danos materiais sdo calculados com
base no volume de recursos financeiros
estimados para a recuperag@o dos bens
moveis, iméveis e instalacdes danificados e
destruidos. O levantamento das instalacdes
de satde (publicas ou privadas) destruidas
pode ser usado no planejamento do apoio
de salde e atividades de reparo e constru-
cdo, assim como o levantamento de danos
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sobre a infraesfrutura poblica pode colabo-
rar para o planejamento de atfividades de
fratamento de égua, armazenagem e trans-
porte (BRASIL, 1999q].

A avaliagdo dos danos ambientais pode
observar a contaminagdo das fontes de dgua
potével, o que pode vir a auxiliar no planeja-
mento de afividades de trafamento de agua
(BRASIL, 1999al.

Por fim, os prejuizos econdmicos sdo cal
culados pela comparagdo enfre o volume de
recursos financeiros perdido devido ao de-
sastre e a capacidade econdmica da regido
afefada. Esse cdlculo serve apenas para a
avaliagdo do grau do impacio negafivo que
o evenfo adverso feve sobre o local e ndo tem
grande importancia para fins de AjHum ime-
diata (BRASIL, 1999a).

Com base nessas informagdes, & possivel
organizar o apoio logistico da AjHum da
maneira mais adequada a cada desastre, ou
seja, com a disponibilidade das copacidades
certas e na medida demandada.

2.2 Logistica Militar Terrestre

O Exército Brasileiro & constituido por mi-
litares de especializagdes diversas, formados
em quatro possiveis linhas de ensino militar:
Bélico, Cienfifico-Tecnolégico, de Satde e
Complementar (BRASIL, 1999c|. E possivel,
ainda, adotar oufra classificagé@o, que indica
cinco Armas, quatro Quadros e frés Servicos,
os quais podem ser voltados para as ativida-
desim, de apoio ou logisfica.

A atividadefim do Exército reline as Armas
de Infantaria (Inf] e de Cavalaria (Cav), ambas
da Llinha de Ensino Militar Bélico. As ativida-
des de apoio ao combate sdo de competéncia
das Armas de Arfilharia (Art), de Engenharia
(Eng) e de Comunicacdes (Com), todas tam-
bém da Linha de Ensino Militar Bélico.

O apoio logistico ao combate & for-
necido pelo Quadro de Material Bélico
(QMB) pelos e Servigos de Intendéncia (Int)
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e de Sautde (Sau), sendo os dois primeiros
da linha de Ensino Militar Bélico e o dlti-
mo da Llinha de Ensino Militar de Sadde.
Complementam as especializagdes anterio-
res os Quadros Complementar de Oficiais
(QCO), de Engenheiros Militares (QEM),
Auxiliar de Oficiais (QAO) e o Servico de
Assisténcia Religiosa (SAREx], sendo 0 QCO
da linha de Ensino Militar Complementar,
e o QEM pertencente & linha de Ensino
Militar ~ Cientifico-Tecnolégico  [EXERCITO
BRASILEIRO, 2016aq).

Sdo consideradas especializagdes tipica-
mente logisticas o Quadro de Material Bélico
e os Servicos de Intendéncia e de Saulde.
Apesar disso, algumas atividades de cunho
logistico podem ser desempenhadas  priva-
fivamente por outras especializagdes, como
a purificacdo de dgua a cargo da Arma de
Engenharia (BRASIL, 2014b).

Independentemente dessa classificacdo por
especializacdes, a Doutrina Militar Terrestre &
baseada na combinagéo das armas, quadros
e servicos por meio de uma abordagem por
funcionalidades, as chamadas funcdes de
combate (BRASIL, 2013). Existem seis dessas
funcdes: Movimento e Manobra; Comando
e Confrole; Fogos; Proftecdo; logistica; e
Inteligéncia. As capacidades de interesse des-
fe arfigo sGo na maior parfe ligadas & fungdo
de combate Logistica.

Com a publicaggo do mais recente
Manual de Campanha  “logistica”  (EB20-
MC-10.204) do Exército Brasileiro, a
logistica Militar passa a seguir as direfrizes
do Ministério da Defesa, funcionando sob as
Areas Funcionais Material, Pessoal e Saide.
Tais dreas constituem “os eixos de atuacdo
que direcionam os planejamentos logisticos
em todos os niveis de execucao” (BRASIL,
2014b, p.4). Cada drea supracitada é des-
dobrada em grupos funcionais: Suprimento,
Manuteng@o, Transporte, Engenharia, Salvo-
mento, Recursos Humanos e Salde.

2.2.1 Operagdes de Ajuda Humanitéria
do Exército Brasileiro

No intuito de conceber uma doutrina pré-
pria para o Exército Brasileiro (EB) sobre o
emprego de fropas em Operacdes de Ajuda
Humanitéria (OpAjHum) em territério nacional,
o Centro de Doutrina do Exército (CDoutEx|
redigiu e publicou a Nota de Coordenagao
Doutrinaria (NCD) Nr O1 em 10 de abril de
2014. Segundo a lista de conceitos constante
nessa NCD, existem ao menos quatro opera-
¢des humanitérias possiveis para o Exército
Brasileiro: o Ajuda Humanitaria, a Agdo
Humanitéria, a Assisténcia Humanitdria e a
Acdo Civico-Social [ACISO).

A AjHum diferencia-se da Acdo Humanitéria
por ndo ser desenvolvida por contingente de
forc;os navais, terrestres e aéreas. Desta formo,
as OpAjHum complementam, “com a utiliza-
¢do de meios militares, o esforco de resposta
a desastre do governo e de organizacdes ndo
governamentais” (BRASIL, 2014a, p.4).

J& com relacGo ao conceito de Assisténcia
Humanitaria, a AjHum diferencia-se da primei-
ra por n&o constituir uma agcdo militar secundd-
ria em meio a um confexto de outra operacdo
militar (principal). Por fim, a ACISO diferencia-
-se das demais pelo seu cardter episddico ou
programado de auxilio as comunidades em
um quadro de normalidade e pela promogao
do espirito civico e comunitario dos cidadaos,
com o objetivo de resolver problemas imedia-
tos e prementes.

Uma vez expostos os principais conceitos
de operagdes humanitarias possiveis para o
Exército Brasileiro, este arigo passard a se
concentrar apenas em OpAjHum, uma vez
que essas sdo sempre decorrentes de desas-
fres ou caféstrofes, ndo sGo operacdes exclu-
sivas das Forgas Armadas e podem incluir a
assisténcia civico-social.

Ainda na NCD NrO1/2014, sdo descri-
fas, em termos gerais, as cinco fases de uma
OpAjHum a serem desempenhadas pelo
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Exército Brasileiro: Avaliacdo da  Situacdo
e Preparacdo; Desdobramento da Forca de
Ajuda Humanitéria; Execug@o da Operagdo
de Ajuda Humanitaria; Transicdo para Outras
Agéncias; e Refraimento da Forca de Ajuda
Humanitdria.

A primeira fase fem por finalidades identfifi-
car as capacidades demandadas pelo espo-
¢o humanitdrio e preparar a Forga de Ajuda
Humanitaria (FAjHum| para fransporte e des-
dobramento no local de desastre. A segunda
fase consolida o desdobramento, e a terceira
fase busca restabelecer a normalidade da
regido afefada pelo desastre ou catdstrofe.
As quarta e quinta fases delimitam o encerro-
mento das atividades da FAjHum com a rea-
lizagdo da passagem de atribuicdes para as
demais insfituicdes ou para o proprio governo
local e com a refragdo da FAjHum.

2.2.1.1 Primeira fase: avaliacéo da
situacdo e preparagdo

O inicio da Operagdo Humanitéria procu-
ra garantir o méximo de eficiéncia, eficicia
e efetividode, sem perdas de velocidade da
resposta inicial, uma vez que em desastres
humanitarios “a resposta rapida é mais impor-
fante que a eficiéncia” (BRASIL, 2014a, p.9).

Para tal, o comandante militar responsé-
vel deve possuir uma consciéncia  situacio-
nal acurada, produzida por uma répida e

oportuna avaliag@o inicial a ser realizada
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por uma equipe com prontiddo operativa,
designada pelos Centros de Coordenagdo de
Operagdes (CCOp| dos Comandos Militares
de Area (CMIlAl. Tal equipe denomina-se
Destacamento de Resposta Inicial (DRI).

As necessidades levantadas pelo DRI servem
de subsidio para o planejomento da composi-
¢do da FAjHum a qual deve possuir as capaci-
dades necessérias para a complementagdo dos
meios civis disponiveis no espaco humanitdrio.
Os meios ufilizados para a composicdo da
FAjHum devem aproveitar ao maximo a dispo-
nibilidade das unidades militares mais proximas
do desastre (BRASIL, 2014a).

A NCD Nr 01/2014 (BRASIL, 2014aq) es-
tima as capacidades normalmente necessdrias
pelas fungdes de combate em um cendrio de
desasfre ou cafdstrofe. As principais capaci-
dades relacionadas & funcdo logistica, foco
deste arfigo, s@o: planejamento logistico;
gerenciamento de contratos e estoques; fria-
gem de doagdes; purificagdo de dgua; apoio
de satde; distribuicdo de alimentos, agua e
outros itens; fransporte; reparo e construgdo;,
apoio técnico de engenharia; evacuagdo;
servigos mortudrios; e montagem de acampa-
mentos para deslocados.

Todas as atividades do DRI devem ser ini-
ciadas e finalizadas dentro do prazo de 24
horas, apds a ocoréncia do desastre. Apds
este prazo, a F Aj Hum deve iniciar sua pre-
paracdo, fransporfe e desdobramento no local

(BRASIL, 2014a).

2.2.1.2 Segunda e terceira fases:
desdobramento da FAjHum e execugdo da
OpAjHum

Conforme a NCD Nr O1/2014 (BRASIL,
2014a), a segunda fase da OpAjHum cor-
responde ao desdobramento da FAjHum na
regido do desastre. A decisdo do local onde
serd instalada a Forga depende das informo-
¢oes primdrias coletadas pelo DRI e da inspe-
¢do in loco feita pelo comandante da fragdo.



O término do desdobramento marca o
inicio da execug@o da operagdo de AjHum,
que deve ocorrer no prazo de até 72 horas
apds a ocorréncia do desastre. Desta forma, @
segunda fase deve ser completada em até 48
horas, considerando o prazo da primeira fase
de 24 horas (BRASIL, 2014al).

A execucdo ¢ iniciada apds o término
da segunda fase, e ndo possui prazo para
ferminar, uma vez que seu objetivo principal
é atingir o Estado Final Desejado (EFD), ou
seja, o reforno & normalidade. Os tfipos de
atividades executadas dependem da deman-
da do desastre, e normalmente envolvem
missdes de assisténcia imediata, apoio aos
deslocados, seguranga, assisténcia técnica,
apoio e gerenciamento de consequéncias
(BRASIL, 2014aq).

A assisténcia imediata procura prevenir a
perda de vidas e a desfruicdo de proprieda-
des. Missdes desse fipo tem curta duragdo e
somenfe s@o execufadas quando o governo
local se encontra com sua capacidade com-
prometida. As capacidades afreladas a essa
missdo sdo a purificacdo de dgua, o apoio de
saude, a distribuicdo de alimentos, de dgua e
de outros itens essenciais.

O apoio aos deslocados promove a as-
sisténcia e protegdo a essas vitimas por meio
das capacidades de montagem e operagéo
de acampamentos. Essa missdo é de longa
duragcdo, uma vez que independe do correfo
funcionamento do governo local.

A seguranga fem por finalidade garantir
o esfabelecimento e a manutencdo da ajuda
humanitdria, executada por érgdos governa-
mentfais e ndo governamentais.

A assisténcia técnica e funcdes de apoio
s8o missdes que procuram proporcionar, fem-
porariamente, as seguinfes capacidades: fria-
gem de doagdes, distribuicdo de alimentos,
agua e outros itens, tfransporte, evacuagdo, re-
paro e consfrugdo, apoio técnico de engenha-
ria, apoio de satde, servicos mortudrios entre

outros. Tais atividades sdo encerradas tdo
logo o governo local consiga se reestruturar.
Por fim, o gerenciamento de consequéncias
procura evitar ou mitigar efeitos de eventos
quimicos, biolégicos, radiolégicos ou nucleo-

res (BRASIL, 2014a).

2.2.1.3 Quarta fase: transigdo para outras
agéncias e retraimento da FAjHum
Conforme s@o encerradas as atividades de
AjHum devido ao restabelecimento das capo-
cidades do governo local, sdo realizados os
processos de transicdo que passam o controle
da situag@o da FAjHum para os érgdos locais
competentes. Apds o encerramento total das
agdes humanitérias por parfe do Exército
Brasileiro, e ferminados os processos de transi-
cdo, a Ultima fase é iniciada com o retraimen-

fo da FAjHum (BRASIL, 2014a).

2.3 A Logistica humanitaria néo
governamental

Reunindo uma amostra de pesquisas acadé-
micas sobre o assunfo, de aufores com origens
diversas, sejam de ONGs, de Universidades,
ou de Think Tanks, é possivel deferminar al-
guns conceitos em comum e formar assim um
entendimento Gnico deste conjunto de obras.

Thomas e Mizushima (2011) definem a
lH como o processo de planejamento, imple-
mentacdo e contfrole eficiente e custoefetivo
do fluxo e estoque de bens e materiais, assim
como de informagdes, do ponto de origem até
seu ponto de consumo, no infuito de atender
as necessidades dos beneficidrios.

Wassenhove (2006) afirma algo  similar
quando escreve que a LH, diferenfemente da
concepgdo Militar e da Administracdo, con-
siste nos processos e sistemas que mobilizam
pessoas, recursos, habilidades e conhecimen-
fo a fim de ajudar as vitimas de um desastre.

Por fim, Apte (2009 apud CELK et al.,
2012, p.20) destaca as principais diferencas
entre a logistica segundo a Administracdo e
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a LH, definindo a dltima como um ramo da
logistica que administra uma cadeia de supri-
mento de servicos e suprimentos criticos que
enfrenta desafios como a oscilacdo da de-
manda, a incerteza de suprimentos, a janela
de tempo crifica e um vasfo escopo de sua
operagao.

2.3.1 Diferengas entre Logistica
Humanitdria e Logistica Empresarial

Crande parte dos frabalhos académicos
abordados por esta pesquisa  bibliogréfica
dedica um substancial esforco em delinear a
descricdo das peculiaridades da LH, diferen-
ciandoa da logistica Empresarial, suas técni-
cas e abordagens.

Segundo  Wassenhove (2006, p.476,
traducdo nossa), as "organizagdes humanitd-
rias estdo 15 anos afrds de sua contraparte
no sefor privado, que percebeu hd tempos a
importancia de usar cadeias de suprimentos
eficientes”. A Cadeia de Suprimentos é defini-

da por Ballou (2006, p.29) como:

[...] um conjunto de atividades funcionais
(transportes, controle de estoque, efc.) que
se repetem inimeras vezes ao longo do
canal pelo qual matériasprimas vao sendo
convertidas em produtos acabados, aos
quais se agrega valor ao consumidor.

Apesar dessa comparagdo, Wassenhove
(2006) demonstra que as tentativas de apli-
cacdo de prdticas oriundas da Administragéo
de Empresas, como a gestdo da cadeia de
suprimentos, ndo s@o plenamente aplicéveis &
LlH devido ao seu cendrio peculiar.

Distinguindose do ambiente  comercial
normal, um desastre apresenta uma variada
gama de demandas possiveis para cada tipo
de evento adverso; uma alta rotatividade de
trabalhadores ocasionada pela répida exaus-
tGo fisica e emocional; uma necessidade de
equipamentos robusfos, adaptaveis a qualquer
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tipo de ambiente e que possam ser disponi-
bilizados e refirados rapidamente do local;
e a coexisencia de diversos stakeholders
com agendas politicas, ideologias e crencas
religiosas diferentes, todos competindo por
afengdo da midia e por doagdes. Enfim, o
contexto humanitario apresenta um alto nivel
de incerteza, demandas oscilantes e um
grupo complexo e heterogéneo de afores
(WASSENHOVE, 2006).

Os  principais  pontos de  divergéncia
entre ambas as logisticas sGo resumidos por
HolguinVeras et al. (2012, p.496, traducdo
nossa) da seguinte forma:

(1) o principal objetivo da logistica comer-
cial € minimizar ou o custo do fransporte ou da
logistica [...]; (2) a carga a ser fransportada
claramente se origina dos fornecedores da
empresa e fluem para os clientes da empresa,
assim como a natureza da carga é conhecida;
(3) nGo apenas a origem e o destino da carga
sdo conhecidos, como também a demanda,
possibilitando o empresa ofimizar suas agdes;
(4) s@o estabelecidos procedimentos decisérios
envolvendo um pequeno nimero de decisores;
(5) o sistema logfstico fransporta rotineiramente
um grande volume de carga, o que possibilita a
otimizacdo das operagdes; (6) as redes sociais
responsaveis pelas operacdes logisficas estdo
infactas e funcionando em plena capacidade;
e (/) todas essas atividades ocorrem em condi-
cdes de relativos funcionamento e estabilidade
dos sistemas de suporte e transporte.

2.3.2 Definig¢dio do espago humanitério

Outro ponto bem  explorado  pelos arti-
gos frafados na pesquisa bibliogréfica ¢ a
formacdo do espaco humanitério, incluindo
seus atfores, os valores dos humanitdrios e a
necessidade de distanciamento de elementos
combatentes.

Wassenhove (2006) destaca os principios
de humanidade, neutralidade e imparcialidade
que definem o espaco humanitério segundo o
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codigo éfico da “comunidade humanitaria”. Tal
conjunto de valores reforca o senso de identi-
dade, a coesdo do grupo e facilita a afragdo
de doagdes, mas também pode criar afritos
com outros atores parficipes do mesmo espago,
principalmente os politicos e militares.

A possibilidade de afrito existe, pois, no
intuito de preservar os valores citados antfe-
riormente, “os atores politicos e militares s@o
proibidos, pelas convengdes internacionais,
de invadirem o espago humanitério impedin-
do o frabalho humanitério em um conflito”
(WASSENHOVE, 2006, p.478, traducdo
nossa), e devido & dupla atuagcdo militar, tanto
como combatentes quanto como humanitarios,
a interpretacdo do momento em que essa proi-
bicdo deverd acontecer fica dificultada.

Apesar dessa dificuldade, diversos autores
como Balcik et al. (2010), Holguin-Veras et al.
(2012) e leiras et al. (2014) destacam a im-
portancia da coordenagdo de esforcos entre
os militares e os demais afores na consecucéo
do mesmo obijetivo: aliviar os efeitos negativos
do evento adverso. Balcik et al. (2010) evi-
denciam a raz&o de essa importancia superar
as adversidades em relac@o aos valores huma-
nitarios ao afirmar que os militares possuem a
capacidade e a habilidade de organizarem
rapidamente uma cadeia de suprimentos com
um vasto nimero de materiais e pessoal.

Dessa forma, desconsiderar ou mesmo
negar a entrada de tGo preciosa ajuda no
espaco humanitario pode, além de prejudicar
as vitimas do desastre, prejudicar a imagem
publica das entidades ndo governamentais.

2.3.3 O ciclo de vida da Operagéio de

Ajuda Humanitdria

Celik et al. (2012), Wassenhove (20006) e
Holguin-Veras et al. (2012) descrevem o ciclo
de vida de uma operagdo humanitéria (tam-
bém chamado de Administracdo do Desastre)
em quatro fases: mitigogdo, preparagdo, res-
posta e recuperacdo.

A primeira e a segunda fases s@o praficadas
antes da ocorréncia de um evento adverso que
cause o desasire ou catdstrofe. A mitigagdo
envolve atividades que promovam a preven-
¢do ou redugdo dos potenciais danos de um
desastre. J& a fase de preparagdo relacionarse
com afividades que promovam freinamentos
e manfenham as pessoas e sistemas de alerfa
preparados para enfrentar um evenfo adverso.
Também podem ser incluidos nessa fase o pré-
-posicionamento de recursos materiais e equi-
pamenfos em armazéns e a manutengdo de
bases de dados logisticos oriunda de sistemas
gerenciais em rede, a fim de agilizar o proces-
so logfstico em caso de emergéncia.

A terceira fase configurase no foco deste
arfigo e engloba servicos emergenciais e uma
primeira resposta ao desastre com o obijetivo
de salvar vidas e preservar os recursos finan-
ceiros e materiais. Altay e Green (2006 apud
CEUK et al,, 2012, p.27, tradugdo nossa) des-
crevem esta fase como "o emprego de recursos
e procedimentos [...] para preservar a vida,
propriedade, o ambiente e a estrutura social,
econdmica e politica de uma sociedade”.

Celik et al. (2012, p.27, tradugéo nossal
resumem o objetivo da ferceira fase como “a
administrag@o dos recursos disponiveis de ma-
neira eficiente para minimizar o sofrimento da
comunidade afetada”. Destacam-se nessa fase
as seguintes capacidades logisticas, segundo
Celik et al. (2012): distribuicdo de suprimen-
fos, administracdo de inventdrio, transportes,
evacuagdo, resgate e apoio de saide.

Holguin-Veras et al. (2012) complementam
a lista de capacidades demandadas na fase
de resposta ao desastre com o fransporte de
equipamentos e materiais para reparos emer-
genciais da infraestrutura.

A fase final, a de recuperagdo, é a de maior
durag@o e pode ser subdividida em duas partes:
curfo prazo e longo prazo. A recuperagdo de
curto prazo envolve as atividades de transic@o
enfre a resposfa ao desastre e a recuperagcdo
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definitiva, ou de longo prazo. Inclui atividades
como a administracdo de doacdes e voluntd-
rios, avaliagdo de danos, limpeza de escom-
bros, recuperagdo das comunicagdes e constru-
¢do de abrigos tfempordrios. A recuperagdo de
longo prazo envolve atividades que promovam
o reforno definitivo & normalidade com ganhos
substanciais de qualidade de vida, “indo desde
o aconselhamento psicoldgico até a recupera-
cdo da infraestrutura” (HOLGUINNVERAS ef al.,
2012, p.497, fradugdo nossa). Tal fase pode

perdurar por anos.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa pode ser classificada
segundo sua natureza e seus objefivos como
aplicada e descritiva, pois fem por objefivos
observar, registrar e analisar fafos sobre as
capacidades logisticas do EB e de outras
enfidades sem a inferferéncia do pesquisador,
gerando conhecimentos de aplicagdo prdtica.
Sob o ponto de vista dos procedimentos técni-
cos, este artigo utiliza a pesquisa bibliogréfica
para formar o seu corpo tedrico (PRODANOV
& FREITAS, 2013). Essa técnica apoia a solu-
¢do dos demais objefivos especificos.

Um desses objetivos configurase pelo le-
vantamento por meio de entrevistas ndo estru-
turadas com Oficiais em funcdes de comando
ou de planejamento logistico das principais
unidades militares do EB especializadas em
logistica nos Estados do Rio de Janeiro e de
S&o Paulo, tais como a BAplogEx, o 25°
Blog, o HCmp e o CAVEx. Ao longo da pes-
quisa, foram feitas tentativas de contato com
o 1° Batalhdo de Engenharia de Combate
(1° B E Cmb), situado no bairro de Santa
Cruz (Estado do Rio de Janeiro), mas ndo foi
possivel realizar a entrevista nem a observa-
¢@o in loco nesta unidade militar responsével
pelas capacidades de apoio de engenharia
e de purificagdo de agua.

Apesar da ndo esfruturagdo das entrevisfas,
um plano foi preparado para que a coleta de
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informacdes pudesse atender minimamente sua
finalidade sem que algum dado fosse esque-
cido, conforme apregoom Prodanov e Freitas
(2013). Esse plano inclui questdes sobre: a
quantidade e especificagdo técnica de mate-
riais, equipamentos e viaturas voltados para a
atividade de IH; a quantidade e especializo-
¢do de recursos humanos para agdes de [H; e
a existéncia de procedimentos de planejamento
logistico especifico para OpAjHum.

Foram realizadas também observacdes in
loco nas OM pesquisadas com o intuito de
registrar alguma divergéncia em relagdo as
entrevistas ou algum fafo ndo captado pelos
procedimentos técnicos de pesquisa utilizados
por este artigo.

Por fim, foram realizadas as andlises compa-
raftivas dos dados levantados pelas entrevistas
com os dados referentes ao EB, identificados
pela pesquisa bibliografica, e entre os proprios
dados doutrindrios do EB e das demais enfida-
des pesquisadas.

Dessa forma, a pesquisa sobre as capaci-
dades logisticas do EB em operacdes de [H
estd restrita & descricdo e inferpretacdo da
bibliografia pesquisada e dos fatos levanta-
dos. Nao se prefende, portanto, explicar a
razdo de possiveis divergéncias ou coinci-
déncias enfre as capacidades logisticas das
entidades abordadas ou entre a previs@o
doutrindria e a realidade.

4 RESULTADOS

Os manuais e arfigos cientificos analisados
na Fundamentagdo Tedrica elencam as capa-
cidades logisticas que seus préprios autores
julgam mais importantes em uma situagdo de
desastre ou catdstrofe. Os termos identificados
neste arfigo sdo figis aos termos usados no
material pesquisado. Dessa forma, as princi-
pais capacidades logisticas demandadas por
desasfres ou catéstrofes referentes aos princi-
pais afores presenfes no espaco humanitario
podem ser resumidos da seguinte maneira:



Quadro 1: Capacidades logisticas dos principais atores do espaco humanitdrio

Atores (apacidades logisticas

- Transporte
Defesa Civil -

- Apoio de savide
- Sepultamento

- Saneamento emergencial

- Administracdo da cadeia de suprimentos
- Servicos de banho e lavanderia
- Servicos de limpeza, descontaminacdo, desinfeccdo e desinfestacdo

- Transporte

- Triagem de doacdes
Exército Brasileiro - Purificacdo de dgua
- Reparo e construcdo

- Fvacuacdo
- Apoio de savide
- Servico mortudrio

- Distribuicdo de suprimentos
- Gerenciamento de estoques e confratos

- Apoio técnico de engenharia

- Montagem e operacdo de acampamentos

- Iransporte

ONG .
- Evacuacdo

- Resgate
- Apoio de saude

- Distribuicdio de suprimentos
- Administraco de inventdrio

Fonte: Flaborado pelo autor.

Apesar da divergéncia de termos usados
entre os atores do espago humanitario, é pos-
sivel agrupélos por similaridades, reduzindo
as diferencas e considerando apenas os con-
ceitos envolvidos. Sendo assim, a capacidade
‘administragdo da cadeia de suprimentos”
pode englobar outras como “distribuicdo de
suprimentos”, “triagem de doagdes”, “geren-
ciamento de estoques e confratos” e “adminis-
fracdo de inventdrio”, se for considerada a de-
finico de Cadeia de Suprimentos dada por
Ballou (2006) e abordada na Fundamentacdo
Tedrica deste arfigo.

Ressaltase que a capacidade “transporte”
¢ monfida separada da “administracdo da
cadeia de suprimenfos” para que se possa

interpreté-la  particularmente  nesta pesquisa.
Essa separagdo se deve por ser o transpor-
fe, em operacdes de AjHum, uma atividade
multifuncional, podendo ser empregada tanto
para o fransporte de materiais e equipamen-
fos como de pessoal e de feridos (auxiliando
a evacuagdo, resgate e salvamento), assim
como pode ser empregado no desdobramento
de acampamentos e armazéns sobre rodas.
Portanto, a capacidade de transportar recur-
sos materiais e humanos possui ligagdo direta
e indirefa com algumas das demais capacida-
des logisticas tratadas aqui.

Os "servicos de banho, lavanderia,
limpeza,  descontaminagdo,  desinfeccdo,
desinfestacdo e de saneamento emergencial”
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relacionam-se especialmente com os habifats
humanos, podendo ser considerados partes
do operacdo de acampamentos, tendo em
vista que estes constituem-se no lugar onde os
individuos do espago humanitario se instalam
provisoriamente. Sendo assim, a capacidade
"monfagem e operacdo de acampamentos”
inclui fais servicos. A “purificagdo de agua”,
por sua vez, ndo se encontra incluida na
operagd@o de acampamentos pois o Manual
de Planejamento em Defesa Civil (BRASIL,
1999b) ndo especifica esta atividade como
parte do servico de descontaminag@o.

Esse mesmo manual de Defesa Civil des-
creve a capacidade “manutencdo” como uma
atividode de conservagdo e de recuperagéo
do material e equipamento, em cinco escaldes
possiveis. Por sua vez, a NCD de OpAjHum
(BRASIL, 2014a) ndo detalha as capacidades
de “reparo e construcdo”. Apesar disso, jul-
gamsse fais capacidades parcialmente equiva-
lentes, tendo em vista a semelhanca da acdo
de reparar e da acdo de recuperar. Sendo
assim, apenas a parfe de construgdo realiza-
da pelo EB ndo se encontra contemplada pela
Defesa Civil.

Por fim, e também devido & semelhanca
de significados, o “servigo mortudrio” e o “se-
pullamento” s@o capacidades consideradas
plenamente equivalentes, apesar de a NCD
de OpAjHum ndo incluir o sepultamento de
animais, enquanto o Manual de Planejamento
em Defesa Civil a inclui dentre as atividades
mortudrias.

Dessa forma, com base na pesquisa bi-
bliogréfica e na andlise anterior, percebe-se
que o Exército Brasileiro oferta capacidades
logisticas ndo suportadas por nenhum dos
outros atores analisados, como a “monta-
gem de acampamentos”, a “purificacéo de
4gua”, a “construcdo” e o "apoio técnico de
engenharia”.

No entanto, nem todas as atividades logisti-
cas dos demais atores sGo também executadas
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pela logistica militar do EB. Excetuam-se as
capacidades de “resgate” e de “saneamento
emergencial” (em particular, a prestacdo des-
se servico fora dos acampamentos).

E imporfante ressaltar que a inexisténcia de
cerfa competéncia logistica no conjunto levan-
tado para cada afor significa apenas que fal
competéncia pode ndo ser fratada como parte
da logistica pelo mesmo. A classificagdo das
capacidades de uma insfituicdo como logisti-
cas ou finalisticas pode variar entre cada ator
do espago humanitario.

A considerac@o do que é uma competén-
cia logistica para o Exército Brasileiro, por
exemplo, depende de sua fung@o em comba-
fe, enquanto outros critérios sdo usados para
essa mesma classificagdo pela Defesa Civil
e pelas ONGs Humanitarias. Basicamente, a
logistica serve & afividadedim da insfituicdo,
mas nem sempre a AjHum constitui uma ati-
vidadefim da mesma; por isso, hd a possi-
bilidade da existéncia de uma capacidade
finalistica de um afor ser uma capacidade
logistica de outro ator.

Como tais conclusdes baseiam-se estrita-
mente na expecfativa de que as previsdes
doutrinaria e tedrica ocorram de fato, surge
a necessidade da confrontacdo dessas infor-
macdes com a realidade. Para fal, a seguir
sdo comparadas as capacidades logisticas
constantes na Doutrina Militar Terrestre sobre
OpAjHum com as capacidades  logisticas
levantadas por meio de entrevistas e obser-
vagdes nas principais OM  especializadas
em logistica Militar copazes de atuarem no
Estado do Rio de Janeiro.

4.1 Comando da Aviacdo do Exército
Brasileiro

O CAVEx estd situado na cidade de
Taubaté, no Estado de Sdo Paulo, e possui
uma frota de aeronaves de asa rotativa ca-
paz de atuar em todo o Estado do Rio de
Janeiro. Essa frota é composta por frinta e seis
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helicopteros de ataque (HA-1) e cinquenta
e quatro helicopteros de manobra [(HM-1),
sendo desse Ultimo frinta e quatro do tipo AS
365 K Panfera (HM-1), quatro do tipo S70A
Black Hawk (HM-2), oito do tipo AS 532 UE
Cougar (HM-3) e oito do tipo EC 725 Jaguar
(HM-4). O indice de disponibilidade dessas
aeronaves é de 70%, uma vez que 30% estd@o
sempre em manutengdo preventiva.

Tais helicopteros podem transporfar tanto
cargas infernas quanto externas, e, apesar
dos limites impostos pela autonomia de voo,
a duragdo do apoio aéreo é considerada
ininterrupta devido aos métodos de reabasteci-
mento que permitem o helitransporte pelo tem-
po que for necessario. Todas as aeronaves,
de afoque ou de manobra, podem ser usadas
para missdes secunddrias como a evacuagdo
aeromédica, busca e salvamento.

O reabastecimento das aeronaves em ope-
ragdes é realizado com Viaturas Especializadas
de Reabastecimento ou com Reservatérios
Flexiveis. Caso a localidade apoiada possua
um aerddromo disponivel, esse poderd  ser
utilizado para o reabastecimento.

Os Unicos pontos de reabastecimento
em prontiddo existentes no Brasil situam-se
nos Pelotdes Especiais de Fronteira (PEF),
principalmente  na regido amazdnica, os
quais recebem o combustivel distribuido pelo
Centro de Embarcacées do Comando Militar
da Amazénia (CECMA). No caso do Rio de
Janeiro, a Base Aérea dos Afonsos (BAAF) da
Forca Aérea Brasileira (FAB) é normalmente
usada como ponto de apoio ds aerona-
ves do Exército Brasileiro, inclusive para o
reabastecimento.

As manutengdes preventiva e corretiva sGo
feitas de acordo com o grau de complexidade
exigido. As manufencdes de 1° escaldo s@o
de responsabilidade da equipe de manuten-
¢do que acompanha as missdes. Em missdes
de vulto ou com grande nimero de aeronc-
ves, as equipes de manutencdo poderdo

executar manutencdes de 2° e 3° escaldes.
Caso ndo haja equipe competente para fal,
existe a possibilidade de acionamento da
equipe de manutenc@o de sobreaviso, capaz
de ser fransporfada em até uma hora apds o
acionamento.

Todo o efefivo deslocado do CAVEx para
o local da miss@o é sustentado por meio de
Cartdo de Pagamento do Governo Federal
(CPGF) ou por meio de apoio de unidades
militares do local. O revezamento de pessodl
ocorre a cada quinze dias.

Por fim, ndo h& nenhum modelo de plo-
nejamento ou método usado especificamente
para casos de AjHum, pois a Ordem de
Operagdes sempre leva em consideracdo as
peculiaridades do local da missao.

4.2 O 25° Batalhdo Logistico

O 25° Blog estd situado no bairro da Vila
Militar, no Estado do Rio de Janeiro, e é uma
unidade militar orgénica da 9° Brigada de
Infantaria Motorizada (9° BdalnfMtz).

Essa  Organizagdo Militar  dispde de
frinfa e cinco Viaturas de Transporte Né&o
Especializado (VINEJ, cinco Postos de Banho
(P Ban) e dois Postos de Lavanderia (P Lav).
As VINE s@o do modelo Volkswagen Worker
15210, movidas a Oleo Diesel, militariza-
das, com fracdo especial 4x4 e capacidade
de fransportar até cinco toneladas ou vinte e
duas pessoas.

Para fins de planejamento, a velocidade
média usada em comboio, de dia ou de noi-
te, deve ser de 30 km/h, e o tempo usado em
afividades de carga e descarga dependerd
do treinamento da equipe de fransporte, do
ferreno e do tipo de material transportado
(BRASIL, 1999b). O limite de autonomia das
viaturas nGo impoe interrupgdes as operagoes
de transporte, pois hé previsdo de reabasteci-
mento em postos de combustivel militares, civis
ou civis mobilizados.
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A quantidade de recursos humanos empre-
gados em OpAjHum é extremamente varidvel
devido & possibilidade de o batalhdo receber
militares em reforco caso haja necessidade.
A quase totalidade do pessoal empregado
nessa OM possui experiéncia e capacitagdo
para afividades como distribuicdo de supri-
mentos e gerenciamento de estoques, uma vez
que esfas s@o as especialidades da unidade
militar. Por possuir autonomia administrativa, a
OM também é capaz de realizar gestdo de
confratos sem necessitar de auxilio externo.

4.3 Base de Apoio Logistico do
Exército e Hospital de Campanha

A BAplogEx esté situada no bairro da Vila
Militar, no Estado do Rio de Janeiro, e divide
suas instalagdes com o HCmp. Possui vinte e
cinco VINE, sendo quinze operacionais e dez
administrativas. Todas as viaturas operacionais
sao VINE VW Worker 15210 militarizadas,
movidas a Oleo Diesel, com fracdo especial
4x4 e capacidade de transporte de até cinco
toneladas ou vinte e duas pessoas.

O reabastecimento desses veiculos ¢ feito
na propria OM, em postos de combustivel
civis por meio do CPGF ou com apoio de OM
proximas do trajefo de suprimento. O Gnico
ponfo de reabastecimento em prontiddo exis-
fente estd no proprio aquartelamento.

O revezamento dos motoristas e transpor-
tadores & feita na escala de trés por um, ou
seja, frabalhase uma jomada e folgase em
frés jornadas. Dessa maneira, com todos os
meios disponiveis e considerando o uso de
pontos de reabastecimento, o limite de dura-
¢do em operacdo € de quatro dias.

A BAplogEx dispde também de recursos hu-
manos capacitados para atividades logisticas,
como a disfribuicdo de suprimentos e a gesido
de esfoques e de contratos, uma vez que estas
sdo afividades corriqueiras da unidade mili-
far. Caso haja a necessidade de reforco do
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efefivo empregado em operacdo, poderd ser
solicitado ao Comando Militar do Leste.

Por fim, ndo h& nenhum modelo de pla-
nejamento ou método usado especificamente
para casos de AjHum na BAplogEx. O HCmp
possui seis carretas Porta Container simples,
uma carreta Porta Container BiTrem, dois ca-
minhdes Munck, um caminhdo Side Lift, dois
caminhdes Bal, um Caminhdo Cisterna de
combustivel, um Caminh&o Cisterna de édgua,
duas VINE VW Worker 4x4 5 Ton, uma viatu-
ra Marrud AM21 34 Ton, cinco Ambuléncias e
cinco viaturas administrafivas.

A frota de carretas e caminhdes Munck,
Side Lift e Bal é responsavel pelo transporte
do hospital de campanha, que se desdobra
em contéineres e barracas, e é capaz de
fransportar um ferco desse hospital. A VINE
Marrud transporta /50 kg ou oito pessoas e
¢ movida a Oleo Diesel. Ambos caminhdes
cisterna tém a mesma capacidade de armaze-
nagem de 12.000 litros.

Das cinco ambuléncias apenas duas sdo
do tipo Unidade de Terapia Intensiva (UTI),
sendo as demais do tipo operacional. O
reabasfecimento ¢ feito da mesma forma ado-
tada pela BAplogEx, e né@o hd revezamento
enfre motoristas e transportadores. Os  limites
impostos pela autonomia das viaturas ndo
impdem resfricdo & duragdo das operagdes, e
a capacidade de transporte e desdobramento
do hospital de campanha abrange todo o fer-
ritdrio do Estado do Rio de Janeiro.

O HCmp contém 150 leitos comuns e
oito leitos de Centro de Tratamento Intensivo
(CTI). Cada barraca pesa 350 kg e cada
contéiner pesa de 2 a 5 toneladas. Podem ser
disponibilizados pelo HCmp completamente
desdobrado: sala de emergéncia, enfermaria,
banheiro, consultérios, drea de repouso, posto
de enfermaogem e colefo, drea de recepgdo
e triagem, laboratério e farmacia. Todas as
instalacdes desdobraveis séo climatizadas e
possuem gerador.



O preparo, transporte e desdobramento
do HCmp no local do desastre pode demorar
de 48 a 72 horas apds o acionamento. Tais
prazos sdo fruto de experiéncias de freina-
mento militar conjunto, como o “Manobréo”
realizado anualmente na Academia Militar
das Agulhas Negras (AMAN), e acdes reais
como as operacdes dos grandes eventos do
Rio de Janeiro.

Considerando que o acionamento  do
HCmp ocorre somente com a finalizagdo do
reconhecimento feito pelo DRI, e que fal ati-
vidade pode demorar até 24 horas, entdo o
HCmp é capaz de operar em, no mdximo,
Q6 horas apds a ocorréncia do desastre. No
entanto, mesmo apds a avaliagdo do DR,
mudangas no local de desdobramento podem
ocorrer devido a problemas relacionados ao
peso das barracas e contéineres e a inclina-
cdo do terreno ou sua firmeza.

Com relacdo aos recursos humanos do
HCmp, existem em situagdo de pronto empre-
go quatro médicos (incluindo a comandante
da OM\), dois enfermeiros, dois farmacéuti-
cos, dois dentistas, sefe técnicos de enferma-
gem, um técnico de raios X e onze padiolei-
ros. Tal quantidade estéd abaixo do previsto
pela prépria dotag@o do Exército Brasileiro,
que prevé seis médicos de qualquer especio-
lidade ou clinico geral.

As equipes médicas ufilizadas pelo
HCmp desdobrado em local de desastre
sdo formadas por, no minimo, um médico e
um enfermeiro. Essa composicdo da equipe
pode variar de acordo com as necessidades
do desastre, principalmente com relagdo ¢
especialidade do médico. O técnico de en-
fermagem n&o pode atuar sem a supervisGo
de um enfermeiro.

O revezamento das equipes depende do
efetivo empregado em cada missdo, sendo
possivel que a mesma equipe permaneca em
atividade das 8 horas até as 20 horas e, apds
as 20 horas, apenas com um plantonista. N&o

hé revezamento com outros batalhdes devido
4 especializagdo Unica do HCmp no Estado
do Rio de Janeiro.

Como a organizagdo dessas equipes mé-
dicas depende da avaliagdo feita pelo DRI,
caso haja necessidade de aumento do efefivo
empregado em alguma missdo, a 1° Regido
Militar {1 RM|] poderé designar mais militares
especialistas de outras unidades, como os
do Hospital Cenfral do Exército (HCE) ou do
Hospital Geral do Rio de Janeiro [HGeR)),

para atuarem no esforco de AjHum.

5 CONCLUSAO

A Pesquisa de Informacdes Basicas
Municipais de 2013, realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (2013),
registra que aproximadamente 41% dos
5.570 municipios brasileiros sofreram desas-
fres naturais entre 2008 e 2013. Tomando
por base esse contexto, o presente artigo
procurou descrever as capacidades logfsti-
cas do Exército Brasileiro (EB) relacionadas
as operacdes de logistica Humanitaria (LH).

Para atingir tal objetivo e aprofundar a
andlise descritiva, esta pesquisa identificou
tais capacidades na Doutrina Militar, em
frabalhos cientificos e em manuais governo-
mentais por meio de pesquisa bibliogréfica;
levantou informagdes quantitativas e qualita-
fivas acerca dos recursos humanos e mate-
riais existentes nas Organizacdes Militares
(OM] do EB que podem atuar em operagdes
de IH no Estado do Rio de Janeiro; com-
parou as capacidades logisticas  efefivas
levantadas e o previsto na Doutrina Militar
Terrestre; e comparou as capacidades dou-
trinarios do EB e as capacidades previstas
pela Defesa Civil e por Organizagdes Nao
Governamentais (ONGs).

Sendo assim, foram identificadas as onze
capacidades previstas na Doutrina Militar:
“transporte”, “distribvicdo de  suprimentos”,
"gerenciamento de esfoques e contratos”,
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"evacuagdo”, “apoio de salde”, “purificacdo
de dgua”, "reparo e construgdo”, “apoio téc-
nico de engenharia”, “servico mortuario”, “fria-
gem de doagdes” e "monfagem e operagdo
de acampamentos”.

O levantamento foi realizado por meio de
entrevistas ndo estruturadas em quatro OM
do EB capazes de atuarem no Estado do
Rio de Janeiro: CAVEx, 25° Blog, BAplogEx
e HCmp. As unidades militares escolhidas
para esta pesquisa eram originalmente cinco
e foram escolhidas pelas suas especialida-
des em logistica, Saide e Engenharia. No
entanto, ndo foi possivel realizar a entrevista
no 1°B E Cmb.

A auséncia de respostas dessa OM com-
prometeu a comprovagcdo da existéncia das
frés capacidades pelas quais é responsdvel:
“purificagdo de dgua”, “reparo e construgdo”
e "apoio fécnico de engenharia”. Sendo
assim, somente foi possivel comprovar a exis-
tencia de oito capacidades relacionadas s
dreas de Saide e de logistica.

As capacidades evidenciadas  pelo
levantamento foram o “transporte”, a “distri-
buicdo de suprimentos”, o “gerenciamento
de esfoques e confratos”, a “evacuagdo” e
o "apoio de satde”. O CAVEx relatou ser
capaz de realizar o transporte aéreo de pes-
soas e cargas, além de executar operagdes
de evacuacdo aeromédica, de busca e de
salvamento.

O 25° Blog relatou ser capaz de frans-
portar pessoas e cargas por ferra, além de
gerenciar estoques e confratos e de realizar
distribuicGo de suprimentos. A BAplogEx,
assim como o 25° Blog, relatou possuir as
capacidades de fransporte ferrestre, geren-
ciamento de estoques e contratos e de distri-
buicdo de suprimentos. Por Ultimo, o HCmp
diferencia-se das demais unidades militares
por ser especializada na drea de Sailde,
sendo capaz de realizar o apoio de saide e
a evacuacdo de feridos.
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Com relacéo ao levantamento feito no
HCmp, cabe ressaltar que, apesar de dispor
da capacidade de apoio de satde, o Hospital
ndo & capaz de cumprir alguns dos prazos
previstos na NCD de OpAjHum. Segundo
as entrevistas realizadas nessa OM, o des-
dobramento de um terco do HCmp pode ser
finalizado em até 96 horas apds a ocorréncia
do desastre, o que ultrapassa em até 24 horas
o prazo mdximo previsto. Tendo em vista que
‘apos cerca de 96 horas [do inicio do desas-
fre], o foco [da missdo] se altera da busca e
salvamento para a satde ambiental e esforcos
de vigilancia e controle de doencas” (BRASIL,
2014aq), cresce de importancia a celeridade
do DRI na avaliagdo do local afetado e o uso
de hospitais locais.

Quanto s capacidades  logisticas  ndo
evidenciadas pelo levantamento, mas que
constam na Doutrina Militar, destacam-se o
"servico mortudrio”, a “friagem de doagdes” e
a “montagem e operacdo de acampamentos”.

Apesar de ndo fer sido identificada a
capacidade de “"montagem e operacdo de
acampamentos”  para  deslocados,  todas
as unidades militares pesquisadas possuem
condi¢cdes de operar acampamentos voltados
para o proprio pessoal empregado em agdo,
seja com material proprio ou cautelado de
outras OM. J& as demais atividades, “servico
mortudrio” e “triagem de doagdes”, ndo foram
mencionadas duranfe as entrevistas como ca-
pacidades logisticas das unidades militares,
nem observadas nas OM visitadas.

Dessa forma, o Exército Brasileiro demons-
frou possuir parte das capacidades logisticas
previstas em Doutrina Militar para apoio de
OpAjHum no Estado do Rio de Janeiro.

Por fim, a partir da pesquisa bibliografi-
ca, foram identificadas duas capacidades,
o "saneamento emergencial” e o "resgate’,
previstas pela Defesa Civil e por ONGs que
ndo fazem parte da doutrina do EB. Foi pos-
sivel também identificar algumas capacidades
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logisticas doutrindrias do EB n&o suportadas
pelas demais entidades, como a “monta-
gem de acampamentos”, a “purificac@o de
dgua”, a “construgdo”, e o “apoio técnico
de engenharia”. No entanfo, n&o foi possivel
comprovar a existéncia destas Ultimas  trés
capacidades devido & falta de informagdes
referentes ao grupo funcional Engenharia das
unidades militares de Engenharia de Combate
do Estado do Rio de Janeiro.

Tal omissdo constitui-se, porfanto, como
uma das oportunidades de pesquisa futura na
drea de [H. Outras possibilidades de andlise
em novos frabalhos académicos sGo a am-
pliacdo da limitagdo territorial deste artigo, a
abordagem qualitativa dos recursos materiais
e humanos tratados aqui e a proposta de me-
fodologia e cdlculos logisticos voltados para
o planejomento de OpAjHum nas OM de
logistica e Engenharia do EB.
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LEVANTAMENTO DAS ETAPAS
CRITICAS DA METODOLOGIA
BUSINESS CASE ANALYSIS PARA

0 ESTUDO DE VIABILIDADE DA
IMPLANTACAO DE UM ENTERPRISE
RESOURCE PLANNING NA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: A Marinha do Brasil dispde de equipamentos e sistemas complexos que demandam um Apoio Logstico Integrado eficiente. Para tanto,
faz-se necessdrio 0 emprego, em nivel corporativo, de um software de Enterprise Resource Planning, cuja implementacio se mostra um processo
desafiador, com elevados custos financeiros e que, por isso, demanda estudos prévios de viabilidade organizacional. Existem, no mercado, consul-
torias especializadas nesses estudos que utilizam a metodologia Business Case Analysis. Assim, este artigo se propde a apresentar duas opcdes de
abordagem dessa metodologia, uma criada pela Consultoria Symnetics e outra pelo Gartner Group, definindo, ainda, quais sio as etapas criticas
para sua execugdo.

Palavras-chave: Business Case Analysis. ERP. Implementaco. Viabilidade Organizaciondl.
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1 INTRODUCAO
A Marinha do Brasil [MB] necessita de

navios, submarinos e aeronaves com niveis
de confiabilidade, disponibilidade e manu-
tenibilidade adequados. Seus equipamentos
e sistemas possuem ciclos de vida longos e,
por isso, dependem, denfre outros fatores,
de um adequado gerenciamento da estrutura
de bens e servigos necessdrios a um apoio
logistico eficiente.

O Apoio logistico Integrado (All] é uma
drea de estudos mediante a qual s@o planeja-
das e dirigidas as atividades multidisciplinares
associadas & identificac@o e desenvolvimento
dos requisitos de apoio logistico para os
equipamentos, sistemas e meios, buscando-se
afingir a maior disponibilidade possivel dos
sislemas e equipamentos, ao menor custo fofal
de seu ciclo de vida (JONES, 2006). Essa
drea de estudos envolve todos os elementos
logisticos, além das fungdes logisticas manu-
fencdo, suprimento e fransporte. Em face da
necessidade de integragdo das informagdes
afetas aos elementos logisticos e as funcoes
logisticas manutencdo, suprimento e fransporte
nos estudos de All, fazse necessdria a exis-
tencia de um banco de dados que consolide
fodos os dados e informagdes pertinentes e
que seja explorado mediante ferramentas de
business infeligence, data mining, efc.

No ano de 2007 foi criado o Nuicleo
de Apoio logistico Integrado da Marinha
(NALIM), que ficou responsavel por desenvol-
ver, para a MB, um sistema de informagdo
(SI) do tipo Enterprise Resource Planning (ERP),
com o objefivo de integrar as fun¢des logisti-
cas manutengdo e suprimento. Esse sistema
foi batizado de Sistema de Informacdes de
Apoio logistico Integrado (SISAL), e, apesar
de j& possuir alguns de seus modulos criados
e tesfados, ainda n&o foi implementado.
Vale destacar, ainda, que a MB & dispde
de um sistema informatizado que atende

parcialmente &s funcdes logisticas suprimen-
fo e transporte, o Sistema de Informagdes
Gerenciais do Abastecimento (SINGRA), mas
que carece de mais integracdes e da revisdo
da sua estrutura e finalidade.

De acordo com Haberkorn (2003), im-
plantar um ERP em uma organizacéo exige
um grande e complexo planejamento. A rea-
lidade empresarial brasileira contempla nu-
merosos casos de ERP que foram implantados
e que, apds um significativo investimento de
fempo, de recursos financeiros e de pessoal,
acabaram n&o atendendo as expectativas,
principalmente pela falta de uma estratégia
adequada para o seu desenvolvimento e im-
plantagao (GOMES, 2003). A ocorréncia de
numerosos fracassos no mercado também nos
leva & dovida se a simples implementacdo
de um ERP em uma organizagdo é capaz de
resolver todos os seus problemas e conduzia
para o sucesso.

Portanto, antes de se decidir pelo proje-
to de ERP, é necessario que seja verificada
a sua viabilidade em relocdo ao porte e
& realidade financeira da organizacdo
(HABERKORN, 2003). Existem hoje, no mer-
cado, solugdes técnicas mediante as quais é
possivel estudar essa viabilidade. Uma de-
las chama-se Business Case Analysis (BCA).
Essa técnica possibilita, por exemplo, a
verificagdo da viabilidade e o comprometi-
menfo necessario de recursos (fempo, prazo
e pessoas) nos processos de implantacdo de
novas fecnologias e sistemas de informagao.
Portanto, uma BCA consistente, clara e con-
cisa é fator critico de sucesso para o proje-
fo, pois, a partir de seus resultados, podem
ser fomadas decisdes quanto & viabilidade
de ir ou n@o adiante no desenvolvimento de
um projeto de SI (GOMES, 2003).

Em face do exposto, e tendo em vista a
necessidade técnica de a MB possuir um Sl
do tipo ERP que forneca dados e informagdes
precisas e tempestivas, de forma integrada e
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inferdependente, afetas as funcdes logisticas
manutengdo, fransporte e suprimenfo, que
favorecam o gerenciamento do All dos meios
operativos da  Esquadra, possibilitando o
acompanhamento dos seus ciclos de vida e
apoiando a fomada de decisdo em diversos
niveis (BRASIL, 2015), a presente pesquisa,
como obijetivo geral, se propde a apresentar
duas metodologias disponiveis no mercado,
mediante as quais se pode aplicar a técnica
de apoio & decisdo Business Case Analysis
(BCA), e evidenciar qua-is sdo as etapas
mais criticas de execucdo de cada uma das
metodologias, em funcdo dos seus niveis de
complexidade de implementagdo, no contexto
atual da MB. A partir dessa proposta, os obije-
fivos especificos sdo:

1) Detalhar duas metodologias de andlise de
viabilidade do tipo BCA disponibilizadas
no mercado empresarial voltadas para a
implantagdo de ERP nas organizagdes; e

2) Relacionar quais s@o as efapas de execu-
¢cdo mais criticas de cada uma das duas
metodologias, em fungdo dos niveis de
complexidade de implementacdo apre-
senfados e oufros aspectos considerados
relevantes, no contexto atual da MB.

Este estudo jusfifica-se em funcdo de a MB
enconfrarse em busca de um ERP (BRASIL,
2015), necessitando, pois, de um estudo de
viabilidade adequado para decidir sobre
como investir e implementar tal projeto. De
maneira complementar, este trabalho torna-se
relevante no medida em que a implantagdo
de um ERP demanda uma grande mobilizagéo
por parte da organizagé@o, com emprego de
quantidade significativa de recursos humanos
e tempo, além de um grande volume finan-
ceiro; e, para que a MB possa decidir sobre
como investir na referida tecnologia, é impre-
terfvel que a Forca Naval conheca ferramentas
de estudo prévio de viabilidade disponiveis
no mercado. Para tanto, o presente artigo
apresenfa duas metodologias disponiveis no
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mercado, o que possibilitard & MB eleger uma
delas para empregar nos seus futuros estudos
de viabilidade organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A decisdo de adotar um ERP

Nas organizagdes, os especialistas do
negdcio fomam decisdes continuamente, e
normalmente se comportam como especia-
listas em decisdo, mesmo ndo o sendo. Esse
equivoco se caracteriza pelo alfo indice de to-
madas de decisdo que culminam em fracasso
(MURAKAMI, 2003). Em grande parte das de-
cisdes corporativas, a intuigdo é responséve|
pela definicdo da escolha final, ndo levando
em conta fodas as informagdes disponiveis,
sendo que o afo de decidir é "algo inerente
ao ser humano e é funcdo de seu comporta-
mento, de seus valores e de suas motivacdes”
(PINHO, 2000).

Davenport {2000) cita que um ERP é um
Sl que permite a automatizagdo e integragdo
da maioria dos processos de negécio de uma
organizagdo, facilitando o compartilhamento
de prdticas e de dados comuns através de
toda a empresa, e possibilitando a producdo
e o acesso a informagdes em tempo real. Os
sistemas ERP foram considerados, entre 2007
e 2009, a segunda principal prioridade de
Tl das organizagdes, segundo uma pesqui-
sa mundial realizada pelo Gartner Group
(SANTOS E MACADA, 2010). Tal informacdo
poderia nos levar a crer, num primeiro momen-
fo, que a escolha pela referida solugdo de Tl
seria indiscutivelmente apropriada. Entrefanto,
conforme Gartner (2008) opud Santos e
Magada (2010), grande parte dos investimen-
fos organizacionais em Tl ndo atinge os resul-
tados esperados, seja por afrasos, falhas e
até mesmo abandono completo dos projetos,
sendo que, conforme liang et al. (2007) apud
Santos e Macada (2010), mais de 50% dos



projetos de ERP apresentam falhas e podem
até mesmo comprometer financeiramente as
organizagdes adofantes.

A implantag@o de um ERP demanda uma
grande quantidode de recursos financeiros,
humanos, de tempo; além do custo de opor-
tunidade referente & suplantagdo de outros
projetos menos prioritérios. Assim sendo, é
imporfante que a alta diregdo da organizagdo
tenha em suas mdos todos os elementos ne-
cessarios para decidir se ¢ ou ndo indicado
dar inicio ao projeto em comento, face ao fra-

de-off entre investimento (custos) e beneficios
futuros (SANTOS E MACADA, 2010).

2.2 O BCA como ferramenta de apoio
& tomada de decisdo

2.2.1 Conceitos
Mangels e Cordeiro (1997) definem

Business Case (BC) como uma justificativa de

negécio que suporta o comprometimento de

tempo, recursos e investimento para a realiza-
¢do de um projeto. A utilizacdo deste método
possibilita:

a) estabelecer a viabilidade global do projefo
([ponto de vista financeiro, organizacional e
técnico);

b) determinar o escopo preliminar do projefo;

c) definir a arquitetura macro de sistemas;

d) deferminar o cronograma macro do proje-
to; e

e) identificar a necessidade de recursos.
Scheftino  (1998), diretor da Andersen

Consulting do Brasil, observou que muitas em-

presas procuram justificar o projeto de implanta-

¢do de ERP como estratégico ou inevitével para

o crescimento da organizagdo, o que, em feo-

ria, @ justificaria a sua implementagdo, e que,

por este motivo, tais empresas nGo precisariam
de um BC formalmente documentado. Ou seja,
aquele diretor considera fal atitude como um
erro, pois, mesmo havendo uma justfificativa
esfratégica forte, é fundamental que a empresa

fransforme motivos em objefivos e metas claro-
mente quantificGveis e mensurdveis. Priorizar as
dreas do escopo, definir um orcamento redlisfa,
criar um cronograma defalhado de implanta-
¢Go, estimar os recursos necessarios, sdo algu-
mas atividades essenciais a serem executadas
antes de iniciar formalmente o projeto.

Todo projeto de Sl submetfido & alta admi-
nistracéo de uma organizagdo deve ter um BC
para justificélo, pois um BC bem elaborado
permite ¢ alta administracdo da empresa ava-
liar com maior precisdo os projefos de sistemas
que devem ser priorizados, com base nas
necessidades organizacionais e no seu planeja-
menfo estratégico (BEAL, 2001). A autora reco-
menda também que seja incluida a identifica-
¢do dos requisitos funcionais do novo sistema,
que se esfime o cusfo do seu ciclo de vida, seus
riscos e beneficios (na medida do possivel), e
que constem ainda as respectivas andlises con-
duzidas para gerar essas estimativas.

Diferentes organizagdes irGo usar diferentes
critérios para comparar propostas de projetos.
Para Gomes (2003), é recomendado que a
classificacdo de projefos de Tl seja baseada
em fatores de risco, tais como: tamanho do
investimento, longevidade do projeto, riscos
técnicos e fatores de retorno, impacto para
o negdcio e para a efefividade da missdo,
necessidades dos clientes, o Retorno sobre
Investimento (RO}, o impacto organizacional
e a melhoria esperada. Ainda, para aquela
autora, elaborar um bom BC ndo garante o
sucesso de um projeto, mas fornece um ponfo
de partida claramente definido, que poderd
servir de referéncia sempre que complicadores
financeiros, gerenciais ou de natureza técnica
venham a ameagar sua concretfizagdo.

2.2.2 Objetivos de um Business Case
para implantagdo de um ERP

Mangels e Cordeiro  (1997) afirmam
que o BC deve focar em pelo menos quatro
dimensdes:
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a) esfratégica: novas capacitagdes que le-
vardo a uma maior competifividade, bus-
cando alinhamento com os direcionadores
estratégicos do negdcio;

b) operacional: nova tecnologia alavancando
a melhoria dos processos transacionais e
estratégicos;

c) técnica: nova infraestrutura de Tl alinhada
com os padrdes Bestin-Class; e

d) financeira: andlise dos custos, beneficios
e impactos econdmicos da iniciativa
(impacto no Valor Econdmico Agregado
- EVA e ROI).

A andlise de fais perspectivas é importante
pelo fato de a justificativa para a adogdo de
um projeto ERP ser fundamental para que ele
realmente aconteca. Uma implantagdo de um
software ERP exige uma altissima prioridade ao
projeto, um comprometimento sélido da alta
direg@o com as mudangas em curso, um orga-
mento cuidadosamente preparado e seguido
& risca e uma alocagdo de recursos e pessoal
ao projefo. Sem que o projeto seja solidamen-
te fundamentado em beneficios tangiveis e
uma andlise econémicofinanceira adequada,
é extremamente dificil conseguir o compro-
metimento necessdrio. Consequentemente, as
chances de sucesso reduzem-se consideravel-

mente (GOMES, 2003).

2.2.3 Metodologias de Business Case
Analysis

As ferramentas a seguir foram escolhidas
devido a terem sido criadas por empresas
especializadas em consultoria de tecnologia
da informagdo (Tl), com ampla atuagdo nacio-
nal e internacional e parceiras dos principais
fornecedores de software ERP como SAP

ORACILE e J.D. Edwards (GOMES, 2003).

2.2.3.1 Metodologia da Consultoria
Symnetics

Para a Symnefics (2001), o objetivo do
BC ¢é deferminar os beneficios estratégicos
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e econdmicos que justifiquem um projeto de
implementacdo de ERP, visando apresentar os
seguintes resultados:

a) Determinar a viabilidade global do proje-
fo do ponto de vista financeiro, culiural e
técnico;

b) Estabelecer um  escopo  preliminar:
Organizagdo e Processos;

c) Definir a macro arquitetura dos sistemas de
informacdo;

d) Identificar necessidades de investimentos:

e) Discutir riscos e quesfées-chove; e

f) Obter comprometimento da alta geréncia
com o projeto.

Tendo em vista ser um fafor critico de
sucesso para um BC, a seleg@o dos respon-
saveis pela sua elaboragdo deve receber
méxima aftencdo. Quanto & indicacdo dos
participantes, a Symnetics (2001) classifica os
envolvidos no BC de acordo com os seguintes
grupos:

a) Steering Committee (comité decisério): alta
administracdo. Tem como funcdo fornecer
os direcionadores estratégicos e a aprova-
¢do final (go/no go) do projeto;

b) Sponsor (patrocinador] dos Projetos de TI:
em geral o CIO (diretor de fecnologia) ou
CFO |(diretor financeiro). Tem como funcdo
atuar como advogado do projeto e padri-
nho da nova tecnologia;

c)] Gerentes de Areo/l\legécio [ex: suprimen-
fos, producdo): sGo aqueles com quem
ser¢ firmado o comprometimento com os
beneficios do projeto;

d) Gerente de Tecnologia: em geral, lider e
supervisor do Business Case. Coordena a
gest@o do projeto, aplicagdo do método e
levantamento da informacdo;

e Equipe de Desenvolvimento do Business
Case: misto de analistas de Tl e analistas
de negdcio (usudrioschave) em fempo inte-
gral no projefo; e

f) SubEquipe: misto de andlistos de Tl e
analistas  de  negécios  (usudrioschave)
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consultados pontualmente para o levanto-

mento de informacdes.

Para essa empresa de consultoria, o prazo
ideal para desenvolver um BC é de quatro
meses, dependendo de fatores como escopo
do projeto, complexidade do negécio, dis-
ponibilidade dos executivos para entrevistas,
necessidade de selecionar a tecnologia du-
ranfe o projeto e urgéncia para a fomada de
decisdes.

Segundo a Symnetics (2001), as etapas
da presente ferramenta sdo as seguintes:

i. Preparacdo e treinamento: nesta efapa
devese priorizar a definicdo do método a
ser empregado, estabelecer os requisitos do
futuro ERP, e definir as equipes e os planos de
frabalho.

ii. Alinhamento estratégico: entender o
Planejamento  Estratégico da  Organizagdo
(PEQ), os processos de negécio afetados e
relacioné-los as funcionalidades do Sl

iii. Andlise dos Processos Empresariais-
Chave: identificar os macroprocessos, os pon-
tos-chave de interface entre os processos, a Tl
atual de suporte a estes processos, a estrutura
(fluxograma,/organograma) de apoio a estes
processos e, por Ultimo, identificar os proces-
sos e inferfaces criticas impactados pelo novo
Software.

iv. Escopo: nesfe momento é necessario definir
quais os processos, quais as unidades de ne-
gocios (dentro da estrutura organizacional) e
quais os mddulos do ERP que fardo parte do
projeto.

v. Andlise de Oportunidades: o partir dos
macroprocessos  da  organizacdo, devese
identificar gaps criticos e as oportunidades de
melhoria nos processos e sistemas, utilizando
as reunides do tipo Joint Application Design
(JAD), em que participam a equipe do projeto,
os fornecedores, donos e clientes do processo
a ser analisado. As priorizacdes necessdrias
devem ser feitas a partir do impacto nos in-
dicadores de desempenho por processo e

das possibilidades apresentadas pelo novo
software.

vi. Andlise do desempenho atual: a partir da
identificagdo do desempenho atual dos pro-
cessos selecionados com base nos critérios de
custos, qualidade, tempo, ciclo e flexibilida-
de, comparando-os com os objetivos e metas
internas e externas (benchmarking).

vii. Quantificar Beneficios: com base em dois
cendrios, um atual e outro desafiador, identi-
ficar os beneficios estratégicos e econdémicos
por macroprocesso, deferminar o valor econd-
mico para o beneficio estratégico e, ao final,
consolidar os beneficios fofais do projeto.

viii. Racionalizar Iniciativas: neste momento
deve-se identificar as iniciativas que comple-
menfam ou concorrem com o projefo, estabe-
lecer mecanismos para racionalizar as iniciati-
vas (paralisar, discutir, prosseguir) e assegurar
o alinhamento com as estratégias.

ix. Custo do Projeto: uma vez identificadas as
fungdes, processos, médulos e funcionalidades
da tecnologia, a equipe do BC deve desen-
volver um plano de investimento, identificando
os custos com hardware, software, implemen-
tagdo, treinamento e suporte.

x. Consolidar o Business Case: ao final dos
estudos, a equipe do BC precisa quantificar
o ROI global do projeto. Segundo Gomes
(2003), deve ser feita, na presente etapa,
a andlise financeira do BC com base nos
seguinfes indicadores: ROI, EVA, reducdo de
afivos, faxa interna de retorno (TIR) e giro de
afivos. A Symnetics (2001) considera que, em
alguns casos, o cdlculo do ROI ndo € a dnica
nem a melhor alfernativa para se jusfificar um
investimento em TI, podendo-se justificar tam-
bém em virtude do alinhamento estratégico
resultante do investimento, do acompanhamen-
to de tendéncias de mercado, da adequagdo
tecnologica, ou do resullado da andlise de
risco. Esta Oltima deve ser feita nesta efopa,
considerando critérios de probabilidade e gro-
vidade de potenciais problemas.
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Finalmente, conforme a Symnetics (2001),

o BC deve resultar nas seguintes andlises:

a) viabilidade estratégica: Plano Macro de
Implementacéo da nova tecnologia;

b) andlise de Risco do Projeto e Input para a
decisGo final: investir ou ndo investir;

c) viabilidade técnica e operacional: Etapas
da Implementacdo; Andlise dos Gaps de
Tecnologia e de Processos; e

d) viabilidade
Econémicos Tangiveis; Elementos Principais
do Investimento; e ROI, EVA, reducdo de
ativos, TIR e giro de ativos.

financeira: Beneficios

2.2.3.2 Metodologia da empresa
Gartner Group

De acordo com a mefodologia do Gartner
Group (2000), o BC pretende avaliar proces-
sos de negdcios em vdrias dreas funcionais
para deferminar o ambiente “To be" (futuro),
as recomendagdes e a estratégia de imple-
mentacdo. As recomendacdes incluidas no BC
podem ser geradas pela andlise “As is" (atual)
e visdo "To be" (futura).

Para o Gartner Group (2000), além da
execugdo de um BC anfes da implementagdo
de um ERP, alguns fafores sco criticos para o
sucesso, dentre eles:

a) Envolvimento da alta administracéo;

b) Pafrocinador do  projeto atuante e bem
aceito;

c) Responsabilidade, autoridade e autonomia
compativeis aos gerentes dos projetos;

d) Responsabilidades compartilhadas entre a
organizagdo e seus parceiros,

e Divulgacdo do andamento do projefo a
toda a organizagdo;

f) Equipe mantida permanentemente motiva-

da: e
g) Baixo turnover na equipe do projeto.

De acordo com a metodologia do Gartner
Group (2000), o tempo de desenvolvimento
de um BC para uma grande empresa pode
levar de 2 a 3 meses. E muito imporfante

36 ACANTO EM REVISTA

que a equipe de desenvolvimento do BC
seja formada por pessoas com alfo nivel de
conhecimento sobre os processos de negdcio
da organizacdo.

As efapas da metodologia do Gartner
Group (2000) sdo:
i. Definicdio do Enfoque do BC: levantamento
dos atuais processos de negdcio da organizo-
¢do ("As is"), relacionando-os ao futuro deseja-
do, com base na viséo do negécio ("To be’).
ii. Desenvolvimento do BC: identificar, median-
te sessdes de JAD e entrevistas funcionais, em
conjunto com as unidades de negdcios, os
pontos criticos dos processos.
iii. Consolidacdo dos Resultados do BC: nesta
etapa a equipe do BC deve realizar uma ané-
lise inferna da organizagdo, procurando os
gaps e as oportunidades de melhoria dos pro-
cessos, sintetizando, no final, todos os levan-
famentos feitos em temaschave e iniciativas
de melhoria para o BC. Ainda nesta etapa,
devem ser também desenvolvidos a estratégia
e o plano para implantagcdo do ERP, com base
na definicdo das opcdes de implementacdo
descritas a seguir.
iv. Definicdo das opgdes de implementagdo
do ERP: para prever as melhorias e beneficios
a serem atingidos, devem ser consideradas as
opgdes de implementacdo do ERP, que podem
possuir o enfoque “big bang”, “medium bang"
ou o enfoque de “mudanca gradual”, confor
me o grau de simultaneidade ou de gradativi-
dade na implementagdo dos seus médulos.
v. Avaliagéo da Prontiddo Organizacional:
com base na indicagdo do grau de prontidao
organizacional, o BC poderd evidenciar a
viabilidade de implantagdo do ERP. Nesta
avaliagdo de prontiddo sdo considerados
critérios como os indicados na Figura 1, a
fim de identificar pontos a serem melhorados
antes do inicio do projefo de implementacéo
do ERP.
Nesta efapa fambém sdo identificados os
principais riscos que devem ser monitorados e
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Figura 1: Avaliacdo da Prontiddo Organizaciona Z
o
(ritério Avaliado Item Grau de Prontiddo Ideal o
("]
Nivel de Compromisso dos Executivos Alto I:H'
o Dessjo de aceitar novos papéis e responsabilidades Meédio o
Cultura e Organizacdo - - - - — o
Desejo de aceitar e sustentar ambiente compartilhado Médio =
o
Comunicacdo com os funciondrios Meédio <
Desejo de abracar mudancas e processos Meédio
Mudangas e Processos de Negdcios Desejo de superar as resisténcias e mudancas Alto
Desejo de alavancar o ERP para melhorar préticas existentes Médio
Disponibilidade de equipe experiente e eficiente Médio
Alocaco de Recursos Desejo de manter compromisso da equipe do projeto Médio
Disponibilidae de recursos “full-time”durante o projeto Médio
Experiéncia minima em ambiente cliente servidor Baixo
. - Experiéncia em implementacdes de pacotes de software Meédio
Conjunto de Habilidades da Empresa — : —
Experiéncia em Gerenciamento de Mudancas de grande escalo Médio
Habilidades no Gerenciamento de Projetos Médio

Fonte: Gomes (2003), p. 72.

Figura 2: ROI estratégico e tangivel para a Consultoria Symnetics

ROI ESTRATEGICO

ROI TANGIVEL

Senvico ao Cliente Diferenciado

Reduzir Tempo de Atendimento de 18 para 02 dias

Maior Produtividade e Desempenho nos Negdcios

Entrega Imediata de 70 para 87%

Melhor acesso a informacdio agilizando tomada de decisdes

Tempo médio ds solicitacdes de cotacdes de 15 para 03 dias

Maior Flexibilidade para @ mudanca

Payback de dois anos no investimento em ERP

Fonte: Gomes (2003), p. 66.

minimizados para ndo inviabilizarem a imple-
mentacdo do projeto.

vi. Cdlculo do ROI do Projeto: para calcular o
ROI do projefo, devese quantificar os benefr-
cios e estimar os custos. Os beneficios serdo
quantificados  considerando o impacto  do
software e as melhorias potenciais. De acordo
com a Symnetics (2001), dois tipos de ROl po-
dem ser estimados: o estratégico e o tangivel,
conforme os exemplos constantes da Figura 2.

Ao final, o BC deve resultar nas seguintes
andlises, por temaschave:

a) Viabilidade estratégica: andlise da situo-
¢do futura da organizagdo (“To be"), com
base na situagdo atual (“As is"); projecdo
do ROI estratégico; e andlise de riscos
organizacionais.

b) Viabilidade técnica: verificagdo se a orga-
nizagdo possui a infraestrutura adequada
para absorver o novo Sl.
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c) Viabilidode operacional: andlise dos pro-
cessos da organizacdo e da sua adequa-
bilidode ao novo SI; Identificar os gaps do
processo e as oportunidades de melhoria.

d) Viabilidaode financeira: ROl tangivel, Custo
Total de Propriedade e demais indicadores.

3 METODOLOGIA

Do ponto de vista da sua natureza, esta
é uma pesquisa aplicada. De acordo com
Silva {2004), a pesquisa aplicada objetiva
gerar conhecimentos para aplicagé@o prética
dirigidos & solugdo de problemas especificos.
Envolve verdades e interesses locais.

Em relacdo & forma de abordagem do
problema, esta pesquisa é qualitativa. Ainda
de acordo com Silva (2004), na pesquisa
qualitativa a interprefagdo dos fendémenos e
a afribuicdo de significados sdo bdasicas, néo
requerendo o uso de métodos e técnicas es-
fafisticas, pois ha, nos fenémenos estudados,
uma relac@o dinémica entre o mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissocidvel entre o
mundo objetivo e a “subjetividade do sujeito”
que n&o pode ser fraduzido em nimeros.

No que diz respeifo cos seus obijetivos,
de acordo com Gil (2002), esta pesquisa &
exploratéria e descritiva.

a) pesquisa exploratéria: visa  proporcionar
maior familiaridade com o problema com
vistas a tomd&-lo explicito ou a construir hi-
péteses. Envolve levantamento bibliografico
e andlise de exemplos que estimulem a
compreensdo; e

b) pesquisa descritiva: visa descrever as
caracterfsticas de deferminado fendmeno
ou o estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Envolve o uso de técnicas padro-
nizadas de coleta de dados: questiondrio e
observacdo sistemdtica. Assume, em gero|,
a forma de levantamento.

Quanfo aos procedimentos técnicos, é bi-
bliogréfica, ou seja, elaborada a partir de ma-
terial j& publicado, constituido principalmente
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de livros, artigos, de periddicos e com mate-
rial disponibilizado na Internet, e também do-
cumental, uma vez que foi elaborada a partir
de materiais que ndo receberam tratamento

analitico (GIL, 2002).

3.1 Desenvolvimento da pesquisa

A pesquisa foi realizada conforme as se-

guintes etapas:

a) definicdo do problema e objetivos da
pesquisa;

b) pesquisa bibliografica e documental acer-
ca dos conceitos que amparam o tema da
pesquisa;

c) pesquisa, enfendimento e apresentacdo
das metodologias  utilizadas  por  duas
empresas de consultoria escolhidas para
elaboracao de BC:

d) definicdo de critérios que servirdo de paré-
mefros comparativos para a definigéo das
etapas mais criicas para a execugdo do
BC (andlise comparatival;

e) realizacdo de entrevistas ndo estruturadas
com militares da MB com experiéncia em
ao menos uma das dreas de conhecimento
demandadas pelo BC (suprimento, mate-
rial, planejomento, orcamento/financas e
operativo), a fim de obter dos entrevistados
as seguintes informagdes:

i. avaliacdo dos niveis de dificuldade de
implementagdo de cada uma das duas
mefodologias de BC apresentadas, com
base em parémetros comparativos (crité-
rios) previamente definidos;

ii. consideracdes relevantes referentes ao
confexto atual da MB que afetem as efa-
pas das metodologias de BC avaliadas.

f) consolidacdo das avaliacdes e das consi-
deragdes feitas pelos entrevistados e andli-
se dos dados e informacdes levantados:

g) identificacdo das etapas mais criticas de
cada metodologia para a MB, em face das
suas complexidades de implementagéo e de
outros aspectos considerados relevantes; e



h) eloboragdo da conclusdo e organizagdo
dos registros da pesquisa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

De maneira a materializar o presente estu-
do, faz-se necessario alinhar, sob cerfos paré-
metros, as mefodologias de BC da empresa
Symnetics e da empresa Gartner Group, tendo
em vista que as etapas das metodologias ndo
possuem correspondéncia perfeita enfre  si.
Para tanto, e objetivando exirair apds esse
alinhamento as efopas mais criticas de cada
uma das referidas metodologias, o presente
estudo passa por frés momentos distinfos: a es-
colha dos critérios das andlises comparativas,
a coleta de dados e informacdes mediante
realizagdo de enfrevistas com militares expe-
rientes nas areas de conhecimento afetas ao
BC e a definicdo das efapas criticas de cada
mefodologia frente & complexidade da sua
implementagdo na MB.

4.1 Definicdio dos critérios das
andlises comparativas

As metodologias apresentadas pelas

possuem similaridades e divergéncias que
necessitam ser alinhadas. Esse alinhamento
é necessdrio para permitir a idenfificagdo
de perspectivas comuns entre elas, e,
assim, possibilitar que a MB, futuramente,
possa avaliar qual delos é mais adequada
para a sua necessidade. Para tanto,
compreender os pontos de semelhanca
ou de divergéncia entre as mefodologias
etapas
essenciais ou dispensdveis na elaboragdo

nos possibilita evidenciar as
de cada uma das metodologias estudadas.
Adicionalmente, é preciso salientar que a
comparagdo proposta neste estudo n@o
é enfre as metodologias, mas sim uma
comparagdo interna, entre as proprias
efapas de cada uma delas.

O Método Comparativo é considerado
por lakatos e Marconi (1985) como um
estudo descritivo que permite a construgéo
de tipologias, apontando vinculos entre os
fatores presentes e ausentes. Assim, para
uma melhor visualizagdo e comparagdo,
é necessario relacionar as principais eta-
pas das metodologias da Symnetics e do

empresas de  consultoria  pesquisadas Gartner Group, conforme a Figura 3.
Figura 3: Principais etapas das metodologias pesquisadas
Ordem das Fapas Symnetics Gartner Group
] Preparacdo e Treinamento da equipe responsdvel pelo Business Case Definicdo do Enfoque do Business Case
2 Alinhamento Estratégico Desenvolvimento do Business Case
3 Andlise dos Processos Consolidacdo dos Resultados do Business Case
4 Definicdo do Escopo Definicdo das apcdes de Implementagdo
5 Andlise das Oportunidades de Melhoria Avaliacdo da Prontiddo Organizacional
6 Medicdo do Desempenho Atual (dlculo do ROI do Projeto
] Quantificacdo dos Beneficios
8 Racionalizacdo das Iniciativas
9 Previsdo dos Custos do Projefo
10 Consolidacdo do Business Case

Fonte: Gomes (2003), p. 66.
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Néo existe uma metodologia perfeita que
possa ser utilizada por qualquer tipo de orga-
nizagdo; por isso, aqui sdo apresentadas duas
opgdes: a do Gartner Group e a da Consultoria
Symnetics. Assim, prefende-se que se tenha, ao
final das andlises comparativas, duas meto-
dologias avaliadas, com a evidenciag@o das
etapas mais importantes que as compoem.

Considerando que esta é uma pesquisa
qualitativa, que possui caracterisficas e conted-
do subjefivos, uma andlise comparativa serq,
segundo Gomes (2003), mais efetiva se forem
definidos critérios especificos para comparacdo
e andlise das efapas. Os critérios definidos para
comparagdo e andlise foram “Complexidode
de execuc@o das etapas” e “Complexidade de
acesso a dados e informacdes”. Dessa forma,
ser@o apresenfadas duas andlises comparativas
paralelas, uma para cada metodologia. O re-
sultado dessa andlise mostrard qual o nivel de
complexidade de cada metodologia e, ainda,
em quais das suas etapas essa complexidade
estd “concentrada”.

A indicag@o do critério “Complexidade de
execugdo das efapas” para o andlise com-
parativa tem como objetivo avaliar o grau de
dificuldade na realizacdo das etapas, pois
quanto mais complexa for a efapa a ser reali-
zada, ou seja, quanto maior o nimero de vor-
ridveis e de elementos envolvidos na sua exe-
cugcdo, menor a cerfeza de que a mefodologia
poderd ser efefivamente aplicada (GOMES,
2003). O critério "Complexidade de acesso

a dados e informagdes” pretende verificar o

grau de dificuldade que a equipe do BC virg
a enfrenfar para fer acesso aos dados e in-
formacdes necessdrias para a elaboracdo do
BC, informagdes essas que podem vir a ser de
cardter inferno ou externo. Esses critérios foram
definidos com base no grau de importancia e
impacto (criticidade) para a qualidade do BC,
ou seja, objetivam permitir & Administracéo
Naval tomar decisées consistentes acerca da
implantacdo de um novo projeto de TI.

4.2 Coleta de dados

A coleta de dados necessdrios ao estudo
comparativo foi feita mediante entrevistas ndo
estruturadas, aplicadas em uma amostra por
acessibilidade de sefe militares da MB, que
foram escolhidos em fung@o da sua experién-
cia nas dreas de conhecimento afetas ao tema
em estudo. A referida amostra € composta por
oficiais, profissionais com nivel superior, con-
forme o Quadro 1.

Durante a enfrevista, foram apresentadas a
cada entrevistado as mefodologias utilizadas
respectivamente pela empresa Symnetics e
pela empresa Gartner Group. Posteriormente,
foi solicitado que ele avaliasse, conforme sua
experiéncia na area de conhecimento e ainda
conforme o contexto atual da MB, os niveis de
"Complexidade de execug@o das efapas” e
de "Complexidade de acesso a dados e infor-
magdes” por ele vislumbrados em cada uma
das efapas das metodologias apresentadas.
O nivel de complexidade vislumbrado por
cada oficial foi representado por pontuagdo

Quadro 1: Composictio da amostra

Cargo,/nivel funcional na MB ‘ , Experiéncia na drea de | Quantidade de
; o Area de conhecimento . .

(nivel de formacdo académica) conhecimento entrevistados
Capitdo de Corveta (mestrado) Planejamento, estratégia, orcamento, suprimento 10 anos 7
Capitdo-Tenente (mestado) Sistemas de informacdo 6 anos ]
Primeiro-Tenente (pds-graduacdo) Financas, suprimento, manutencdo 4 anos 4

Fonte: Flaborado pelo autor.
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baseada na escala likert, de 1 a 5, conforme

o Quadro 2:

Quadro 1: Composicio da amostra

Pontuacdo Nivel de complexidade
] Muito pouco complexo
2 Pouco complexo
3 Medianamente complexo
4 Complexo
5 Muito complexo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos colefados todos os dados e infor-
magdes, assim como as consideragdes dos
entrevistados, foi feita uma consolidacdo e
tabulagdo geral em planilhas, a fim de se
chegar a um panorama final. Foi elaborado,
ainda, um “percentual de criticidade” para
cada efapa e para cada critério, de maneira

que se pudesse identificar as efopas e os
critérios que receberam as maiores pontua-
¢des relativas (soma da pontuagdo adquirida
sobre a pontuag@o méxima atingivel). Como
resultado dessa consolidacdo/tabulacdo, e
com base nas médias aritméticas das pon-
tuagdes atribuidas para cada etapa na fase
das entrevistas, elaborouse a Tabela 1 e a
Tabela 2, a seguir.

Além de atribuir as pontuagdes que resulto-
ram nas Tabelas 1 e 2, os entrevistados foram
fambém incentivados o tecer comentdrios
complementares sobre cada uma das efapas
das metodologias, estabelecendo  relacdes
enfre os niveis de complexidade de cada uma
delas e o confexto atual da MB. Assim, ve-
rificou-se que alguns comentdrios foram feitos
repefidomente  por diferentes  enfrevistados,
com a frequéncia apresentada no Quadro 3,
evidenciando a relevancia de fais aspectos
para a presente andlise.

Tabela 1: Avaliacdo da metodologia Symnetics

- (ritério T - - (ritério 2 - Percentual de
Descricdio da efapa Complexidade de execucdo |  Complexidade de acesso a Soma ariticidade
das etapas dados e informacdes (%)
[ Preparactio rrf}inamenfo do equipe 24 29 53 530
responsdvel pelo BC
II. Alinhamento estratégico 41 29 7,0 70,0
. Andlse dos processos 34 31 6,5 65,0
IV. Definicdo do escapo 29 17 46 46,0
/. Andlise das oportunidades de melhoria 44 36 80 80,0
VI. Medicdo do desempenho atual 33 43 76 76,0
VIl Quantificacdo dos beneficios 30 29 59 590
Vill. Racionalizacdo das iniciativas 24 23 47 47,0
IX. Previsdio dos custos do projeto 24 27 31 31,0
X. Consolidacdo do BC 37 37 74 74,0
Soma 320 300
Percentual de criticidade (%) 64,0 60,0

Fonte: Flaborado pelo autor.
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§ Tabela 2: Avaliacio da metodologia Gartner Group
8 - (rifério 1 - - (ritério 2 - Percentual de
w Descrigdio da etapa Complexidade de execucio |  Complexidade de acesso a Soma ariticidade
— das efapas dados e informagdes (%)
8 I. Definicdo do enfoque do BC 30 23 53 530
E II. Desenvolvimento do BC 39 27 6,6 66,0
g IIl. Consolidacdo dos resultados do BC 33 23 5,6 56,0
IV. Definicdo das opcoes de
implementacdo 34 31 63 65,0
/. Avaliacdo da prontiddo organizacional 39 40 79 79,0
VI Célculo do ROI do projeto 31 34 6,5 65,0
Soma 203 17,8
Percentual de criticidade (%) 67,7 593

Fonte: Elaborada pelo autor.

Quadro 3: Aspectos relevantes comentados nas entrevistas

Comentdio Metodologia afetada pelo comentdio Frequénca e epefgio do

comentdrio
(ljlm prqblema importante no Ievanrumenro do desempenho Symneic,efapas I, Ve V1,
los unidades de negdcio é a falta de interesse de gestores 6 vezes
o RSP Gartner, etapas I, lll e V.
em admitirem que seus processos ndo so eficientes”.
“A MB possui um componente cultural muito forte, que Symnetics, etapas Ve VIII.
. o " 6 vezes
impede mudancas organizacionais bruscas”. Gartner, etapas IV e V.
“A MB possui um componente poltico muito forte, e tal
caracteristica tende o mascarar a ineficiéncia em muitos Symnetics, etapas Ill, Ve VI.
L . . 5 vezes
processos e a dissipar os interesses, criando conflitos que Gartner, etapas I, Ill, Ve V.
afetam a fomada de decisdo”.
“Néo hd um bom levantamento das informagoes Symnetics, etapas IX e X.
g " 5 vezes
contdbeis na MB”. Gartner, etapa V1.

“A etapa de prontiddo organizacional é de vital importdncia
para permitir @ autoridade tomar a decisdo correta sobre Gartner, efapa V. 4 vezes
investir ou ndo no ERP”

‘As informagdes existem e estdo disponiveis; entretanto, Symneic,efapas I, 1, ¥, Vi e Vil

uma grande dificuldade estd na confiabilidode dessas 3 vezes
. o, Gartner, etapas II, lll e V.
informacdes”.
“As restricdes orcamentdrias constituem um importante Symnetics, etapas I\, Vil e VIl 3 vezes
limitador  implementacdo de um ERP”. Gartner, etapas IV e VI.

Fonte: Flaborada pelo autor.
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4.3 Definicdo das etapas criticas
quanto ao nivel de complexidade

Reorganizando-se os dados da Tabela 1 e
da Tabela 2 com base no percentual de criti-
cidade, torna-se possivel o estabelecimento de
um ranking das etapas mais criticas em cada
mefodologia.

4.3.1 Metodologia da Consultoria
Symnetics

Consta a seguir, na Tabela 3, o ranking
das efapas com maior grau de complexidade
de realizagdo, com base no respectivo per
centual de crificidade:

Admitindo como pressuposto que, para ser
considerada critica, uma efapa deva possuir
percentual de criticidade a partir de 66% (ou
seja, represente uma propor¢do maior do que
dois tercos do total dos pontos atribuidos),
concluise que as etapas crificas da metodolo-
gia Symnetics, quanto & sua complexidade de
execucdo, sdo as seguintes:

a) andlise das oportunidades de melhoria;

b) medi¢do do desempenho atual;

c) consolidacd@o do BC;

d) alinhamento estratégico.

Tendo em vista, ainda, os comentdrios
feifos pelos avaliadores sobre o confexfo
atual da MB (conforme Quadro 3), torna-se
importante ressaltar que os seguintes aspectos
devem ser levados em consideragdo no que
diz respeito & criticidade das referidas efapas,
pois representam fafores complicadores para
o desenvolvimento de um BC:

a) a MB possui um componente politico muito
forte, e tal caracteristica tende a mascarar
a ineficiéncia em muitos processos e a
dissipar os interesses, criando conflitos que
afetam a tomada de decisdo;

b) as informacdes existem e estdo disponiveis;
enfretanto, uma grande dificuldade esté na
confiabilidade dessas informacdes:

c) as restricoes orcamentdrias constituem um
importante limitador & implementag@o de
um ERP;

d) ndo ha um bom levantamento das informa-
cdes contdbeis na MB.

Tabela 3: Ranking das etapas conforme o grav de complexidade

Ordem Percentual de criticidade (%) Ftapa Descricdio da etapa
]° 80 V Andiise das oportunidades de melhoria.
2° 76 7} Medicdo do desempenho atual.
3° 74 X Consolidacdo do BC.
4° 70 I Alinhamento estratégico.
5° 65 I Andlise dos processos.
6° 59 Vi Quantificacdo dos beneficios.
7° 53 / Preparacdo e treinamento da equipe responsdvel pelo BC.
8° 47 Vil Racionalizacdo das iniciativas.
9° 46 v Definicéio do escapo.
10° 31 X Previso dos custos do projeto.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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4.3.2 Metodologia da empresa
Gartner Group

Consta a seguir, na Tabela 4, o ranking
das efapas com maior grau de complexidade
de realizagdo, com base no respectivo per
centual de criticidade.

Admitindo como pressuposto que, para ser
considerada critica, uma efapa deva possuir
percentual de criticidade a partir de 66% (ou
seja, represente uma propor¢do maior do que
dois tercos do total dos ponfos atribuidos),
concluise que as etapas criticas da metodo-
logia Gartner, quanto & sua complexidade de
execucdo, sao as seguinfes:

a) avaliagdo da prontiddo organizacional;

b) desenvolvimento do BC.

Tendo em vista, ainda, os comentdrios
feifos pelos avaliadores sobre o confexfo
atual da MB (conforme Quadro 3), torna-se
importante ressaltar que os seguintes aspecfos
devem ser levados em consideragdo no que
diz respeito & criticidade da referida etapa,
pois representam fatores complicadores para
o desenvolvimento de um BC:

a) a etapa de prontid@o organizacional é de
vital importéncia para permitir & autoridade
fomar a decisdo correta sobre investir ou
ndo no ERP;

b) a MB possui um componente politico muito
forfe, e tal caracteristica tende a mascarar

a ineficiéncia em muitos processos e a
dissipar os interesses, criando conflitos que
afetam a tomada de decisdo;

c) as informacdes existem e estdo disponiveis;
enfrefanto, uma grande dificuldade estd na
confiabilidade dessas informacdes.

4.2 Limitagdes e sugestdo para
estudos futuros

O presente estudo limitouse a apresentar
duas metodologias para andlise de viabili-
dade na drea de implementagcdo de um ERP,
dentre as diversas disponiveis na literatura e
no mercado empresarial, sem festdlas efeti-
vamente. Sugerese como objeto de estudos
futuros a aplicagdo das metodologias indica-
dos no estudo em questdo utilizandose uma
proposta comercial real de implantag@o de
um ERP apresentada & MB, para confirmar a
sua exequibilidode em uma situagdo concreta.
Havendo mais de uma proposta real, a aplica-
¢do da referida metodologia poderd vir a ser
complementada pelo emprego de uma andlise
de decisdo multicritério para a escolha efetiva
do software a ser implementado pela Forga
Naval. Espera-se com este e outros trabalhos
futuros nas dreas afins que a MB conheca as
mefodologias de andlise de viabilidade dispo-
niveis no mercado e que possa vir a aplicarlas
em um fufuro proximo no gerenciamento do

Tabela 4 - Ranking das etapas conforme o grau de complexidade

Ordem C’;i;;;’;gj:/(% Ftapa Descricdio da etapa
1 79 v Avaliacdo da prontiddo organizacional
2° 66 I Desenvolvimento do BC
3° 65 v Definicdo das opcdes de implementacdo
4° 65 W (dlculo do RO do projeto
5° 56 n Consolidacdo dos resultados do BC
6° 53 | Definicdo do enfoque do BC

Fonte: Elaborada pelo autor.
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All dos meios operativos da Esquadra, possi-
bilitando o acompanhamento dos seus ciclos
de vida e apoiando a tomada de decisdo de
forma eficiente.

5 CONCLUSAO

Para cumprir suas tarefas, a Marinha do
Brasil [MB) dispde de equipamentos e sistemas
complexos que demandam um Apoio Logistico
Infegrado  (All) eficiente. Para tanto, faz-se
necessdrio o emprego, em nivel corporativo,
de um software do fipo Enferprise Resource
Planning (ERP), cuja implementagéo se mostra
um processo desafiador, com elevados custos
financeiros e que, por isso, demanda estudos
prévios de viabilidade organizacional, néo
podendo a decisdo de se investir naquele tipo
de software ser baseada apenas na intuigdo
da autoridade deciséria. Existem, no merco-
do, empresas de consultoria especializadas
nesses estudos, e uma das metodologias uti-
lizadas para esse estudo de viabilidade ¢ a
Business Case Analysis (BCA|, que constituise
numa importante ferramenta que retne infor-
magdes organizacionais, técnicas, operacio-
nais e financeiras, de forma a permitir que a
alta administragdo de uma organizagdo tenha
condi¢cdes de decidir pela viabilidade ou néo
do investimento.

Apresentadas e entendidas no trabalho
duas metodologias de BCA, a da Consulioria
Symnetics e a do Gartner Group, foi realiza-
da uma pesquisa exploratéria e descritiva, na
qual foram conduzidas entrevistas com mili-
fares experientes nas areas de conhecimento
que integram um Business Case na MB (plo-
nejamento, suprimento, manutengdo, sistemas
de informagdo e finangas) que avaliaram os
niveis de complexidade de cada etapa dos
Business Cases apresentados. Como resulta-
do obtido da pesquisa, foi possivel eviden-
ciar as efapas mais criticas de execucdo das
metodologias da Consultoria Symnetics e da
empresa Gartner Group, em fungdo de um

maior nivel de complexidade de implementa-
¢do afrelado as referidas efapas, no contexto
atual da MB. Néo foi possivel testar a exequi-
bilidade das metodologias em uma situacdo
concrefa, porém novos estudos poderdo vir a
avaliar essa possibilidade.

Esperase com este trabalho que a MB
conheca as metodologias de andlise de
viabilidade em fela e possa vir a aplicd-las
em um futuro préximo, uma vez que a MB
i¢ identificou a necessidade de possuir um
software do tipo ERP que forneca dados e
informagdes precisas e tempestivas, de for-
ma integrada e interdependente, afetas as
funcdes logisticas manutencdo, fransporte e
suprimento, que favorecam o gerenciamento
do All dos meios operativos da Esquadra,
possibilitando o acompanhamento dos seus
ciclos de vida e apoiando a tomada de de-
cis@o em diversos niveis.
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CENTRALIZACAO DE COMPRAS

DE MATERIAL DE EXPEDIENTE E DE
LIMPEZA: UMA ANALISE DO NIVEL
DE PARTICIPACAO DO SABM E
DOS PRINCIPAIS BENEFiCIOS

Resumo: Este estudo buscou identificar o nivel de participacto do Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM) nas aquisicdes de materiais
de expediente e de limpeza. A andlise procurou também definir os principais beneficios decorrentes de uma maior centralizagdo de compras.
Quanto ao referencial tedrico, abordaram-se os conceifos de compras e sua centralizacto, bem como os beneficios advindos dessa centralizagdo,
destacando-se as economias de escala e de processo. Por fim, constatou-se que hd espaco para a expansdo da atuagdo do SAbM, que pode gerar
significativa economia de recursos e de forca de trabalho para a Marinha do Brasil.

Palavras-chave: Centralizacdo de Compras. Beneficios. Economia de escala. Economia de processo. Sistema de Abastecimento.

1 INTRODUCAO

No emprego dos escassos recursos pu-
blicos, é de suma importancia a busca pela
redugdo dos custos por meio da ofimizagdo
dos processos, especialmente dianfe do
cendrio econdmico desfavoravel em que

existe forte queda na arrecadagdo das recei-
tas governamentais.

Segundo Fernandes (2003), a adminis-
fragdo publica brasileira é uma das mais
avangadas no que se refere & inovagdo em
compras publicas. Cita-se como destaque, por
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exemplo, a criagdo do porfal de Compras do
Governo Federal, em 1998, que possibilitou
o comércio elefrénico pelos drgdos publicos.
Além disso, o governo confa com a consolida-
¢do do Sistema de Registro de Precos (SRP),
que viabiliza a realizacdo de licitacdes para
diversos 6rgdos de forma centralizada.

Ha, portanto, previsdo legal, disponibilida-
de de ferramentas de tecnologia da informa-
¢do e amplo consenso acerca das economias
advindas da centralizagdo; porém, os érgdos
publicos brasileiros, como um todo, ndo
empregam a cenfralizacdo de compras de
forma sisfematizada e organizada (GIGANTE,
2014). Neste contfexto, situase a Marinha
do Brasil (MB), que conta com um conjunfo
de orgdos, processos e recursos conhecido
como Sistema de Abastecimento da Marinha
(SAbM), estruturado para promover, manter e
controlar de forma centralizada o provimento
de material para manutenggo dos Orgdos
Navais (BRASIL, 2009).

Embora a atual estrutura do SAbM seja bas-
tante ampla e haja um grande esforco organi-
zacional para sua atuagdo, a centralizagdo
de compras dentro da MB ndo tem alcancado
ampla participagdo (SANTOS, 2011). Diante
desse cendrio, o presente estudo definiu como
questdo bdsica o seguinte problema de pes-
quisa: identificar o nivel de participagdo do
SAbM nas aquisicdes de materiais e analisar
os principais beneficios decorrentes de uma
maior centralizagdo de compras para as
Organizagdes Militares (OM) da MB.

Quanfo & relevancia, consfatose que as
organizagdes da MB realizam, anualmente,
diversos processos licitatérios  descentraliza-
dos para adquirirem material de expediente
e de limpeza. Porfanto, o resulfodo desse
frabalho pode figurarse como um artefato
de apoio para demonstrar a importancia do
aperfeicoamento do SAbM, no intuito de am-
pliar sua drea de atuagd@o na centralizagdo
de compras. Insta destacar que n&o foram

48 ACANTO EM REVISTA

identificados estudos anteriores contemplando
andlises de aquisicdes de materiais & realizo-
das pela MB.

Nesse sentido, esta pesquisa teve como
objefivo calcular o nivel de participagdo do
SAbM nas aquisicdes de material e realizar
a andlise dos principais beneficios decorrentes
da centralizagdo de compras.

No que se refere & delimitagcdo, o escopo
estudado foi voltado para as aquisicdes de
materiais das categorias de expediente e de
limpeza, pois s@o itens de suprimento comum
a todas as OM da MB. Foram selecionados
frés itens de cada tipo de material com maior
volume de movimentagcdo ao longo de 2015.
E o andlise ficou resfrita as OM situodas den-
tro do Complexo do Comando do 1° Distrito
Naval, para que as variagdes regionais de
preco, custo e fransporte ndo influenciassem
a pesquisa.

Dessa forma, este arfigo proporciona,
com base em uma pesquisa bibliogréfica
e documental, a criacdo de um referencial
fedrico que visa a confextualizar os conceitos
relacionados & centralizagdo de compras e a
apresentar os beneficios advindos da utiliza-
¢do desse modelo de aquisicdo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o infuito de trazer o embasamento
que suporte a execugdo do presente trabalho,
esfe referencial tedrico propdese a nivelar o
conhecimenfo acerca de compras, do modelo
de cenfralizagdo, seus possiveis beneficios e
sua utilizag@o pela MB.

2.1 Compras
Segundo Martins & Alt (2006, a atividade

de compras é vista como parte do processo
de logistica das empresas. Chunawalla
(2008) entende que essa atividade gerencial
vai além do ato rotineiro de comprar, con-
sisindo em uma ampla gama de atividades
relacionadas e complementares, em que se
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destacam: definicdo das necessidades; pes-
quisa das fonfes de obfencdo e de pregos;
selecdo dos fornecedores, de acordo com os
critérios preesfabelecidos ou legais; emissdo e
acompanhamento dos pedidos; inspecdo, a
fim de verificar as quantidades e qualidades
das entregas; relacionamento com os demais
sefores da organizagdo e, por fim, comunica-
¢do com a alta geréncia da organizagdo para
que se tenha um panorama real da fungdo. J&
para Gongalves (2004, p. 194), a fungdo de
compras diz respeito ao:

[...] processo de planejamento da aquisi-
¢do, licitagdo, julgamento das propostas
de fornecimento de materiais e servicos,
bem como a contratacdo de fornecedores
destinada ao  fomecimento dos materiais
e servicos utilizados pelas empresas. Todo
esse complexo de afividades, mesclando
diversos objetivos muitas vezes conflitantes,
¢ dirigido a uma dnica finalidade: garantir
que materiais e servicos exigidos sejam
fornecidos nas quantidades corretas, com
qualidade, no tempo desejado.

Por ser uma afividade complexa, desde a
década de 80, as organizagdes perceberam
a importancia do seu correto desenvolvimento
para a obtengdo de vantagem competitiva
(BAILY et al., 2000). Ainda nesse confexto,
Gigante (2014) ressalta que o cardter estro-
tégico da afividade de compras estd presente
em diversas organizagdes, inclusive nos or
gdos publicos.

2.1.1 Compras Piblicas

Durante  a Conferéncia das Nacdes
Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento,
Cabilondo (2003) definiu que as compras
governamentais sGo um processo pelo qual
uma organizacdo publica adquire um bem ou
servico para uso proprio.

Acredita-se que as compras governamentais
sdo fofalmente diferentes das compras priva-
das. Entrefanto, isso ndo é verdade, haja vista

que os principios aplicaveis & atividade de
compras sGo 0s mesmos em ambos os casos
e fém como obijefivo principal obter recursos
de forma eficiente (CHUNAWALLA, 2008).
Aratjo e Gomes (2010) entendem que ser
eficiente em compras publicas ndo é somente
analisar o preco, mas fambém a qualidade do
item, a sustentabilidade e a ofimizacdo dos
recursos fecnolégicos e de capital humano.
Todavia, diferentemente do setor privado,
que possui ampla liberdade de gestdo, a
administrac@o  plblica precisa  atender a
Constituic@o Federal de 1988, que prevé o
processo de licitacdo para as aquisicoes pibli-
cas, regulamentado pela Lei n° 8.666/1993.
Para Meirelles (2010, p. 283), licitagdo pode
ser definida como:
[...] o procedimento adminisirativo median-
te o qual a Administragdo Piblica seleciona
a proposta mais vantajosa para o contrato
de seu inferesse, inclusive o da promogdo
do desenvolvimento econémico sustentavel
e fortalecimento de cadeias produtivas de
bens e servicos domésticos. Como  pro-
cedimento, desenvolve-se através de uma
sucess@o ordenada de atos vinculantes para
a Administracéo e para os licitantes, o que
propicia igual oportunidade a fodos os in-
feressados e atua como fator de eficiéncia
e moralidade nos negdcios administrativos.
Gigante (2014] entende que a administra-
¢Go publica brasileira, em seu estégio atual,
vive um intenso processo de aprimoramento
do ordenamento juridico e das prdficas rela-
cionadas &s compras governamentais, fendo
como base a mencionada lei. Destaca-se,
nesse confexto, a criagdo do porfal de
Compras do Governo Federal em 1998,
que possibilitou o comércio eletrénico pelos
4rgdos publicos, e a consolidacé@o do SRP, o
qual permite a realizacdo de licitagdes para
diversos érgdos publicos de forma centrali-
zada. Considerandose o amplo consenso
sobre o cardter estratégico das compras e a
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busca por processos ofimizados, enconfra-se
a centralizacdo de compras, femdtica abor-
dada a seguir.

2.2 Centralizagdo de Compras

A estrutura organizacional da  atfividade
de compras pode assumir configuragdes va-
ridveis, envolvendo caracteristicas de centro-
lizag@o e descentralizagdo ao mesmo tempo
(MCCUE; PITZER, 2000). Segundo Trautmann
et al. (2009), h& trés principais tipos de or
ganizagdes de compras, a saber: as centrali-
zadas, as descentralizadas e as de estruturas
hibridas. Corroborando com o defendido por
Coggins (1996), a centralizacdo de compras
é a forma mais eficiente e possui o melhor cus-
to-beneficio em relagdo as demais, razdo pela
qual este trabalho procura manter o foco sobre
tal esfrutura.

Em face ao exposto, é importante desfacar
que, segundo Corey (1978, a base para a
centralizagdo de compras é que duas ou mais
unidades possuam a mesma necessidade de
compra, e um préTequisito para confrafos
centralizados é a possibilidade de padroni-
zagdo dos itens comuns. Enfendese que bens
e servicos comuns s@o aqueles cujos padrdes
de desempenho e qualidade possam ser ob-
jetivamente definidos pelo edital, por meio de
especificacdes usuais no mercado, de acordo
com o pardgrafo Unico do art. 1° da lei n°

10.520,/2002 (BRASIL, 2002).

2.2.1 Centralizagdo de Compras
Governamentais no Brasil

Na administragdo piblica, segundo Durén
et al. (2010), a compra centralizada consis-
fe na aquisicdo de bens e servicos por uma
unidode de compras especializada. Entende,
ainda, que os érgdos da administragé@o publi-
ca, no cumprimenfo das suas missdes, geram
diversas necessidades idénticas. Além disso,
a existéncia de distinfas instituicoes que se
dedicam & realizacdo de compras de bens e
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servigos similares representa um dispéndio de
recursos e fempo.

A primeira experiéncia de centralizagéo de
compras pUblicas no Brasil ocorreu no contex-
fo imediato & Revolugdo de 1930, quando o
pais atravessava um perfodo de crise econd-
mica. Vislumbrou-se essa forma de compras
como uma medida para a redugéo de des-
pesas. Porém, a criacdo do novo regime de
compra cenfralizada enfrava em conflito com
as limitagdes técnicas da época, pressdes poli-
ficas e falta de pessoal (FERNANDES, 2015).

A partir de 2001, a centralizagdo de
compras, no ambito da administracdo publi-
ca brasileira, voliou a ganhar forga, princi-
palmente com a publicagdo do Decrefo n°
3.931/2001, o qual insfituiu o SRP (BRASIL,
2001). Segundo Magalhges (2012), a
inovacdo possibilifou que um érgdo publico
pudesse fazer uma licitogdo englobando a
demanda de outros 6rgdos piblicos.

Segundo Sales (2014), as vantagens
percebidas com a utilizacdo do SRP fize-
ram com que o governo brasileiro criasse,
em 2014, por meio do Decreto n° 8.189,
a Central de Compras e Contratagdes no
ambito do Poder Executivo Federal (BRASIL,
2014), vislumbrando-se a centralizacdo de
compras e confratagdes de distintos érgdos
por meio da realizagdo de um Unico proces-
so licitatério, com a finalidade de alcancar
um aumento da eficiéncia da gestdo dos
recursos publicos por meio da economia de
processo e ganhos de escala.

No ambito da administracdo piblica fe-
deral, enconfrase a Marinha do Brasil, que,
de acordo com as Normas para Execugdo
do Abastecimento  (SGM-201), pode fer
suas compras separadas da seguinte forma:
compras de materiais pertencentes & linha de
fornecimento do SAbM e as néo perfencentes
(BRASIL, 2009). O SAbM é o responsdvel
pela centralizacdo das aquisicdes de mate-
rial solicitadas pelos érgdos da estrutura da
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MB especializados na afividade de compras

(BRASIL, 2009).

2.2.1.1 Centralizagdo de Compras na
Marinha do Brasil

Definese  SAbM  como o conjunto de
brgdos, processos e recursos de qualquer na-
tureza, interligados e inferdependentes, estrutu-
rado com a finalidade de promover, manter e
controlar o provimento do material necessdrio
& manutenggo dos Orgdos Navais em condi-
¢do de plena eficiéncia (BRASIL, 2009). Esse
sisfema possui uma vasta linha de fornecimento
de materiais, dentre eles os materiais comuns
(expediente, limpeza, utensilios de cozinha,
fintas). Para todos esses itens, a determinacao
de necessidades e a obtencdo sdo realizadas
por organizagdes que fazem parte do SAbM
(GIGANTE, 2014).

Destacam-se, nesse sistema, o Centro de
Controle de Inventdrio da Marinha (CCIM) e
o Centro de Obtencdo da Marinha no Rio de
Janeiro (COMR|), que realizam suas atividades
em perfeita sinfonia. O CCIM é responsavel
pelo gerenciomento de toda a cadeia de
suprimento, destacandose a fungdo de pla-
nejamento e controle da deferminagdo das
necessidades (BRASIL, 2013). J& o COMR),
de acordo com o seu sitio na internet, é um
dos érgdos especializados nas  aquisicdes
cenfralizadas dos materiais perfencentes &
linha de fornecimento do SAbM e tem como
missGo “promover ou proceder a procura e a
aquisicdo do material cuja responsabilidade
lhe seja atribuida”.

Embora exista a possibilidade de utili-
zagdo dessa forma de aquisicdo denfro da
instituicdo, segundo Santos (2011), a falta
de recurso tem desvirtuado a centfralizacdo
de compras na MB, provocando a demora
nas aquisicdes e falia de itens. Ainda de
acordo com o autor, quando os itens n&o
sdo afendidos pelo SAbM, as OM realizam

suas proprias licitagdes, acarretando compras

independentes do sisfema, ndo aproveitando,
assim, os beneficios resultantes da centraliza-
¢do de compras.

2.3 Beneficios da Centralizacdio de
Compras

Segundo Reis e Brito (2010), as vantagens
advindas da centralizagdo de compras vao
depender de como a instfituicdo ird lidar com
o poder de compra, da habilidode em con-
solidar as demandas, do desenvolvimento de
fontes e da negociagdo com os fornecedores.
Gigante (2014) enfende que hé& um consenso
na literatura no sentido de que esse modelo
de aquisicdo ¢ fonte de beneficios de distin-
fas nafurezas, como: ganhos em eficiéncio;
economias de escala, de processos e de
aprendizado; melhor servico por parte dos for-
necedores; reducdo da base de fornecedores:
elevagdo da qualidade dos produtos adqui-
ridos; e aumento do poder de negociagdo.
Corroborando com este entendimento, Baily
et al. (2000, p. 76| citam que centralizag@o
fotal oferece as seguintes vantagens:

- a economia obtida pela consolidagdo dos

pedidos melhora o poder de negociagcéo

da drea de compras e facilita os relaciona-
mentos com fornecedores;

- evita as anomdlias de pregos enfre as uni-

dades do grupo e a concorréncia entre elas

por materiais escassos;

- melhor administracdo global de estoques e

utilizacdo de materiais;

- menor ndmero de funciondrios envolvidos

com compras, uniformidade de procedimen-

fos, formuldrios, padrées e especificacdes.

De acordo com Sales (2014), & possivel
aponfar como beneficios das compras centra-
lizadas: a economia de escala e processual;
a redugdo do estoque e seus custos decorren-
fes; a padronizacdo; e a celeridade. Ainda
de acordo com a aufora, os dois primeiros
merecem destaque, fendo em vista que est@o
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embasados pela teoria e sdo perceptiveis em
todos os niveis organizacionais.

Em face do exposto, o ceme deste trabalho
consiste em analisar a possivel economia de
processo e de escala de algumas aquisicdes
realizadas por OM da MB. Com relaggo &
economia de processo, Gelderman, Ghijsen
e Brugman (2006) entendem que o custo para
uma instituic@o conduzir um processo licitatério
é consideravel e, de acordo com Gigante
(2014), o tempo médio gasto por uma OM
com a elaboracdo de todas as oito fases de um
processo licitatério é de aproximadamente 223
horas, conforme discriminado na Tabela 1.

Tabela 1: Tempos das atividades do
processo licitatorio

Atividade Teﬂf; Z/g/(]/zd’((;,)da
Pesquisa de Precos 55,84
Flaboracdio do TR 50,06
Instrugdio do Processo Licitatdrio 3547
Andlise Juridica Interna 2237
Retificacdes no Edital 26,72
Publicacdo do Edital 313
Operacionalizacdo do Pregdo 26,65
Publicadio do Resultado da Licitacdo 295

Total 223,14

Fonte: Adaptado de Gigante (2014).

Portanto, com relacdo & economia de
processo, consfafase que muifas unidades
de compras, com vdrios contrafos para @
mesma necessidade, geram ineficiéncia da
administrag@o puiblica, uma vez que o tempo
demandado por esses érgdos para tramitagdo
e manutencdo dos processos e contrafos de
aquisicdo poderia ser reduzido (DURAN et
al., 2010).

Ao analisar a economia de escala, no
que se refere & obtenc@o de precos unitarios
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menores por meio da consolidag@o de volu-
me e padronizagdes dos itens (TRAUTMANN
et al.,, 2009), encontra-se o entendimento
de Porter (2009), que explicita que essa
economia surge quando as empresas nego-
ciam melhores condi¢des de compras com
os fornecedores. Corroborando com esse
pensamento, Joyce (2000) expde que o
maior volume gerado pela aglutinacdo de
necessidodes de diversos érgdos permite a
obtencdo de precos mais baixos, em virtude
dos descontos por quantidades.

Nollet e Beaulieu (2005) afirmam que ha
um consenso de que compras em grupo ge-
ram economias em torno de 15% e, por meio
de uma consulta realizada no sitio da Central
de Compras do Governo Federal, verificou-se
que existem processos licifatérios finalizados
que alcangaram economia percentual de
49 5%, demonsirando que esse ganho para
a administragdo pode ser muito maior do que
o esperado. Por fim, é importante desfacar
que a economia de escala é obfida com
a cenfralizagdo de compras mesmo que a
emissdo dos pedidos continue ocorrendo em
nivel descentralizado, uma vez que & foram
contempladas todas as demandas das orga-
nizagdes apoiadas em um mesmo processo

(KARJALAINEN, 2011).

3 METODOLOGIA
Da Silva e Menezes (2001) definem

mefodologia como um conjunto de etapas
ordenadas a fim de vencer a invesfigacdo de
um problema. Assim, esfa se¢do contempla a
descric@o dos fipos de pesquisas, dos proce-
dimentos de coleta, da forma de tratamento e
da andlise dos dados que levaram & obfengdo
dos resultados alcancados.

3.1 Tipos de Pesquisas
Para Lidke e André (1986), o que deter-

mina a metodologia a ser escolhida é a natu-
reza do problema, e Barros e lehfeld (1986)
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comentam que as pesquisas empregadas em
estudos académicos podem variar conforme @
fonfe e a forma de colefa dos dados.

Segundo  Severino (2014), a pesquisa
bibliogréfica realiza-se a partir de registros
disponiveis, decorrentes de pesquisas ante-
riores, assim como de dados j& trabalhados
por outros pesquisadores, enquanto a pesqui-
sa documental tfem como fonte documentos
gerenciais e legais que ndo fiveram nenhum
frafamento analitico.

Como forma de atingir os objefivos propos-
tos no presente estudo, foi realizada uma pes-
quisa bibliografica e documental, que serviu
de base para a fundamentagdo tedrica. Além
disso, foi elaborada uma pesquisa de campo
ex post facto.

De acordo com Fuzzi (2010), pesquisa
de campo consiste na observacdo de fafos
como ocorrem na realidade, na coleta e
andlise de dados, com base numa fundamen-
facdo tedrica, a fim de explicar o problema
pesquisado, enquanto Gil (2002) entende
que uma pesquisa ex post facto é a que se
realiza depois dos fatos.

Neste trabalho, sd@o utilizados dados reais
referentes as aquisicdes realizadas durante o
ano de 2015 no ambito da administracéo
publica, com énfase na MB. A seguir, serd
apresentado o roteiro utilizado para coleta
de dados, os quais serdo analisados no capi-
tulo seguinte.

3.2 Coleta de Dados

Inicialmente, ao se fazer a pesquisa biblio-
gréfica e documental, buscou-se identificar, na
literatura, nos trabalhos de pesquisadores, na
legislacdo brasileira e nos normativos da MB,
definicdes de conceitos afetos a material co-
mum, compras e sua cenfralizacdo, além dos
beneficios desse modelo de aquisicao.

Em seguida, realizou-se uma consulta junto
& Diretoria de Financas da Marinha (DFM),

que apresenfou um relatério contendo dados

de todas as enfradas de material ao longo de
2015, discriminado por: categoria de mate-
rial; forma de aquisi¢do; e volume de compras
por unidade de fornecimento (UF).

Depois dessa consulta, foi extraido um rela-
t6rio por meio do Sistema Tesouro Gerencial,
que consiste na plataforma disponivel aos
gestores para a realizagdo de consultas geren-
ciais sobre a execucdo financeira dos Orgdos
da Administracdo Piblica. Nesse documento,
foram obfidos os dados de todas as aquisi-
¢des de material de expediente e de limpeza
do ano em estudo, realizadas pelas OM da
MB, permitindo analisar: OM  compradoro;
modalidade de licitagdo; nimero do proces-
so; empresa contratada; descrigéo do item;
unidade de fornecimento; quantidade adquiri-
da: e valor unitdrio.

Por fim, numa consulta ao Portal de
Compras do Governo Federal, foram obtidas
informagdes quanto a preco e quantidade de
outras licitagdes realizadas pela administragéo
publica em 2015. Os dados permitiram a
comparagdo dos menores pregos encontrados
durante a andlise das aquisicdes das OM do
Complexo do 1° Distrito Naval com a realida-
de de mercado.

3.3 Tratamento e Andlise de Dados

Durante a pesquisa documental e bibliogrd-
fica, coletaram-se dados e informagdes que
proporcionaram a compilag@o de um arca-
bougo de conhecimento fundamental para as
andlises pretendidas.

Apbds essas pesquisas, foi analisado o relaté-
rio obtido junto & DFM, que permitiu chegarse
ao nivel de participagdo do SAbM nas aquisi-
¢des de materiais de expediente e de limpeza,
bem como a informacdo de quais ifens dessas
categorias tiveram as maiores movimentagoes
de quantidade ao longo de 2015.

A respeito desses produtos, realizou-se uma
andlise quantitativa dos dados extraidos do
relatério do Sistema do Tesouro Gerencial,
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estudandose defolhadomente as aquisicdes
de material de expediente e de limpeza, reali-
zadas pelas OM do Complexo do Com1°DN,
possibilitando a andlise dos principais benefi-
cios da compra centralizada.

Para  Serapioni {2000), a abordagem
quantitativa refere-se & investigacdo em niveis
de realidade e tem como objetivo trazer & luz
dados, indicadores e tendéncias observaveis
para chegar a uma conclus@o.

Em seguida, fezse a mensuracdo de
quanto seria a economia de escala, caso
todos os itens analisados fossem adquiridos
pelo menor preco licitado. A fim de verificar
se essa estimativa estava condizente com a
realidade de mercado, comparou-se o menor
valor utilizado com os precos encontrados em
licitagdes da administragdo publica em geral,
evitando assim a presenca de precos fora da
média praticada no mercado, que gerariam
uma andlise incorrefa.

Por fim, estimou-se a economia de pro-
cesso, caso fosse utilizada uma quantidade
inferior de processos licitatorios para  as
aquisicées analisadas.  Foi  calculada  a
quantidade de horas utilizadas na elaboro-
¢do de todos os processos e o quanto seria

economizado caso fossem realizadas licita-
coes centralizadas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
DA PESQUISA

Com base no referencial tedrico e de
acordo com os parémetfros anteriormente
definidos, co longo da presente secdo, os
resulfados do levantamento sGo analisados
e discutidos a fim de alcangar os objetivos
declarados neste trabalho.

4.1 Participagdo do SAbM e ltens com
Maiores Movimentacdes

A andlise de dados obtidos no relatério
da DFM evidenciou que, ao longo do ano
de 2015, a MB adquiriv R$ 4.150.240,56
de material de expediente, sendo que, desse
total, somente o valor de R$ 457.879,15 foi
obtido via SAbM. Para material de limpeza, o
total obtido foi o0 de R$ 5.293.605,61, sendo
que apenas o montante de R$ 591.413,51
foi providenciado pelo Sistema. Os resultados
vém apresentados no Grdfico 1.

Assim, depreende-se que as aquisicdes des-
ses materiais pela MB, por meio da estrutura

Grdfico 1: Participacdo do SAbM nas aquisicoes de materiais de expediente e limpeza pela MB

RE5. 203605 61

B3 6.000.000,00

RS 5.000.000,00 1

RS 4.000.000,00 + j
RS 300000000 +
K5 2 000,000,000 - *HI__,.-
FA 1 000000 00 - - -

Hs- - T T
Material de
Expediente

B Total Adguudo

ESARM
R 591.413.51

Material de Limpeza

Fonte: Flaboragdo prdpria a parfir de dados do relatdrio da DFM.
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de centralizag@o disponivel no SAbM, repre-
senfam apenas 11% do fofal adquirido, o que
evidencia uma potencial oportunidade para
aumento da sua atuacdo, conforme ilustrado
no Grdfico 2.

O relatério também permifiv identificar os
ifens com maiores movimentacdes, em unida-
des, ao longo do ano em estudo. Foram sele-
cionados os seguintes ifens: papel A4, caneta
e envelope, para material de expediente; e
papel higiénico, defergente e saco de lixo,
para material de limpeza. A Tabela 2 apresen-
fa as quantidades adquiridas desses produtos,
por todas as OM da MB, ao longo de 2015.

Portanto, em face de sua relevancia, os
itens da Tabela 2 foram utilizados para o cék
culo da estimativa das economias de escala e

de processo a partir dos dados extraidos do
relatério do Sistema Tesouro Gerencial.

4.2 Economias de Escala e de
Processo

Analisaram-se fodos os dados das aqui-
sicoes realizadas, durante o ano de 2015,
pelas OM do Complexo do 1° Distrito Naval,
relativos aos itens selecionados. A Tabela 3, a
seguir, evidencia as quantidades examinadas.

A Tabela 3 permite concluir que as OM
do Complexo do 1° Distrito Naval adquiriram
21% de todos os itens de material de expe-
diente e 25% do total de produtos de material
de limpeza. Da andlise em conjunfo desses
itens, constata-se que o percentual de partici-
pagdo da amostra representa 24% do total.

Grdfico 2: Contribuictio do SAbM nas aquisicoes de materiais de expediente e limpeza pela MB

B Total Adguirido B
B Adquuisagao via S AbM

Fonte: Flaboracdo prdpria a partir de dados do relatdrio da DFM.

Tabela 2: Quantidades adquiridas pela MB em 2015

[tem Unidade de Fornecimento (UF) Quantidade (QTD) Total
Papel A4 Resma (RS) 161.192
(aneta Unidade (UN) 137.402
Envelope Caixa (CX) com 100 UN 2618
Papel higiénico Pacote (PCT) 64 ROLOS 79.501
Detergente UN 109.124
Saco de lixo UN 467.687

Fonte — Faboragdo prdpria a partir de dados do relotdrio da DFM.
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Para estimar a economia de escala, calcu-
louse o total gasto com a aquisicdo de cada
item pelas OM selecionadas. Verificou-se tam-
bém qual foi o menor valor unitario licitado,
e, a partir desse valor, foi apurado o quanto
seria economizado caso as organizacdes
analisadas comprassem os itens utilizando o
menor preco enconfrado. A tabela 4 demons-
fra os dados obtidos.

A mesma Tabela 4 permite observar que,
se cada item fosse comprado pelo menor
preco licitado, a economia para os frés
itens de material de expediente seria de R$
76.660,14 e para os materiais de limpeza
seria de R$ 75.994,78. Portanto, obterse-ia
uma economia no valor de R$ 152.654,92,
o que representa uma reducéo de 19,81%
do tofal gasto.

Insta destacar que tal andlise ndo levou
em consideracdo que precos mais baixos po-
deriam ser obtidos caso todas as demandas
dos itens fossem englobadas em um Unico

processo licitatorio. Também ndo observou
a capacidade de as empresas que apresen-
faram o menor valor afenderem pedidos de
quantidades maiores.

A fim de verificar se a estimativa da
economia de escala estd condizente com a
realidade de mercado, comparouse o menor
valor utilizado com os precos encontrados em
licitagdes da administragdo publica. A ideia
era evitar que pregos fora da curva fossem uti-
lizados na andlise. Apurouse que diversas em-
presas oferfaram precos similares ao ufilizados
na presenfe pesquisa. logo, podese concluir
que os valores utilizados estdo alinhados com
os de mercado, e, portanto, a mensuragdo &
representativa.

Oufra andlise a ser reclizada diz respeito
& possivel economia de processo, pois todas
as aquisicdes foram obtidas mediante proces-
sos licitatorios. Assim, a partir do relatério do
Tesouro Gerencial, foi verificada a quantidade
de diferentes certames utilizados pelas OM do

Tabela 4: Economia apurada utilizando o menor prego licitado

Material de Expediente

[tem Total Gasto (RS) [%Z?j; V(%g; E%gﬁﬁ%g}gﬁ%ﬁo Ecl(;g;m(lgsgor % de Economia
Papel A4 501.937,80 8,65 427.759,80 74.178,00 14,78%
Canetn 5.798,80 028 4.059,16 1.739,64 30,00%
Fnvelope 2.389.20 998 1.646,70 74250 31,08%
Subtotal 510.125,60 433.465,66 76.660,14 15,03%

Material de Limpeza

[tem Total Gasto (RS) [//Mc 3‘23; V((/le/g Tgm/deiﬁh;,rgziz(%go Ec;;g’;n}’gsl;or % de Economia
Papel Higiénico 159.809,76 3340 125.650,80 34.158,96 21,37%
Detergente 62.670,86 1,04 40.483,04 22.187,82 35,40%
Saco de lixo 36.068,00 015 18.420,00 19.648,00 51,61%
Subtotal 260.548,62 184.553,84 75.99478 29.17%
Total 770.674,42 618.019,50 152.654,97 19.81%

Fonte — Faboracdo prdpria a partir de dados do relatdrio do Tesouro Gerencial
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Complexo do Com1°DN e calculouse o fempo
fotal gasto para a elaboragdo de todos os pro-
cessos, a parir do tempo médio aproximado,
apresentado na Tabela 1. E importante observar
que os processos que inclulam mais de um item
foram contabilizados apenas uma Unica vez.

Conforme se depreende dos dodos da
Tabela 05, para as aquisicdes dos itens em
andlise, ufilizaram-se 73 processos diferentes.
Como para cada um desses processos se
estima um gasto de 223 horas, constata-se
que os processos licitatérios consumiram, em
média, 16.279 horas de trabalho.

Por fim, caso todos esses processos
fossem reduzidos a apenas dois, um para
aquisicdo de material de expediente e oufro
para material de limpeza, haveria uma eco-
nomia total de 15.833 horas de trabalho,
que poderiam ser aplicadas em outfras afivi-
dades dos 6rgdos.

E imporfanfe mencionar que essa economia
de processo tende a n&o aumentar com uma
amostra mais significativa, desde que se mante-
nham as mesmas classes de itens e as mesmas
Organizagdes Militares, uma vez que o mesmo

processo licitatério usualmente engloba diversos
itens. Porfanto, caso se duplique a quantidade
de itens de cada classe, mantendo-se o universo
de OM andlisadas, a economia de processo
tende a ser a mesma. Entretanto, tal considera-
¢do ndo pode ser feita em relagdo & economia
de escala, pois esfa propende a aumentar com
o acréscimo de novos itens.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O atual cendrio de crise econémica do pafs
aumenta a necessidade de reducdio dos custos.
Assim, a ofimizacdo da aplicacdo dos escassos
recursos da administragdo pUblica encaixa-se
nesse contexto. Além disso, a atual conjuntura
das compras governamentais no Brasil possui
um ferramental juridico e operacional que
permite melhorar a eficiéncia dos processos de
aquisicdo por meio da prdtica da centralizagdo,
que vem se difundindo gradativamente.

Tratando-se da Marinha do Brasil, o tema
em questdo desperta enfusiosmo, haja vista os
diversos beneficios dessa prdfica. Dessa for
ma, os resultados obtidos no presente frabalho

Tabela 5: Economia apurada utilizando menos processos licitatorios

Material de Expediente
Jiem Tempo para Flaboracdo de | QTD de Prggessos Tempo Total | Tempo Gasto em um Unico | Economia de
um Processo (h) Licitatdrios Gasto (h) Processo Centralizado (h) Tempo (h)
Papel A
Caneta 223 28 6244 223 6021
Envelope
Material de Limpeza
Jiem Tempo para Flaboracdo de | QTD de Prf)fessos Tempo Total | Tempo Gasto em um Unico | Economia de
um Processo (h) Licitatdrios Gasto (h) Processo Centralizado (h) Tempo ()
Papel higiénico
Detergente 223 45 10035 223 9812
Saco de lixo
Total - 73 16279 - 15833

Fonte — Faboracdo prdpria a partir de dados do relatdrio do Tesouro Gerencial
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podem vir a contribuir com a percepcdo da
MB em aumentar a atuacdo do Sistema de
Abastecimento da Marinha nas aquisicdes
centralizadas de materiais.

Este estudo se propds a atingir o seu obijeti-
vo por meio da resposta & seguinte problema-
fica de pesquisa: identificar o nivel de partici-
pagdo do SAbM nas aquisicdes de materiais
e analisar os principais beneficios decorrentes
de uma maior centralizacdo de compras para
as Organizagdes Militares (OM|] da MB.

Para tal, fracou-se uma revisdo na literatura,
que permitiu explicitar os beneficios da centra-
lizagdo de compras, a saber: economia de
escala, de processo e de aprendizado, elevo-
¢do da qualidade dos produtos adquiridos, au-
mento do poder de negociacdo da insfituigdo,
menor nimero de funciondrios envolvidos com
a atividade, eliminagéo das diferencas de pre-
cos enfre as unidades da institicdo e melhor
administrag&o dos esfoques de materiais.

Sempre mantendo o foco no objefivo do
estudo, foi analisado o relatério obtido junto
a DFM, que permitiv apurar o percentual de
11% de participagdo do SAbM nas aquisi-
¢oes de materiais de expediente e de limpeza
de toda a MB, demonstrando que ainda hé
uma grande drea de expansdo da atuagdo
desse sistema.

Na sequéncia, realizouse uma consulta ao
Sistema do Tesouro Gerencial, que permitiu
extrair um relatério com todos os dados das
aquisicdes de materiais de expediente e de
limpeza no ano de 2015. Para a amostra dos
itens selecionados e adquiridos pelas OM do
Complexo do 1° Distrito Naval, calculouse
que a economia de escala poderia alcangar
19,81% do custo total, caso todas as aqui-
sicoes fossem realizadas pelo menor preco
licitado, o que representaria uma reducéo de
custo no montante de R$ 152.654,92.

Enfim, verificouse que foram utilizados
73 diferentes processos licitatérios para a
aquisic@o dos ifens analisados e consfatou-se
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que, caso a quantidade desses cerfames fosse
reduzida, haveria uma economia significativa
de tempo de trabalho: 15.833 horas, que po-
deriam ser disponibilizadas para a realizagéo
de outras atividades.

E importante destacar que a demonstracdo
clara das economias de escala e de proces-
so para compras reais deixa em evidéncia
o quanfo as OM poderiam poupar, empre-
gando os recursos escassos em oufras dreas
e aproveitando melhor sua forca de trabalho.
Em face da relevancia da centralizacdo de
compras, recomenda-se que a sua prdtica seja
empregada, sempre que possivel.

Este estudo confribuiu para demonstrar
o potencial de expansdo de atuagdo do
SAbM na centralizagdo de compras na MB
e o quanto essa expansdo poderia represen-
tar em economias de recursos e de forca de
trabalho. Evidenciou também os principais
beneficios advindos da centralizacdo de
compras, chamando atencdo da administro-
¢Go para as perdas que a baixa utilizagao
desse modelo pode ocasionar. Além disso,
serve como ponfo de partida para futuros es-
tudos, tendo em vista a pequena quantidade
de material atinente a andlises de aquisicdes
na MB.

Quanfo aos fatores limitantes da pesquisa,
ressaltase, primeiramente, a incapacidade
de verificar qual seria o valor oferfado caso
fosse realizado um Unico processo licitatorio
com todas as demandas das organizagdes.
Devido a essa limitacdo, o trabalho utilizou
como par@metfro o menor preco ofertado para
o cdlculo da economia de escala.

Em um segundo momento, como este
estudo n@o mensurou a capacidade de as
empresas que apresenfaram © menor prego
atenderem um aumento de demanda, verifi-
couse a exequibilidade dos valores utilizados
na mensuragdo da economia de escala, por
meio da comparagdo desses com os pregos
licitados pela administragdo piblica.
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Por fim, sem esgotar as inUmeras possibi-
lidades de estudo na drea, cabem ainda al
gumas sugestdes para pesquisas futuras, que
podem, por exemplo, ser direcionadas para
a identificacéo das dificuldades enfrentadas
pelo SAbM na centralizagdo de compras
na MB ou para a proposicdo de modelos
de compras centralizadas que venham a
melhorar o desempenho dessa atividade na
Marinha do Brasil.
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Resumo: A qualificagdo para o trabalho é premissa bdsica no desenvolvimento de competéncias individuais, que com suporte organizacional
correfo transformam-se em competéncias institucionais. O setor pablico, nesta lgica, busca capacitar sua forca de trabalho, tendo em vista a
melhoria dos servicos prestados ao cidaddo. A Marinha do Brasil (MB), enquanto drgdo piblico, insere-se neste contexto. Anfe o exposto, este
artigo objetiva analisar a relevdncia dos cursos de pés-graduacio stricto sensu ofertados no setor da Secretaria-Geral do Marinha (SGM) através de
uma andlise documental, questiondrio de percepcdio e entrevistas. Os resultados apontam para a importdncia desses cursos no desenvolvimento
de competéncias organizacionais estratégicas.
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1 INTRODUCAO

Ha, na Administracdo Publica, a ideia de
que o desenvolvimento profissional dos ser
vidores & imprescindivel para ampliar a co-
pacidade de gestdo das politicas publicas e
melhorar a qualidade dos servicos prestados
ao cidaddo, o qual cada vez mais demanda
da Administracéo efetividade em suas acdes.

Dessa forma, as politicas de capacitagdo
das insfiticdes publicas devem esfar estrito-
mente condicionadas & melhoria dos servicos
prestados. O que estd em foco, pois, € o ser-
vidor publico e sua capacitagdo para enfrentar
os desafios contemporaneos. Neste contexto, a
qualificagdo para o frabalho emerge como for
ma de moldar competéncias individuais, que,
postas a servico do interesse publico, transfor-
mam-se em competféncias organizacionais.

Para possibilitar, portanto, o desenvolvimen-
to dessas competéncias, a MB precisa identi-
ficar, em vista de seus obijetivos estratégicos e
dos desenhos dos cargos, formas de garantir
a melhoria do desempenho no trabalho, a
preparagd@o para trabalhos futuros, além da
qualificagdo para o desenvolvimento de novos
moldes de competéncias, mediante a capaci-
fac@o do seu pessoal.

Denfre as inimeras afividades de qualifica-
¢do que a MB oferece para os fins ora expos-
fos, encontram-se os cursos de pds-graduacdo
sfricto sensu, que sGo o foco do presente estu-
do. Objetivou-se, assim, analisar a relevancia
desses cursos oferecidos no sefor SGM. De
maneira mais especifica, investigouse de que
forma as politicas de capacitacdo da MB es-
tGo sendo atingidas mediante a disponibilizo-
¢do dos cursos em tela. Nesfe prisma, fambém
se andlisou a forma como ocorre o equilibrio
de inferesses pessoais e insfitucionais.

Vale ainda, para inicio de estudo, instar a im-
porféncia deste tipo de capacitogdo para o se-
tor SGM, haija vista que grande parte dos cursos
é realizada em regime de dedicagdo integral,
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de forma que os militares sdo afastados de suas
afividades para se dedicarem de maneira exclu-
siva & pdsgraduacdo. Além disso, de acordo
com pesquisa realizada no sistema elefrénico
de boletim de oficiais, denominado SISROL, dos
635 oficiais da ativa no Corpo de Infendentes
da Marinha, aos quais se direcionam as capaci-
facdes em tela, 61 id as realizaram, totalizando
9,61% da forca de trabalho.

Porfanto, no intuito de explorar as ideias
apresentadas, o presente artigo buscou langar
um olhar sobre a qualificacdo para o traba-
lho, a partir dos conceitos de competéncia e
de Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
(TD&E). Convergindo ainda para o campo
da Administracdo Piblica e, de forma mais
especifica, para a MB, debrucouse, ainda,
no Decreto 5.707 /2006 e nos normativos da
Marinha sobre capacitagdo.

Nesta perspectiva, o fexto encontra-se es-
fruturado em quatro secdes. Na primeira, sdo
apresentadas as teorias em que se baseou
este estudo. Posteriormente, sdo desdobrados
os procedimentos mefodoldgicos da pesquisa,
para entdo serem analisados os dados e dis-
cutidos os resultados obtidos. Na Gltima secdo
sdo expostas as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Uma das fungdes centrais no conjunto da
gestdo de pessoas € a qualificagdo. Neste
aspecio, s@o caracteristicas as agdes de
Treinamento, Desenvolvimento e  Educacdo
(TD&E), as quais devem externar em mudanga
de desempenho individual/organizacional e
desembocar em arranjos e desenhos de com-
peféncias pessoais e organizacionais. No am-
biente da Administracdo Publica, a histéria se
replica, acompanhando, de certa forma, o que

ocorre na iniciativa privada (BRASIL, 1995).

2.1 A qudlificagéio e o trabalho

Observa-se, no século XX, conforme andli-
se de Bastos (2006), uma forte mudanca do
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frabalho no ambiente produtivo, visto que hé
uma migragdo de um modelo tayloristafordis-
ta, linear, estruturado e com infensa divisdo
do trabalho, para um modelo flexivel e ra-
cionalizado. As mudancas tecnolégicas e a
emergéncia do sefor de servicos fazem com
que surjam novos perfis de afividodes com
competéncias menos tfangiveis. Nestes termos,
o papel das estruturas do Estado dentro do
capifalismo também sofre mudangas:

Redefine-se o papel do estado, [...] afastan-

do-o do papel de principal agente econémi-

co. [...] Em muitos paises, a redefinicéo do
papel do Estado envolve a desregulamenta-
¢do da atividade econémica, a privatizagéo
de empresas publicas e, muitas vezes, o en-
volvimento do sefor privado na prestagdo de
servicos sociais, missdo do aparelho estatal.

(BASTOS, 2006, p. 25)

Dessa forma, no Brasil, acompanha-se a 1&-
gica global de mudanga do papel do Estado
e sua forma de funcionamento. Neste sentido,
Bresser-Pereira (2015) analisa a evolucdo da
Administracdo Publica brasileira, iniciada por
um Estado patfrimonialista, no qual se tem o
patriménio publico voltado somente a inferes-
ses individuais, passando por uma burocracia
nos moldes weberianos até a ascens@o da
administrac@o  gerencial, como tenfativa de
frazer conceitos de eficiéncia, qualidade fofal,
satisfacdo do cliente (cidaddo) e tantas outras
ideias contempordneas de administragdo em-
presarial para o setor publico. Todavia, Pinho
(1998) sinaliza que, apesar da evolugdo dos
modelos administrativos, o pafs vive em um
emaranhado entre patrimonialismo  (principal-
mente no dmbito politico), burocracia e geren-
cialismo, “onde o novo se amolda ao velho e,
dialeticamente, o velho se amolda ao novo.”
(PINHO, 1998, p. 706).

Dentre as tentativas de implantagé@o de um
Estado Gerencial, no tocante & gest@o de pes-
soas, surge na esfera federal o Plano Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) por

infermédio do Decreto no 5.707/2006, o
qual esfabelece as direfrizes para a capaci-
facdo do pessoal e ufilizag@o da gest@o por
competéncias no ente federal.

Na MB, o desenvolvimento do pessoal, por
infermédio da capacitagdo, estrutura-se a par-
tir das Organizagdes Militares Orientadoras
Técnicas (OMOT), sendo uma “para cada
drea de conhecimento (...), a quem cabe a
orientacdo técnica a respeito das competén-
cias requeridas aos profissionais daquela
drea e dos seus planos de capacitogcdo”
(COZZOLUNO, 2011, p. 22).

Dessa forma, toda a capacitagdo na MB,
fal qual o normativo federal, objefiva a ade-
quacdo das competéncias pessoais as institu-
cionais, o que se enfende como Gestdo por

Competéncia (GPC).

2.2 Competéncias

Seguindo o raciocinio da mudanca de um
modelo rigido para um sistema flexivel no tra-
balho, j& apresentada e proposta por Basfos
(20006), observase que o conceito de compe-
féncia fambém acompanha fal mudanga:

A qudlificagéo vinculada ao conjunto de

habilidades que permitia o desempenho

da farefa ligada ao posto de trabalho foi
substituida pela nogdo de “competéncias”,
na qual se exige menos de habilidades ou
saberes diretamente ligados ao posto de
trabalho e mais de aspectos comportamen-
fais da subjetividade humana. (ARAUJO,

2013, p. 43

Segundo Fleury e Fleury (2000), no inicio
da década de 90, a gesido de pessoas pas-
sa a ter foco na selecdo e desenvolvimento de
competéncias humanas voltadas s principais
competéncias organizacionais, no que fange
o afendimento de sua miss@o.

Na década supracitada, alguns tedricos
buscam definir a competéncia e sua relacao
com organizagdo e individuo. Na abordagem
da escola americana, baseados nos estudos
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Mclagan (1996) e Mirabile (1997) enfocam-
-se em caracteristicas e fragos que tforna o
desempenho de um individuo superior.

Nesta perspectiva, o conceito de com-

peténcia é pensado como conjunfo de

conhecimentos, habilidades e atitudes (isto

é, conjunto de capacidades humanas) que

justificam um alto desempenho, acreditan-

dose que os melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personali-
dade das pessoas [...] Nesta linha, a ges-
tGo por competéncia é apenas um rdtulo
mais moderno para administrar uma reali-
dade organizacional ainda fundada nos

principios do taylorismofordismo (FLEURY e

FLEURY, 2001, p. 185)

Em busca de uma definicdo para com-
peténcia, passa-se o olhar da teoria para a
escola francesa, em especial na década ora
analisada, na qual Zarifian {1999) aponta
mudangas no mundo do trabalho, para as-
censdo do conceito de competéncia como
uma feia mais complexa. S@o infroduzidos
nesta corrente tedrica os conceitos de “impre-
vistos”, algo de anormal que ocorre fora do
sistema normal do trabalho; “comunicacdo”,
saber compreender e ser compreendido, e
a utilizagdo desta na solugdo de problemas
e disseminacdo de objetivos organizacio-
nais; e “servico”, que consiste em visualizar
a farefa como um atendimento a um cliente
inferno ou externo e na percepgdo de suas
expectativas.

Desta maneira, “o trabalho ndo é mais o
conjunto de farefas associadas descritivamen-
fe ao cargo, mas se forna o prolongamento
direfo da competéncia que o individuo mo-
biliza em face de uma situagdo profissional
cada vez mais mutdvel e complexa” (FLEURY
e FLEURY, 2001, p.186). Com este enfoque,
busca-se formular um conceito abrangente
sobre competéncia, definido por: “um sa-
ber agir responsdvel e reconhecido, que
implica em mobilizar, integrar, transferir
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conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico & organizacdo e
valor social ao individuo” (FLEURY e FLEURY,
2001, p.188).

No campo da Administragdo Piblica
Federal, o Decreto no 5.707/2006 defi-
ne Cestdo por Competéncias (GPC) como
uma gest@o da capacitagdo com vistas a
desenvolver um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA') essenciais aos
servidores para o alcance dos obijetivos institu-
cionais e nacionais. Esta visGo do Decreto ins-
pira a definicdo de GPC na MB, por meio da
SGM-107 - Normas Gerais de Administracdo,
que a define como “um conceifo moderno na
gestdo de recursos humanos |(...) um processo
de gesi@o de pessoas e suas competéncias,
associadas &s compeféncias necessarias &
execucdo de tarefas inerentes a diversos car-
gos e fungdes existentes numa organizagdo”

(BRASIL, 2011, p.1-16).

2.3 Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo (TD&E)

A implementacdo das competéncias passa
por um processo de capacitag@o, do qual
o TD&E sdo os basilares. Nesfe enfoque,
deve-se levar sempre em conta a relagdo do
trabalhador, especificamente para a sitvagdo
deste estudo, e do militar com as suas pers-
pectfivas pessoais e profissionais. Assim, para
Aratjo (2013), a qualificagéo do e para o
trabalho nasce a partir dos desenhos organi-
zacionais, sem tirar os olhos do individuo e
suas peculiaridades.

Passando aos conceitos de TD&E, o treina-
mento (T) é entendido como:

[...] a nocdo de que ele representa um

esforco despendido pelas organizagées

para propiciar oportunidades de aprendi-
zagem aos seus infegrantes. Ele estd tra-
dicionalmente relacionado & identificacdo

e superagdo de deficiéncias no desem-

penho de empregados, preparacgo de
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empregados para novas fungées e adap-

tacdo da méo de obra & introducéo de

novas fecnologias no frabalho. (BORGES-

ANDRADE, 2002, p.32)

Em outro ponto, para Meneses e Abbad
(2003), o treinamento (T) é uma forma de
melhoria direta no trabalho em tarefas atuais,
realizadas de maneira consfante e planejada.

No conceito de desenvolvimento (D), hé
um entendimento cldssico na literatura, con-
forme aponta Borges-Andrade (2002), como
algo mais abrangente e voltado para o cres-
cimento no trabalho. Bastos (2006) caminha
no mesmo senfido e aponta as agdes de
desenvolvimento como possibilidade organizo-
cional dentro da nova construcéo da estrutura
produfiva. Portanfo, “o conceifo indica agdes
organizacionais que estimulam o crescimento
pessoal de seus membros, ndo se propondo,
necessariamente, a melhoria de desempenhos
atuais ou futuros.” (ARAUJO, 2013, p.29).

J& na linha da educacao (E), esta andlise se
volta ao ambiente de trabalho, mesmo enten-
dendo que hé perspectivas muito mais amplas
acerca disto. Todavia, no se deseja realizar
um reducionismo, mesmo porque, segundo
Paro (2010), a educacdo deve ser encarada
na fofalidade do individuo e foda forma de
atuacdo e (re)modificacdo do mesmo.

Anfe o confexfo, instam Vargas e Abbad
(2006) que a educagdo tem como escopo
o preparo do individuo para uma fungdo di-
ferente e mais complexa, identificada em um
futuro préximo. Sdo caracteristicas das agdes
de educagd@o programas de capacitagdo de
média e longa duracdo, como o caso dos
cursos de pos-graduacdo stricto sensu, tal qual
o objeto desta pesquisa.

Faz-se, enfretanto, importante observar
que a andlise de TD&E n&o deve ser vista
como agdes esfanques umas das outfras; des-
sa forma, por exemplo, acdes educacionais
podem possuir impactos em desenvolvimento
e freinamento.

2.4 Planejamento, execugdo e controle
da capacitagdo na MB

Na MB, a sistemdtica de TD&E, no que
fange aos cursos de pds-graduagdo siricto sen-
su, € normatizada pela DGPM-305 — Normas
para o Sistema de Planejamento de Pessodl
da Marinha, a qual, no capitulo 7, define
todo o referido processo de capacitagdo e,
com maior precisdo, relata as etapas de plo-
nejamento, execucdo e controle/revisdo. Tal
sistemdtica seréd pormenorizada neste tépico,
fomando por base a norma supramencionada.

Toda esta dindmica tem seu cerne no Plano
de Capacitagdo de Pessoal (PLACAPE), defini-
do como:

[...] documento elaborado pelas OMOT,
segundo modelo  préprio, que inclui a
relagéo dos cursos e estdgios extraMB, re-
lacionados com as dreas de conhecimento
de sua responsabilidade, que poderdo ser
efetuados pelo pessoal da MB a fim de qua-
lificélo para o desempenho dos diferentes
cargos, fungées ou incumbéncias previstos
em Tl para o desenvolvimenio de projefos
e pesquisas de inferesse estratégico da MB.
(BRASIL, 2010, p./~1)

Dessa forma, o planejamento do PLACAPE
é iniciado pelas OMOT, a partir da neces-
sidade de se complementar a qualificagdo
daqueles que desempenhardo determinadas
funcdes, cargos ou incumbéncias que neces-
sitem de alguma capacitagé@o peculiar e néo
disponivel na MB. Tudo isto ocorre fendo em
vista um horizonte dos seis proximos anos.

S&o verificadas, ainda nesta etapa, as
necessidades das Organizagdes Militares
Proponentes (OMP), por intermédio de um pla-
nejamento do tipo “de baixo para cima”; os
curriculos dos cursos de interesse e a priorizo-
¢do de parcerias com instituicdes publicas, de
forma a mitigar os gastos com capacitagdo.

E notério citar que “as linhas de pesquisa,
dissertacdes, feses, monografias, trabalhos de
conclus@o de curso, experimentos atenderéo

ACANTO EM REVISTA 65

o]
(a]
<
p-
o
1o
("]
o
(72
o)
Q
>
<




o]
(a]
<
4
o
O
[T ]
T
w
o
O
o
g

AL A NIRRT
NEallny 1 &

E

obrigaforiamente ds necessidades de capaci-

tacdo da MB". (BRASIL, 2010, p.7-2).

A fase de execucdo consiste, em suma, na
OMOT incluir os cursos analisados na fase de
planejamento no PLACAPE como eventos de
capacitagdo, que poderdo ou ndo ser aprova-
dos pela DGPM, para cursos no pafs, e pela
EMA, para cursos no exterior.

Ainda na fase de execucdo, a DGPM-305
versa que cabe as OMOT orientar as linhas
de pesquisa nos cursos de pds-graduacdo de
modo a atender os interesses da MB, propa-
gar e incentivar o debate em sua érea de co-
nhecimento, mediante féruns e eventos, além
de firmar convénios com estabelecimentos e
instituicdes extra-MB.

Por Ultimo, segue a fase de controle/
revisdo. Neste momenfo sdo realizados o
acompanhamento, a avaliagdo e a revisGo
do PLACAPE, com vistas & efetividade das ca-
pacitagdes. O PLACAPE serd revisado anual
mente pelas OMOT, observados os seguintes
instrumentos desta fase:

° o Relatério de Acompanhamento do
PLACAPE (RAP): elaborado pela OMOT
para avaliar os resulfados das capacita-
¢oes e seus impactos, além das dificulda-
des e &bices identificados.

e Andlise do RAP [(ARAP): o Orgdo de
Direcdo Setorial (ODS) da OMOT avaliard
o RAP no que diz respeito a questdes de
atendimento e ndo atendimento das capa-
citagbes e possiveis impacfos na missdo
das Organizagdes Militares subordinadas
ao ODS.

* Reunido de acompanhamento de pessoal:
conduzida pela Diretoria de Pessoal Militar
da Marinha [DPMM), na qual participam
as OMOT, a fim de verificar a alocacdo
do pessoal capacitado, quanto a vinculos,
movimentacdes, desvios e necessidades.
Ademais, a norma supracitada ainda dele-

ga as OMOT o confrole da atualizagdo dos

dados curriculares do pessoal pds-graduado,
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além da gest@o e da publicacé@o em sites na
infranet das pesquisas [feses, dissertacdes e
monografias) e dos respectivos resultados ob-
tidos, realizados pelos egressos, sem restricao
de sigilo e respeitadas as questdes de proprie-
dade intelectual.

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada tendo em vista os
seguinfes objetivos:

Obijetivo Geral:

* Andlisar a relevancia dos cursos de pds-
-graduacdo stricto sensu ofertados no setor
SGM, sob o olhar da politica de capaci-
tagdo e GPC da MB e da percepcdo dos
egressos desses cursos.

Obijetivos Especificos:

* Verificar de que forma os interesses e as po-
liticas de capacitagdo institucionais estdo
sendo atingidos mediante a disponibiliza-
cdo dos cursos em fela.

* Investigar a percepgdo dos egressos quanto
a motivagdes e expectativas na realizacdo
do curso, e o impacto dessas capacitagdes
nas atividodes desempenhadas.

* Investigar os interesses insfitucionais e pes-
soais e a harmonia entre ambos.

Neste escopo, a pesquisa seguiu, na
andlise de GIL (2010), do ponto de vista de
seus obijetivos, como descritiva e exploratéria.
Em um primeiro prisma, descritiva, no senfido
de observar, registrar e analisar os dados,
sem, conftudo, manipulélos; portanto, sem
inferferéncia do pesquisador, porquanto  se
analisa um contexto em atividade, na forma
da politica de capacitagdo presente no sefor
SGM e seus entrelacamentos entre interesses
institucionais e pessoaqis.

No campo da pesquisa exploratéria,
"quando o fenémeno ainda ndo foi abundante-
mente estudado por outros autores e os dados
s@o poucos” (lira, 2014, p. 24), verificouse



que o assunto, no dmbito da MB, afé mesmo
da Administragdo Piblica, a respeito da forma
de se abordar a gest@o por competéncias
e as politicas de capacitagdo num &mbito
integrador, abarcandoo em um amplo e
unissono contexto, ainda é pouco analisado.
Assim, o presente frabalho aproxima-se ao de
Cozzolino (2011}, vez que o autor observa as
competéncias e seu desenvolvimento nas esco-
las de formagdo da MB, contudo permanecen-
do apenas na andlise documental. Na esfera
da Administragdo Piblica, Aratjo (2013) e
Pantoja et al (2012) exploram, & luz do PNDP,
os didlogos enfre gestdo por competéncias e
capacitagdo.

Quanfo aos procedimentos  técnicos, os
dados da pesquisa foram obtidos por intermé-
dio de pesquisa documental, ao se andlisar o
PNDP DGPM-305 e a SGM-10/ - Normas
Gerais  de  Administracdo:  levantamentos
[survey), no que tange a aplicag@o de ques-
fionario com amostra dos egressos dos cursos
ora analisados; e entrevistas semiestruturadas
com os responsaveis pela coordenacdo das
capacitagdes nas OMOT,

A partir disso, verificase que houve uma es-
fratégia hibrida de abordagem, em vista dos
vieses quantitativo e qualitativo na estrutura me-
todolégica; por isso “é importante acrescentar
que essas duas abordagens estdo interligadas

e complementam-se” [PRODANOV e FREITAS,
2013, p.71).

Ante o exposto, a tabela abaixo representa
de forma esfruturada a epistemologia presente
nos fundamentos metodolégicos apresentados:

4 COLETA, ANALISE DE DADOS E
RESULTADOS

Seguem-se as etapas da colefa e andlise

de dados.

4.1. Andlise documental
Ante a andlise do Decreto 5.707 /2006 —

Plano Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), da SGM-107 e da DGPM-305, duas
categorias de discussdo emergiram:

i. A Gestdo por Competéncias na capacitagdo

i. O Papel das OMOT nos cursos stricto sensu
no setor SGM

4.1.1. A Gestto por competéncias na
capacitag¢do:

O ponto de partida da andlise documental
é o Decreto n° 5.707/2006, que é centrado
na GPC. As Normas Gerais de Administracdo,
em seu capitulo 1°, acompanham o decreto, e
identificam a GPC como um “conceito moder-

no na gestdo dos recursos humanos” (BRASIL,
2011, p.1-16).

Quadro 1: Estrutura metodolégica

Objetivos especificos

Procedimentos técnicos

Dos objetivos | Forma de abordagem

Verificar de que forma os interesses e as pollticas de
capacitacdo institucionais estdo sendo atingidas mediante a
disponibilizacdo dos cursos em tel

Pesquisa /' documental

Exploratdria Qualitativa

Investigar a percepcdo dos egressos, no que fange a

motivacdes e expecttaivas na realizacdo do curso e 0 impacto | Levantamento (survey): Questiondrio) |  Descritiva Quantitativa
dessas capacitacdes nas atividades desempenhadas
Pesquisa documental
Confrontar os objetivos institucionais com os pessoais Entrevistas Exploratdria | Qual-quantitativa

Levantamento (survey): Questiondrio

Fonte: Flaborado pelo autor.
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Ainda no estudo do Decreto, verifica-se, em
seu art. 2°, inciso Il, o conceito de GPC como
"gest@o da capacitagdo orienfada para o de-
senvolvimento do conjunfo de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrias ao desem-
penho das funcdes dos servidores, visando
ao alcance dos objetivos da instituicao”. Este
conceito aproxima-se de teorias mais recentes
sobre GPC, abordadas no referencial tedri-
co, a saber: Fleury e Fleury (2000) e Aratjo
(2013), as quais relacionam competéncias
individuais e institucionais, com vistas ao
alcance dos objetivos organizacionais. S@o
fambém desfeitos, nesta abordagem, os para-
digmas da ideia de qualificacdo apenas para
o desempenho de uma fung@o especifica.

Entretanto, apesar de a SGM-107 afirmar
que a GPC na MB desdobrase do PNDP,
observase que a definigdo da norma aproxi-
ma-se, do ponto de vista tedrico, do modelo
taylorista-fordista, vez que andlisa as compe-
fencias individuais e organizacionais a partir
dos cargos e das competéncias individuais
para tal exercicio. O Programa de Pessoal
(PROPES), desenvolvido pela Diretoria-Geral
de Pessoal da Marinha (DGPM), ratifica esta
visGo conceitual, visto que tem como logomar-
ca "a pessoa certa no lugar certo.”

Por outro prisma, a DGPM-305, em seu
capitulo 7°, no qual frata exclusivamente do
PLACAPE, converge ao conceito de compe-
tencia do Decreto, ao afirmar que as ativida-
des de capacitag@o para o pessoal da MB
visam a “qualificélo para o desempenho dos
diferentes cargos, funcdes ou incumbéncias
previstos em Tabelo de lotagdo e para o
desenvolvimento de projetos e pesquisas de
interesse estratégico da MB” (BRASIL, 2011,
p. 7-1). Apesar disso, ndo hd na DGPM-305
uma definicdo expressa de que o PLACAPE
deverd ser elaborado em vistas de uma gest@o
da capacitagdo por competéncias.

Anfe o apresentado, as seguintes altero-
¢des nas normas surgem como possibilidade:
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* SGM-107: a apresenfacdo do conceito
de GPC abarcando a ideia de objetivos
estratégicos, e ndo somente o desenho de
cargos e funcdes.

* DGPM-305: a definigéo clara de que o
PLACAPE realizarse-d com enfoque na GPC

4.1.2. O papel das OMOT nos cursos

stricto sensu do setor SGM

A MB ndo possui cursos de pds-graduagdo
stricto sensu no sefor SGM realizados pela
propria insfituicdo; todos estes sdo ofertados
em Institutos de Ensino Superior exira-MB, de
preferéncia poblicos, indicados pela OMOT,
por intfermédio da submissdo do militar ao pro-
cesso seletivo da instituicdo na qual serd reo-
lizado o curso (BRASIL, 2011). Vale lembrar
que tal processo encontra-se em convergéncia
com o PNDP, qual seja, a preferéncia por
brgdos publicos de ensino, de forma a racio-
nalizar os recursos com educag@o.

Neste prisma, as OMOT tornam-se grandes
articuladoras na busca por formas de cumprir,
no ambiente exterior & MB, demandas inter-
nas, as quais ora sdo fomentadas pelas OMP,
ora advém da propria necessidade visualizo-
da pelas OMOT, visto que esfas possuem um
olhar estratégico sobre as competéncias orga-
nizacionais de sua drea de conhecimento.

Ha, da mesma maneira, uma visdo institu-
cional estratégica para os cursos sfricto sensu,
no momento em que a MB alca as OMOT o
papel de divulgadoras das pesquisas realiza-
das pelos egressos (BRASIL, 2011).

Ainda no contexto dos cursos stricto sensu,
é vdlido mencionar que a DGPM-305 pontuo-
-os para serem realizados no formato de fem-
po integral e com dedicagdo exclusiva, de tal
forma que o militar é desligado de sua fungdo
e fica exclusivamente voltado para as ativido-
des académicas. Tal fato demonstra o grau de
importancia dada a este tipo de capacitagdo.

Diante dessa andlise, do ponto de vista das
normas estudadas, fica evidente a relevancia
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dos cursos de pos-graduacdo stricto sensu do
sefor SGM, posfo o papel estratégico que este
fipo de capacitagdo comporta. Ela é respon-
savel por desenvolver novas competéncias
individuais, as quais, mediante mecanismos
proprios previstos nas normas, fornam-se com-
peténcias insfitucionais, além de serem respon-
sGveis por suprir demandas por competéncias
requeridas nas diversas OM. Isto ratifica a
assertividode deste estudo em aprofundar a
investigac@o nas OMOT, por meio de enfrevis-
fas com os respectivos responsaveis.

4.2. Questiondrio de percepgdo dos
egressos

Esta etapa da pesquisa teve por objefivo
investigar a percepgdo dos egressos quanto
a motivagdes e expectativas na realizacdo do
curso e o impacto dessas capacitagdes nas
afividades desempenhadas.

Neste sentido, foi aplicado um questiondrio
de percepcdo tipo likert, no qual, segundo
Mattar (2008), cada resposta é fruto do dire-
cionamento dos respondentes acerca das afir
magdes apresentadas. Para cada afirmativa
foi atribuido um valor de percepgdo, conforme
consta no apéndice.

Utilizouse o aplicativo  online Google
Forms para a confecgdo do questiondrio ele-
frénico, o qual condensou aufomaticamente as
respostas, gerando os valores absolutos e por-
centagens por afirmativa, tendo o questiondrio
ficado disponivel por 20 dias para a resposta.

Com a finalidade de analisar a escala
Likert, utilizou-se o cdlculo do Ranking Médio
para cada item, elaborado por Oliveira
(2005), o qual se resume no seguinte
esquema:

* Fi = frequéncia de cada resposta para um

item (O a 28)

* Vi = valor de cada resposta (1 a 5)

* NS = n° de sujeitos (28]

* Somatério das percepcdes (SP) = Y (Fi - Vi)
* Ranking Médio = SP / NS

As afirmativas foram adaptadas do questio-
ndario de Aradjo (2013), baseado no modelo
de Abbad (1999), denominado “Escala de
autoavaliag@o de impacto do treinamento no
trabalho — medida em amplitude”, tendo por
objefivo verificar a autoavaliacdo do impac-
to do curso de posgraduagdo em Cestdo
Universitaria  da  Universidade de  Brasilia
(UNB) no trabalho dos servidores da UNB
egressos deste curso.

O questiondrio destinouse aos egressos
que se enconfram no servico afivo da MB, os
quais totalizam 61 militares. Destes, 28 re-
fornaram o questiondrio respondido, ou seja,
45,9% do total pesquisado. Os dados acerca
de quais militares partficiparam desse tipo de
capacitagdo concedidos pela MB foram aufe-
ridos através do sisfema de boletim de oficiais
(SISBOL), sendo que as caixas de correio
elefrénico interno foram obtidas por intermédio
de pesquisa online no catdlogo da Marinha.

Partindo para a andlise do questionario,
que se enconfra no apéndice, observa-se que
80% de todas as respostas estdo situadas
na escala 5 (55%) e 4 (25%); além disso, a
média global é de 4,281, situada entre “con-
cordo parcialmente” e “concordo fotalmente”.
Isto demonsira que de forma geral os egressos
concordam com o impacto positivo da capaci-
tacdo no trabalho.

Seguindo os resultados da tabela constan-
fe no apéndice, os ifens 10 — "A qualidade
do meu frabalho melhorou nas atividades
INDIRETAMENITE ligadas ao contetido do cur-
so-4,607" e 12 = "Apds minha participagéo
no curso, tenho sugerido com mais frequéncia
mudancas nas rofinas de trabalho - 4,643"
obtiveram os melhores resultados no Ranking
Médio. A afirmativa 10 enconfra-se intima-
mente ligada & @ - “A qualidade do meu fra-
balho melhorou nas atividades DIRETAMENTE
ligadas ao contetdo do curso”, a qual tam-
bém obteve pontuacdo alta - 4,536. Ambas
refletem, de forma mais exp|ici’ro, o impacto
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positivo de uma capacitagdo no trabalho. Ja
a afirmativa 12 (4,643) possui ligagdo direta
com os itens 11 - "O curso serviu para aumen-
tar minha autoconfianca - 4,536" ¢ 2 — "O
confetdo do programa de mestrado atendeu
& minha expeciativa - 4,179". Os aspectos
avaliados nestes trés itens, especificamente,
dizem respeito as motivagdes e expectativas
pés-capacitagdo. Visto que todos ficaram com
ranking médio acima elevado, tais aspectos
foram supridos de maneira satisfatéria e, as-
sim, os cursos atenderam as expectativas dos
egressos e os motivaram para o frabalho.

Prossegue-se, neste momento, com a andli-
se das duas afirmativas com menor pontuag&o,
a saber: ifem 7 — "A insfituicdo soube apro-
veifar os conhecimentos que aprendi no curso
- 3,429" e item 8 - “Fui alocado na funcdo
correta para desenvolver os conhecimentos e
habilidades apreendidos no curso - 3,964".
Ambos trafam do suporfe organizacional no
impacto do treinamento no trabalho. Neste es-
copo, Abbad (1999) afirma que quanto maior
o suporte da instituicdo ao egresso, maior serd
o impacfo da capacitagdo na organizagdo,
seja de forma direfa ou indireta.

Apesar de os itens 7 e 8 estarem com
ranking médio acima de 3, ou seja, hd
concordéncia dos participantes acerca da
afirmativa, tais itens foram os Unicos a estarem
com pontuagdo abaixo de 4. Portanto, é ne-
cessario observar em quais pontos as OMOT
podem rever ou criar novas metodologias que
supram lacunas para um suporte organizacio-
nal favordvel ao egresso, visto que sdo elas as
responsdveis por este suporte.

4.3 Entrevistas

No intvito de aprofundar o estudo da re-
levancia dos cursos de pés-graduagdo stricto
sensu do setor SGM, objetivouse, com as en-
frevistas realizadas com os responsaveis pelas
OMGQT, verificar de que forma os inferesses
e as politicas de capacitacdo institucionais
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estdo sendo afingidos com a disponibilizagdo
dessas capacitagdes.

As enfrevistas foram realizadas com todas
as OMOT do setor SGM, a saber: Diretoria de
Abastecimento da Marinha (DAbM), Diretoria
de Administracdo da  Marinha  (DAdM),
Diretoria de Gestdo Orcamentdria da Marinha
(DGOM| e Diretoria de Financas da Marinha
(DFM). Além disso, apesar de o Centro de
Controle de Inventdrio da Marinha (CCIMAR)
ndo ser subordinado & SGM, foi também reo-
lizada entrevista com o responsdvel por essa
OMOT, em virtude de suas dreas de conheci-
mento serem de inferesse do setor SGM.

Todas as entrevistas seguiram com pergun-
fas  semiestruturadas  realizadas  igualmente
a cada enfrevistado, posto que conforme
assuntos e duvidas surgiam, o entrevistador
realizava novas perguntas no intuito prestar um
de esclarecimento mais defalhado. Seguem-
se as perguntas realizadas: 1. De que forma
ocorre o planejamento da OMOT para os
cursos de pos-graduacdo stricto sensu?; 2.
Como podem ser avaliados os subsidios forne-
cidos pela OMP?2; 3. Durante o curso, como
o oficiakaluno é acompanhado e orientado,
tendo em vista a pesquisa a ser realizada?;
4. De que forma ocorre a alocagdo da vaga
do egresso, tendo em vista a pesquisa a ser
realizada?; 5. Em sua opinido, esta alocagdo
se dd de forma satisfatéria, possibilifando ao
egresso o desenvolvimento das competéncias
adquiridos durante o curso?; e 6. De que
forma as pesquisas realizadas pelos egressos
sa@o aproveitadas pela OMOT?

Em sequéncia as entrevistas, passou-se a
investigac@o do material, a qual foi realizada
por intermédio da Andlise de Conteddo, pro-
posta por Bardin (201 1). Seguindo o méfodo,
fodas as enfrevistas foram franscritas, preser-
vando-se a integra das falas. Na exploragdo
do material, foi utilizado o software NVIVO
11, para apoio e recorfes "do fexto em uni-
dades compardveis de categorizacdo para



andlise temdtica e de modalidades de codi-
ficac@o para o registro dos dados” (BARDIN,
2011, p.100). Desta andlise surgiram as
seguintes catfegorias, com as respectivas
inferéncias:

C.1 - A busca por desenvolvimento de
competéncias estratégicas

O desenvolvimento  de  competéncias
organizacionais ¢ imperativo no Decreto
5.707/2006 e na DGPM-305, tal qual
exposto na andlise documental. A fala dos
responséveis das OMOT demonstra fal preo-
cupagdo, a priori, nas informagdes e subsidios
enviados pelas OMP: “[...] e essa parte 1
que é elaborada pela OM proponente vem
descrevendo toda a justificativa do curso [...]
eles colocam uma justificativa bem plausivel. A
gente fem recebido subsidios bem consubstan-
ciados, fundamentados.” (entrevistado 1)

No mesmo contexto, outra OMOT de-
monstrou preocupacdo com a quantidade de
militares capacitados nas OMP, avaliando os
subsidios a partir deste escopo:

Se ele tem no sefor 3, 4 oficiais supridos,

ele nGo tem necessidade de ter mais um

[...] ao passo também ao contrdrio, se eu

vejo um sefor que j& esid com um déficit,

que néo fem ninguém capacitado naquela
drea de conhecimento, eu sei que ele estd
necessitando daquela drea de conhecimen-

fo naquele setor. (entrevistado 4)

Ainda preocupada com os subsidios da
OMP. a OMOT em tela os avaliou com vistas
a miss@o e regimento inferno da organizagdo:
"[...] nessa determinada OM, eles pediram
um oficial stricto sensu, por exemplo, em ge-
réncia de projefos, [...] nGo finha geréncia de
projetos na missdo dela.” (entrevistado 4)

Neste aspecto, a OMOT emerge como
avaliadora das competéncias que as OMP
desejam, de forma a verificar se elas repre-
sentam, de fato, competéncias institucionais a
serem desenvolvidas.

Em outro ponto, os cursos stricto sensu do
sefor SGM tém sido utilizados para suprir
demandas em assuntos considerados estraté-
gicas pela MB. Esta afirmagdo é inferida a
partir da seguinte fala:

O Almirante quando vai para  Brasilia,

na Secretariac do Tesouro Nacional, no

Ministério da Defesa, ele vai levando esse mi-

litar sempre junto pra sentar Id na mesa junfo,

porque na hora que vocé senta numa mesa
de negociagdes para negociar, [...] sé fem
cara com MBA pra cima, mestrado, doutora-

do [...] e ele opina. J& opinou muito bem. O

cara & fazendo doutorado sobre o tema, a

gente fem que ouvir o que ele 14 falando |[...]

Esse doutorado foi planejado [entrevistado 2)

A énfase no desenvolvimento de competén-
cias estratégicas, ndo sé para a drea do setor
SGM, mas para a toda a MB, emerge da fala
de um dos responsaveis das OMOT quando
diz que "essa aplicagdo dos cursos ndo fica
s6 no ambito da OMOT, ela tem que ser para
a Marinha, tem que ser utilizada em varios
outros projefos.” (entrevistado 3)

E importante  ainda  ressaltar a  preocu-
pagdo de uma OMOT em criar um sefor in-
terno para a gestdo e acompanhamento de
estudos considerados esfratégicos: “Inclusive
estamos criando e estou mudando o organo-
grama [...] que é o deparfamento de estudos
organizacionais.”

Concluise que os interesses organizacionais
nos capacitagdes sdo atingidos no momento
em que as OMOT se preocupam em desen-
volver competféncias institucionais que atendam
aos interesses das OMP e suas atividadesfim,
principalmente as do setor SGM, e, de forma
mais ampla, o desenvolvimento de competén-
cias em assuntos de interesse da MB.

C.2 - Orientagdo das pesquisas
desenvolvidas nos cursos stricto sensu

Conforme consta na DGPM-305, & res-
ponsabilidade da OMOT orientar os alunos
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para que as pesquisas atendam os inferesses
do MB. Neste senfido, ¢ préfica comum das
OMOT designar um oficial orientador para
afender este fim. As falas dos entrevistados
refletem esta dindmica, a saber:
Entéo é designado oficial orientador para
acompanhar o oficial aluno, durante fodo o
periodo do curso, passando pelo projeto de
pesquisa, pela pesquisa [...] (entrevistado 1)
Nés designamos um orientador [...] é feito
por portaria [...] ele é o ponto de contato
do aluno com a OMOT [...] o orientador
com o aluno submetem o fema da pesquisa
ao Almirante (entrevistado 5)

Ele pega a ideia dele, fala com o orienta-
dor aqui, o orientador concorda ou dé uma
orientagdo pra ele, ele preenche um papel
e leva para o Almirante, o Almirante ratifica,
mas tem que ser denfro de alguma coisa
que beneficie a Marinha, 14. (entrevistado 4)
Apesar da andlise, acompanhamento e

aprovacdo das pesquisas que os militares de-
senvolverdo, as OMOT ndo costumam propor
temas ou linhas de pesquisa. De fato, o interes-
se parte, inicialmente, do proprio aluno, o que
prejudica os inferesses institucionais. O relato
adiante ratifica a situagdo apresentada: “O
que eu fenho visto é que a pesquisa parte do
aluno [...] quem vai produzir é o aluno, desde
que as pesquisas afendam o interesse da ad-
ministracdo naval” (entrevistado 1). No mesmo
senfido, um outro entrevistado expressou que
"[...] até mais ou menos um, dois anos atrds,
em outra gest@o, o aluno era livre, livie para
fazer o tema que quisesse.” (entrevistado 4).
Ademais, a forma como é conduzida a
orientacdo dos alunos, no que tange a escolha
da linha de pesquisa, possui reflexo até mesmo
na percepcdo destes, demonstrada no questio-
nério utilizado neste artigo, no que se refere ao
aproveitamento dos conhecimentos por eles ad-
quiridos (Quest@o 7 - Ranking médio: 3,429).
Portanto, é necessdrio um direcionamento
mais especifico na pesquisa, por parte da
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OMOT, de forma que haja relevancia para
a instituicdo nos trabalhos desenvolvidos. Por
outro lado, agdes deste fipo #&m sido realizo-
das em assuntos estratégicos: “Geralmente é o
oficial que propde, mas esse caso é especial,
nds queremos mudar para que o frabalho dele
seja de um assunto esfratégico para a Marinha
neste momento.” (entrevistado 2).

Ha, por fim, a descricdo de uma nova sis-
femdtica no acompanhamento da pesquisa, a
qual emergiu da fala do responsavel por uma
OMQOT, que revela ser uma forma adequada
para que os interesses institucionais se casem
com os anseios dos alunos em desenvolver
SUQs pesquisas:

[...] tem uma ordem interna atualizada, nas

mé&os do Diretor, realmente mudando esta

sistematica; vao existir as linhas de pesquisa,

e o aluno nédo vai ser mais livre [...] a linha

de pesquisa é algo amplo, ele vai aprofun-

dar [...] a gente deixa um pouco livie na
escolha da linha de pesquisa [...] vocé tem
que fazer um assunfo que realmente vocé
fenha em comum, que seja um assunfo que
te interesse. [entrevistado 4)

C.3 - Suporte organizacional ao egresso
Abbad e Mourgo (2012) apontam para

o suporfe organizacional co egresso como
fundamental para a efetividade do processo
de capacitagdo. O questiondrio deste artigo
i demonsfrou que esfe é o ponto de menor
concordéncia nas perspectivas dos egres-
sos (itens 7 e 8 do questiondrio). A falta de
acompanhamento do egresso por parte da
OMOT pode ser um fator explicativo desta de-
ficiéncia: “Infelizmente eu ndo conheco se ha
esse acompanhamenfo, eu ndo consigo dar
essa resposta.” [enfrevistado 1); “A partir do
momento que ele vai trabalhar, nés néo temos
mais geréncia, & por conta da OM que o mi-
litar ficou vinculado” (entrevistado 3); e "Aqui
a genfe ndo fem uma avaliagdo podsescolar,
afé porque a norma s6 manda pros os cursos
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do Sistema de Ensino Naval [...] af ndo faze-
mos.” (entrevistado 1)

No mesmo senfido, a dificuldade em se
disponibilizar na pagina da OMOT as disser-
facdes e feses dos egressos, conforme afesta
a DGPM-305, também pode ser considerada
falta de suporte organizacional. Tal observacdo
surgiu a partir das seguintes falas: “Eu faco, na
verdade, pastas com todos os arquivos do alu-
no; elas ficam todas aqui arquivadas, eu fenho
tudo de todo mundo” (entrevistado 2); e “ndo,
ndo disponibilizamos no site da OMOT; elas
ficam disponiveis nos sites das insfituicdes em
que ele faz o curso.” (entrevistado 1).

Outro ponto expressado pelo responsavel
de uma OMOT que afeta o suporfe organi-
zacional diz respeito & alocagdo do militar
em funcdo diferente daquela em que ele foi
capacitado, como o relato a seguir:

Teve um caso aqui, o oficial voliou do dou-

forado, finha a portaria de vinculagdo, mas

passou frés meses e ele foi selecionado pra

o Escritério do submarino nuclear na Franca.

Assim, néo fem muito a ver com que ele

estudou, ele seria bem mais dtil aqui, mas a

Marinha t& usando o militar. (entrevistado 2)

Outrossim, formas de se dar suporte orga-
nizacional seriam alocar e manter o militar na
fung@o correlota & capacitagdo realizada,
divulgar as pesquisas e resultados em  sitio
eletrénico e os resultados dessas em eventos,
como semindrios e oficinas, dos quais o egres-
so participe. Nesse sentido, o enfrevistado 4
relata que algumas dessas acdes jG ocorrem
na OMOT sob sua responsabilidade: [...]
vou fazer um evenfo agora, nés fazemos va-
rios semindrios [...] no site femos um banco de
feses e disserfagdes, fambém as palestras, 14
tudo 1& no site” (entrevistado 1)

C.4 - A dindmica entre interesses
pessoais e institucionais

As pos-graduagdes sfricto sensu no setor
SGM s@o de cardter voluntario, vez que parte

do militar o interesse em participar do proces-
so seletivo. Este fato, por si s6, i@ é carregado
de interesses pessoais; contudo, hd uma har
monia com os interesses institucionais, pois
sao as OMOT que propdem e disponibilizam
a oportunidade de realizacdo destes cursos.

A dinémica enfre interesses pessoais e
institucionais se torna tfambém harmoniosa no
periodo de orienfacdo da pesquisa. A cafe-
goria de andlise C.2 relatou esfe processo de
convergéncia de inferesses como prdtfica sadia
ao alcance de interesses institucionais. A fala
de um enfrevistado confirma esta andlise:

Ele t& no mestrado, é um outro nivel, é justa-

mente o momento de ele poder pensar, ele

t& ali pra pensar, para ele parar e sair da

caixinha do executor e alcar voos maiores.

Ele tem que planejar, ele tem que fer outra

cabega. Entdo, ele tem que pensar. Claro

que o inferesse dele fem que casar com os

interesses da Marinha. (entrevistado 4)

A problemdtica, todavia, reside no fato de
que, em alguns casos, as propostas advindas
das OMP surgem do interesse de um militar
especifico. Tal fato pode trazer prejuizo &
relevancia dessas capacitagdes, pois, se mal
avaliadas pelas OMP, acabam por trazer
interesses pessoais, que acabam por ser ins-
fitucionalizados. Pode-se observar como isso
ocorre nesta fala:

[...] um oficial se interessou por um mestrado

académico [...] veio estudando [...] e a

OM cavou o curso e propds com a faixa

do oficial, ele passou e hoje & cursando

[...] a gente seguiv o irémite [...] ele ja

sabia e foi estudando [...] quando langovu,

outro foi voluntdrio [...] s6 ele passou, até
porque buscou, feve o frabalho de elaborar

a proposta, nada mais justo [...] enido, as

propostas geralmente partem do inferesse

do oficial que institucionaliza para a OM.

[entrevistado 1)

Neste diapasdo, ocorme o que Pinho
(1998) relata como uma teia entrelacada de
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pafrimonialismo e gerencialismo denfro da
Administracdo Publica, visto que se deseja
com a capacitagdo trazer modernidade &
gest@o puiblica, mas ao mesmo fempo interes-
ses pessoais diminuem as perspectivas destas
possibilidades.

A OMOT fornase, enfdo, a responsavel
por defectar a problemdtica apresentada.
Uma fala descreve a deteccao de um desses
acontecimentos: "4 tive problemas, situacdes
de chegar uma demanda urgente, fora do
PLACAPE, e af eu ndo fiz, porque ela esfava
direcionada a um determinado oficial” (en-
trevistado 4). Porém, o mesmo entrevistado
descreve que ndo é uma situacdo comum:
‘[...] ia tive problemas sim, mas foram casos
isolados.” (entrevistado 4)

5 CONSIDERACOES FINAIS

A qualificagdo “no” e “para o" ftrabalho
s@o aspectos essenciais no processo de ges-
iGo de pessoas, vez que sdo as formas pelas
quais as instituicdes buscam desenvolver sua
forca de trabalho para atingir os obijetivos
esfratégicos organizacionais, de fal forma que
os moldes das novas estruturas de trabalho
fornam o fema ainda mais relevante.

Nesse confexto, os cursos de pds-gradua-
¢do sfricto sensu ofertados pelo sefor SGM
s@o um dos componentes dentro da gama de
qualificagdes existentes na MB. A complexida-
de deste tipo de capacitacdo e o seu foco no
desenvolvimento de pesquisa sdo elementos
que a tornam estratégica para a instituigdo.
Sendo assim, o desenvolvimento de compe-
tencias individuais durante o curso deve trans-
formérlas em competéncias institucionais para,
desta fora, tornar a qualificagdo relevante.

Ante o exposfo, o presente artigo buscou
investigar a relevancia desses cursos para a
MB, no que fange os inferesses e as politicas
de capacitagdo institucionais e a forma como
estas est@o sendo atingidas mediante a dispo-
nibilizagdo dessas capacitagdes.
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Neste aspecto, verificouse a forma como
os normativos federais e da MB abordam o
tema, e analisouse a percepgdo dos egressos
(questiondrio) e o olhar dos responsdveis das
OMOT (entrevistas) acerca das pds-graduo-
coes stricto sensu no sefor SGM.

Concluise que os documentos analisados
montam como essencial a capacitacdo do
pessoal; no entanto, a SGM-107 apresenta
o conceifo de GPC somente a partir de de-
senho de cargos e fungdes, posto que, para
fornar as agdes de qualificagdo mais efetivas,
deve-se visualizar as competéncias a partir
da miss@o e dos objetivos estratégicos orga-
nizacionais. Por outro lado, a DGPM-305 de-
veria enfafizar que o PLACAPE realizarse-ia
com enfoque na GPC.

No andlise do questiondrio, verificouse
que os egressos concordam sobre impacto
positivo das pds-graduagdes stricto sensu nas
fungdes desempenhadas apds o curso. As afir-
mativas mais bem pontuadas apontam para o
impacto direto da capacitagdo no trabalho e
para motivagdes e expectativas positivas em
exercerem suas afividades apds a qualifica-
¢do. As com menores pontuacdes indicam
lacunas no suporte organizacional quanto ao
desenvolvimento no trabalho das competén-
cias adquiridas durante o curso.

Os resultados do questiondrio atentom para
a relevéncia que estas capacitagdes possuem
sobre a melhoria no trabalho dos egressos
apos os cursos, dado o impacto positivo sobre
as afividades desempenhadas.

Na parfe das enfrevistas, inferivse que
os responsaveis pelas OMOT visualizam os
cursos de pds-graduagdo sfricto sensu da sua
drea de conhecimento como de grande rele-
vancia para o desenvolvimento de competén-
cias institucionais, além de serem fundamentais
para a dinédmica das estratégias organizacio-
nais. Entrefanto, identificou-se que os interesses
individuais carregados de  patrimonialismo,
por vezes, aparecem como dificultadores do
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planejamento das capacitagdes. Um  outro
desafio também verificado foi a dificuldade
das OMOT em disponibilizarem um suporte
organizacional e um acompanhamento do
egresso, os quais permitam a este transformar
as competéncias individuais adquiridas em
competéncias institucionais.

A partir do exposto, o presente estudo apre-
senfa como limitag&o fratar o assunto apenas
no setor SGM, vez que a MB possui cursos
stricto sensu em outros setores de atuacdo.
Outra limitagéo diz respeito ao trabalho n&o
investigar o tema do ponto de vista das che-
fias imediatas referenfes aos egressos dessas
capacitagdes. Neste sentido, elencase como
sugestdo para pesquisas futuras a ampliag@o
do escopo de andlise para toda a MB e
estudos baseados em percepcdes daqueles
que convivem com a atuagdo do trabalho do
egresso, tais quais os seus chefes e pares.

Por fim, apds andlise de todos os dados,
como forma de melhorar os desafios aponta-
dos, elencam-se as seguinfes sugestdes para
melhoria, tendo em vista o aprimoramento da
relevancia desses cursos:

* A apresentacdo do conceito de GPC na
SGM-107, abarcando a ideia de obijetivos
estratégicos, e ndo somente o desenho de
cargos e fungdes, além da definicdo clara,
na DGPM-305, de que o PLACAPE reali-
zarse-d com enfoque na GPC;

* A melhoria na divulgagdo das competén-
cias adquiridas pelo egresso, aproveitando
as pesquisas realizadas para o aprimo-
ramento dos processos organizacionais,
além da divulgogdo da pesquisa e seus
resultados, por intermédio de palestras e
semindrios, e disponibilizacéo dos traba-
lhos realizados nos sites das OMOT,

* Realizagdo do acompanhamento  dos
egressos, por parte da OMOT, em suas fun-
¢des apds o término do curso, verificando
se as atividades exercidas guardam rela-
¢do com as competéncias adquiridas, além

de adocdo de questiondrios de avaliacdo
pés-escolar para verificar o impacto da ca-
pacitag@o nas atividades organizacionais.
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Apéndice — Questiondrio de percepcdo dos egressos dos cursos stricto sensu do setor SGM

concordo | concordo | nem concordo, | discordo | discordo

o
(=]
<
4
o
.~ . u
Desarigi dos iens totalmente | parcialmente | nem discordo | parcialmente | totalmente o
(7]
- ()
B likert| 5 4 3 2 p | o
Meédio o
1. Os objetivos do curso de mestrado E
foram apropriados para a realidade 14 10 3 0 ! 4,286 <
profissional do meu cargo
2. 0 contetido {io programa de mesrrado 13 10 3 ] ] 4179
atendeu a minha expectativa
3. Considerando o que aprendi no curso,
sent-me capacitado para a funcdo assumida logo 16 6 5 0 ! 4,286

apds o término do curso

4. Considerando o que aprendi no curso,
tais ensinamentos auxiliom-me ainda hoje no 19 4 4 0 ] 4429
exercicio das minhas funcdes

5. Utilizo com frequéncia o que forme
ensinado no curso, aproveitando as oportunidades 15 6 ] 0 0 4,286
para colocd-los em prtica

6.0 que 'aprendi a/'udou-me a comefe( menos erros 16 7 y 0 | 4301
em atividades relacionadas ao conteddo do curso
7.4 in;ﬁmigdo soube aprqveirar 05 4 9 4 5 9 3429
conhecimentos que aprendi no curso
8. Fui alocado na funcdo correta para desenvolver os
conhecimentos e habilidodes apreendidos no curso 12 6 8 ! ! 3,964
9. A qualidade do meu trabalho
melhorou nas atividades DIRETAMENTE ligadas 20 5 2 0 ] 4536
ao contetido do curso
10. A qualidode do meu trabalho
melhorou nas atividades INDIRETAMENTE ligadas 20 5 3 0 0 4607
ao contedido do curso
11.0 awrso serviu para aumentar 19 4 7 ] 0 453
minha autoconfianca
12. Apds minha participacdo no curso,
tenho sugerido com mais frequéncia mudancas 27 3 Ys | 0 4643
nas rotinas de frabalho
13. 0 curso fomoume mais receptivo @ mudangas 13 10 3 9 0 4214
nas rotinas de frabalho
14. 0 curso beneficiou meus colegas dg' trabalho, 13 g 5 ] 0 4214
que aprenderam comigo novas habilidades
Soma das respostas | 223 100 60 14 10 Média Total
Porcentagem das somas | 55% 25% 15% 3% 2% 4,281
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A AVALIACAO DE RISCOS COMO
FERRAMENTA DE APOIO A
DECISAO QUANTO AO PERFIL

DE ATUACAO EM SISTEMAS DE
REGISTRO DE PRECOS (SRP)

NA ESCOLA DE APRENDIZES-
MARINHEIROS DO CEARA (EAMCE)

Resumo: Este arfigo busca identificar as circunstincias nas quais a EAMCE deve decidir por atuar como drgtio gerenciador, drgdo parficipante ou
drgdo ndo participante em licitacdes para registro de precos. Por meio de uma pesquisa exploratdria, caracterizada em um estudo de caso, foram
identificados os principais objetos licitados, verificadas as varidveis que influenciam a referida decisto e avaliado o risco do ndo atendimento da
demanda dos objetos, sob duas perspectivas: probabilidade e impacto. Assim, constatou-se que os processos licitatdrios mais expostos ao risco
estudado devem ser gerenciados e que a atuaco como drgdo ndo participante € vidvel apenas em situagdes excepcionais.

Palavras-chave: Sistema de Registro de Precos. Perfis de Atuaco. Avaliagdio de Riscos. Decistio.

1 INTRODUCAO utilizagdo da sistemdtica ndo deve ser tratada

o ~ como excegdo, mas sim como regra.
A aquisicéo de bens e a confratagdo de a0, 9

servicos pela Administragdo Publica, sempre
que possivel, devem ser processadas por meio legais, observando a natureza e a deman-

de um Sistema de Registro de Precos (SRP). A da do objeto a ser licitado, a Escola de

Nesse contexto, respeitando os ditames
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Aprendizes-Marinheiros do Ceard (EAMCE),
sempre que admissivel, tem utilizado o SRP
em suas licitagdes, atuando como  érgéo
gerenciador dos préprios processos e como
orgdo participante ou ndo participante em
processos gerenciados por outros érgdos da
Administracdo Piblica Federal.

Sobre a decisdo entfre ser o érgdo geren-
ciador, parficipante ou ndo participante, ou
seja, sobre a escolha do perfil de atuagéo
em SRP, faz-se necessdria a andlise de deter-
minadas varidveis. Desse modo, a fim de se
definir o perfil adequado para obtencdo de
cada objeto, devem ser analisados aspectos
como o famanho da demanda, a urgéncia
no seu atendimento, a relevancia do objeto a
ser licitado e o nivel quantitativo e qualitativo
do pessoal na drea de licitagdes. Importante
destacar que, ndo obstante a existéncia das
varidveis mencionadas, a busca pela pro-
posta mais vantajosa para a Administracdo
Pdblica é um fator primordial e imprescindivel
em todo e qualquer processo licitatério.

No ambito da EAMCE, pelo fato de
existir um grande nimero de processos licita-
térios a serem realizados e, principalmente,
em decorréncia de a organizagdo possuir
um setor de licitacdes com um quantitativo de
pessoal reduzido, as atuagdes como érgdo
participante e érgdo ndo participante tém se
tornado praticas cada vez mais comuns. Ao
decidir pela utilizagao de tais perfis de atua-
¢do, por ndo estar gerenciando o processo,
a EAMCE se expde a novos riscos, sobre-
tudo ao risco de ndo conseguir concluir o
processo de ades@o ou de participagdo. Tal
fato pode dificultar o atendimento tempestivo
das solicitagdes para obtencdo de bens e
servicos demandadas pelos diversos setores
da organizacdo.

Diante de tal realidade, a avaliacdo do
risco do ndo atendimento da demanda tor-
nase um aspecto de grande relevancia, po-
dendo gerar importantes informagdes para a

organizagéo decidir, adequadamente, sobre
o perfil de atuagdo a ser adotado em licito-
¢oes para registro de pregos.

Pelo exposto, baseandose na avaliagdo
de riscos como forma de subsidiar a decisdo
de como atuar em licitagdes para registro
de precos, surge o seguinte questionamento:
a fim de minimizar o risco do ndo afendi-
mento da demanda e ofimizar seu processo
de obtencdo de bens e servicos, em quais
sitvagdes a EAMCE deve atuar como érgao
gerenciador, 6rgdo participante ou  érgéo
ndo participante? A identificacdo dessas si-
tuagdes pode contribuir para um planejamen-
fo eficiente e eficaz dos processos licitatérios
demandados.

Assim, como objetivo geral, esfe estudo
se propds a identificar em qual conjuntura a
EAMCE deve atuar como 6rgao gerenciador,
orgdo participante ou érgdo ndo participan-
te. Para tanto, foi avaliado o risco do ndo
atendimento da demanda de determinados
objetos, baseandose na probabilidade de
ocorréncia e no potencial impacto que fal
risco poderia causar.

Como  objetivos  especificos, buscou-se:
identificar quais os principais objefos licitados
pela EAMCE, com foco na relevancia dos
mesmos para o cumprimenfo da misséo da
organizagdo; analisar o impacto do ndo afen-
dimento da demanda dos referidos objetos; e
verificar quais as variéveis que influenciam a
decisdo quanto ao perfil de atuagdo em licito-
¢oes para registro de pregos.

Este estudo estd organizado da seguinte
forma: apds a infrodugcdo, ora conclusa, serd
apresentado o referencial teérico que serviu
como base para a pesquisa; e, na sequéncia,
a mefodologia descrevendo os procedimentos
adotados para o desenvolvimento da mesma.
Posteriormente, seguese com a andlise dos
dados coletados; e, por fim, com as conside-
ragdes finais e sugestdes de pontos a serem
abordados em pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistema de Regjistro de Pregos -
Conceitos Gerais

A lei Geral de licitacdes e Contratos, Lei
n° 8.666, de 21 de junho de 1993, em seu
art. 15, ao fratar sobre compras publicas, es-
tabelece que as mesmas, sempre que possivel,
deverdo “ser processadas afravés de Sistema
de Registro de Precos” (BRASIL, 1993).

Conforme Bittencourt (2015), é extrema-
mente importante atentar que a utilizagdo do
SRP ndo se enquadra como ato discriciondrio
da Administracdo Pdblica, ou seja, o agente
publico ndo estd autorizado a optar por sua
utilizagdo ou n@o. A principio, o uso da siste-
mdtica & obrigatério, s6 podendo ser descarta-
do quando houver comprovada inviabilidade.

Meirelles (2011), ao conceituar o SRP,
afirma que se frata de um sistema de compras
pelo qual interessados em fornecer determina-
dos bens & Administracéo Publica concordam
em manter os precos registrados junto ao ér-
gdo gerenciador, corrigidos ou ndo, por um
deferminado tempo, bem como fornecer as
quantidades  solicitadas durante um  periodo
previamente estabelecido.

De maneira complementar, Justen Filho
(2011, p. 517), ao definir Sistema de Registro
de Precos, afirma que se frata de um “contrafo
normativo, produzido mediante licitogdo e que
defermina as condi¢des quantitativas e qualita-
fivas para confratagdes futuras de compras e
servicos realizadas por um Unico ou por uma
pluralidade de érgaos administrativos.”

Em virtude de semelhantes conceitos,
Bittencourt (2015, p. 21) dispde que:

[...] pode-se concluir, em sinfese, que o SRP

destinase as licitagdes para as compras

e contrafos frequentes da Administragdo

Piblica, o que, inquestionavelmente, agili-

za e simplifica, afastando entraves burocrd-

ticos que ocorrem nas licitagées comuns.
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Além disso, também é uma Stima ferramen-
fa nas compras de demandas incerfas ou
de dificil mensuracéo.

O mesmo Bittencourt (2015, p. 54), sobre
a utilizag@o do SRP, afirma que:

Registrase que a |ustificativa para ado-

cdo do SRP estd intimamente atrelada &

caracterizagéo da vantagem econdmica,
devendo cenfrarse nas caracteristicas do
objeto — afastandose das aquisicées de
equipamentos que rapidamente se deterio-
ram, em face da obsolescéncia ftecnolégi-

ca -, demonstrando as vantagens para a

Administracdo. Dessa forma, é crucial a

conexdo com o fipo de objefo pretendido

(sazonalidade, utilizacGo continua, neces-

sidade de entregas parceladas, efc.), de

modo a ficar cristalina a adequagéo.

A regulamentagdo do SRP, citada no art.
15 da lei n® 8.666/93, foi realizada, pri-
meiramente, por meio do Decreto Federal n°
3.931, de 19 de setembro de 2001, sendo
o mesmo revogado pelo Decreto Federal
n® 7.892, de 23 de janeiro de 2013, o
qual é atualmente o dispositivo legal que re-
gu|omen‘ro as contfratacdes de servicos e as
aquisicdes de bens, quando efetuadas por
meio do SRP no ambito da Administracdo

Publica Federal.

Conforme o Decreto Federal n° 7.892/13,
as licitagdes para registro de pregos ser@o
realizadas por meio de concorréncias, do fipo
menor preco, obedecendo aos termos da lei
Geral de licitacdes e Contratos, ou na moda-
lidade pregdo, nos termos da lei n° 10.520,
de 17 de julho de 2002 (BRASIL, 2013).

O Decreto Federal n° 7.892/13, em seu
art. 2°, traz & baila definicdes relevantes ao
desenvolvimento do presente estudo:

Art. 2°[..]

Il - érgéo gerenciador - 6rgéo ou entidade

da Administracdo Poblica Federal res-

ponsavel pela conducdo do conjunfo de

procedimentos para regisiro de precos e
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gerenciamento da Ata de Registro de Precos

dele decorrente;

IV - érgéo participante - érgdo ou entidade

da Administragdo Piblica que parficipa

dos  procedimentos iniciais do  Sistema
de Registro de Precos e infegra a Ala de

Registro de Precos;

V - érgdo ndo participante - érgdo ou

enfidade da Administracgo Piblica que,

ndo fendo participado dos procedimentos
iniciais da licitacdo, atendidos os requisitos
desta norma, faz adesdo a Ata de Registro

de Precos (BRASIL, 2013).

Ao comentar sobre a Afa de Registro de
Precos [ARP), Bittencourt (2015) afirma que a
mesma é o documento que registrard os pre-
cos das propostas classificadas na licitagdo,
de acordo com os critérios estabelecidos
no edital, bem como as condi¢des para os
confratos que poderdo ser celebrados futura-
mente entre os que registram os pregos € o
Poder Piblico.

Para Fortini e Romanelli (2014), a ARP
deve apontar a quantidade méxima e o valor
indicado de cada bem ou servigo que pode
ser solicitado dentro do prazo de vigéncia da
mesma, devendo ser assinada pelo vencedor
do certame, pelo érgdo gerenciador e pelos
orgdos participantes.

Tratandose da atuagdo como érgao parti-
cipante em SRP, fazse necessdria a manifes-
tagGo da demanda existente junto ao orgéo
gerenciador do processo. Tal manifestacdo &
realizada por meio da Infengéo de Registro
de Precos (IRP). Sobre a IRP, Bittencourt (2015)
afirma ser o mecanismo pelo qual os érgéos e
enfidades infegrantes do Sistema de Servigos
Cerais  (SISG), quando inferessados  em
parficipar de uma licitagdo para registro de
precos gerenciada por oufro érgdo, devem
registrar sua infencdo no Portal de Compras
do Governo Federal, o COMPRASNET.

A IRP é um procedimento que serve como
op¢do & adesdo do érgdo ndo participante

ou “carona”, no qual o érgdo gerenciador
divulga sua intencdo de licitar e concede
um prazo para que as enfidades e érgdos
sinalizem, caso fenham interesse, o desejo de
infegrar o certame desde seu inicio (FORTINI;
ROMANELLI, 2014).

Bittencourt (2015) ofirma que, em um
procedimento légico, anfes de instaurarem
licitacdes para registro de precos, os Grgdos
poderd@o consultar as IRP em andamento, de-
cidindo sobre o caminho mais conveniente a
ser seguido: a participagdo ou a efetivacdo
de sua propria licitagdo.

Sobre a finalidade e formas de atuacdo
em SRP. Campos (2014) ofirma que o siste-
ma tem como objefivo geral a facilitagdo
na contratacdo pela Administracdo Piblica,
referindo-se a um procedimento que envolve
varios participes (6rgdo gerenciador, érgao
parficipante e 6rgdo ndo parficipante), cada
um desempenhando um papel e exercendo
cerfas prerrogativas.

"A adogdo do SRP determina flagrante
economia, além de ganho em agilidade e se-
guranga, com pleno afendimento ao principio

da eficiéncia” (BITTENCOURT, 2015, p. 19).

2.1.1 Orgdio Gerenciador

Segundo Diniz (2014), o érgdo gerencia-
dor apresenta-se como o protagonista do SRP,
em razdo das competéncias, e, consequente-
mente, das responsabilidades que |he foram
conferidas por meio do Decrefo Federal n°
7.892/13, as quais tém por objetivo a efefi-
va implantag&o do referido sistema.

Para Fortini e Romanelli (2014), é o ér-
gdo gerenciador que afrai o regime juridico
aplicével ao processo. Tratase de alguém
que assume as farefas de preparar, iniciar e
concluir o certame.

Quanto &s afribuicdes do érgdo gerencia-
dor, Forfini e Romanelli (2014) afirmam que
esse & o responsavel pela aplicag@o de san-
¢des envolvendo o procedimento licitatério,
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assim como daquelas decorrentes dos con-
fratos que com ele foram celebrados, sem
prejuizo de outras obrigacdes, como realizar
a pesquisa de mercado e conduzir eventuais
negociagdes dos pregos registrados. Cabe
a ele, ainda, o registro da IRP e a consolido-
cdo das informacdes contidas nos termos de
referéncia ou projetos bdsicos encaminhados
pelos érgdos participantes.
Ainda sobre as atribuicdes do érgao geren-
ciador, Bittencourt (2015, p. 71) afirma que:
A geréncia da afa é tarefa das mais impor-
fantes, atribuida, coerentemente, ao érgéo
gerenciador. Gerenciar é administrar, dirigir,
tomar conta. Na hipdtese, evidenciase que
o drgdo gerenciador deve monitorar todos
os aspectos da ata enquanto ela vigorar.

2.1.2 Orgao Participante

Orgdo participante, de acordo com o inciso
IV art. 2°, do Decreto Federal n° 7.892/13,
com redagdo alferada pelo Decreto n° 8.250,
de 23 de maio de 2014, é definido como “or
gdo ou enfidade da Administracdo Publica que
participa dos procedimentos iniciais do Sistema
de Registro de Precos e integra a Afta de Registro
de Precos” (BRASIL, 2013).

De acordo com Campos (2014), o érgdo
parficipante, tendo conhecimento de que serd
realizada a licitagdo, desde que a IRP esteja
aberta, manifesta seu interesse em participar
do registro de precos e encaminha co érgéo
gerenciodor a sua quanfidade estimada de
consumo, informando o local de entrega
do produto ou da prestacdo do servico, e,
quando couber, enviando o cronograma de
contratagdo e respectivas especificagdes do
objeto a ser licitado.

O érgao participante ndo & um estranho
ao cerfame, é um érgdo ou enfidade que
dele toma assento desde a fase interna,
manifestando seu interesse em participar do
registro de pregos. Ao integrar a licitagdo
para registro de precos, assumindo condicdo
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de coadjuvante desde a fase inicial, o érgdo
participante promove uma aproximagdo com
o gerenciador, que em nada afefa a moralida-
de administrativa e, ao contrdrio, sinaliza im-
portante aplicagdo do principio da eficiéncia
(FORTINI; ROMANELLI, 2014).

De acordo com o paragrafo 1°, art. 4° do
Decrefo Federal n° 7.892/13, alterado pelo
Decreto n° 8.250/14, a diwlgacdo da IRP
poderd ser dispensada, mediante jusfificativa
do érgao gerenciador (BRASIL, 2013).

Sobre a referida dispensa, Fortini e
Romanelli (2014 ofirmam que, apesar de
poder afetar a economicidade, néo se pode
deixar de lado a capacidade operacional do
érgado gerenciador da ata, que por sua vez
ndo pode comprometer o andamento do seu
processo licitatorio devido a um nimero exces-
sivo de érgdo parficipantes.

2.1.3 Orgdo Nao Participante

De acordo com o Decreto Federal n°
7.892/13, érgdo participante ou “carona”,
como ¢ mais conhecido, é o érgdo que, mes-
mo ndo participando dos procedimentos  ini-
ciais do cerfame, poderd fazer adesdo & ARP
durante sua vigéncia, devendo cumprir alguns
requisitos legais para tanto (BRASIL, 201 3).

Conforme  Colombarolli (2014), a con-
clusdo de um processo de adesdo so serd
possivel se houver explicita vantagem auferida
pelo érgdo ndo participante, bem como a
anuéncia do érgdo gerenciador. Além disso,
o fornecedor beneficiario da ata poderd optar
pela ndo aceitogdo do fornecimento a fitulo
de adesdo, devendo avaliar se a assuncdo
das novas obrigagdes com o “carona” pode-
4 acarrefar prejuizos as presentes e futuras
obrigacdes decorrentes da ata, anteriormente
assumidas com o érgdo gerenciador e érgdos
parficipantes. Além disso, os érgaos federais
estdo autorizados, unicamente, a aderirem ds
afas gerenciadas por érgdos da Administragéo
Piblica Federal.
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Em consondncia com os paragrafos 3° e 4°,
art. 22, do Decreto Federal n° 7.892,/2013,
o quantitativo fotal, a ser adquirido por cada ér
gdo por meio de adesdes, ndo poderd exceder
cem por cento do total registrado na ARP, so-
madas as quantidades dos érgaos gerenciador
e parficipantes. Além disso, o quantifativo fofal
autorizado para adesdo de todos os érgdos
ndo participantes juntos ndo poderd exceder o
quintuplo do total registrado, independente do
nimero de 6rgdos ndo participantes que reali-
zarem adesdes (BRASIL, 2013).

Sobre a previsdo de possiveis adesdes nos
edifais de licitag@o para registro de pregos, o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), conforme
o Acorddo n® 1.297,/2015, enfende que:

O drgéo gerenciador do registro de

precos deve |justificar eventual previsGo

edifalicia de adeséo & ata por érgdos ou
entidades néo participantes (“caronas”)
dos procedimentos iniciais. A adesdo
prevista no art. 22 do Decreto /.892/13

é uma possibilidade anémala e excepcio-

nal, e nGo uma obrigatoriedade a constar

necessariamente em ftodos os editais e

contratos regidos pelo Sistema de Registro

de Precos (BRASIL, 2015).

2.2 Avaliagéo e Resposta ao Risco

De acordo com o guia Project Management
Body of Knowledge - PMBOK (201 3), risco &
uma condicdo ou evento incerto gue, se ocor-
rer, provocaré um efeito positivo ou negativo
em um ou mais objetivos do projeto.

Segundo o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission -
COSO (2007), todas as organizagdes, sejam
elas com ou sem fins lucrativos, ou érgdos do
governo, enfrenfam incertezas. O desafio da
direcdo da organizacdo ¢ determinar o nivel
de incerteza que ela estd preparada para en-
frentar, na medida em que se empenha para
aumentar o valor para as partes inferessadas.
As incertezas geram riscos e oportunidades,

com potfencial para destruir ou gerar valor
para a organizagdo.

De acordo com a norma ABNT NBR ISO
31000:2009, todas as atividades de uma or-
ganizagdo envolvem riscos. As organizagdes
gerenciam o risco por meio de sua identfifico-
¢do, andlise e, por Ultimo, avaliagdo.

Conforme o COSO (2007), a avaliagdo
dos riscos permite que uma organizagdo
considere até que ponto eventos em potencial
podem impactar a realizacdo dos objetivos
tracados. Tal avaliacd@o é realizada com base
em duas perspectivas: probabilidade e impac-
to. A probabilidade representa a possibilido-
de que um determinado evento tem de ocorrer,
enquanfo o impacto representa o seu efeito.

A avaliagdo da importéncia de cada risco
e a prioridade de atengdo sdo normalmente
conduzidas com a utilizacdo de uma Matriz
de Probabilidade e Impacto. Geralmente a or-
ganizagdo define as combinagdes especificas
de probabilidade e impacto que fazem com
que um risco seja classificado como tendo im-
porténcia alta, moderada ou baixa (PMBOK,
2013).

Sobre a avaliagdo qualitativa dos riscos, o
COSO (2007, p. 57) estabelece que:

Para obter consenso sobre a probabilidade
e o impacto de eventos de risco pelo uso
de técnicas qudlitativas de avaliagdo, as
organizagcdes poderdo utilizar a mesma
abordagem que usam na- identificagdo dos
eventos, como entrevistas e semindrios. Um
processo de autoavaliagdo de riscos colhe
as opinides dos participantes a respeito da
probabilidade em potencial e do impacio
de eventos futuros, utilizando escalas descri-
fivas ou numéricas.

A norma ABNT NBR ISO 31000:2009 dis-
pde que a finalidade da avaliagdo de riscos
é auxiliar na tomada de decisdes com base
nos resultados da andlise de riscos, a respeito
de quais riscos necessitam de fratamento e da
prioridade para a implementagdo deste.
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Apds ter conduzido o processo de avo-
liacdo, a administracdo determina  como
responderd aos riscos. Conforme o COSO
(2007, p. 61), as categorias de resposta ao
risco sdo classificadas como: Evitar, Reduzir,
Compartilhar e Aceitar.

"Planejar as respostas aos riscos é o pro-
cesso de desenvolvimento de opgdes e acdes
para aumentar as oportunidades e reduzir as
ameagas aos objefivos do projefo” (PMBOK,
2013, p. 342). Para a redugdo das ameacas
inerenfes ao processo de aquisicdo de bens
ou contrafagd@o de servigos, fazse necessdrio
o planejamento das resposfas a serem empre-
gadas como forma de tratamento dos riscos.

As ferramentas e técnicas utilizadas
para desenvolver respostas aos riscos s@o:
Estratégias para riscos negativos ou amea-
cas; Estratégias para riscos positivos  ou
oportunidades; Estratégias de respostas de
contingéncia; e Opinido especializada. Esta
Gltima & formecida por pessoas experientes
em relacdo as agdes a serem adotadas para
um risco especifico e definido. A especializa-
¢do pode ser oferecida por qualquer grupo
ou pessoa com formagdo especializada,
conhecimentos, habilidade, experiéncia ou
freinamento para definir respostas aos riscos

(PMBOK, 2013).

2.3 Avaliagdio de Riscos no processo
de decisdo

De acordo com Porto e Bandeira {2006),
o processo de tomada de decisdo envolve
riscos para os administradores. A incerteza e
a quantidade insuficiente de informagdes sdo
fatores que influenciam direta ou indirefomente
o processo decisorio.

Para Chiavenato (2004), sdo vdrios os ele-
mentos que compdem o processo decisdrio.
Dentre eles, citase o estado da natureza, que
frata das condicdes de incerteza, risco, ou
cerfeza que existem no ambiente decisério e
que o tomador de decisdo deve enfrentar.
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As decisdes sobre riscos devem incluir
medidas preventivas a serem adotadas com
o intuito de reduzir ou amenizar os seus efei-
tos. Dentre as metodologias mais aceitas,
encontra-se a Avaliacdo de Riscos como uma
ferramenta de auxilio as decisdes gerenciais e
operacionais [ROQUE; CASTRO, 1999).

Ainda de acordo com Roque e Castro
(1999), o desenvolvimento e aplicacdo da
avaliagdo de riscos oferecem um modelo siste-
mdtico, objefivo e consistente. Tal metodologia
frabalha os vérios dados existentes no sistema
e, através de suas efapas, transforma-os em
informagdes paulatinas que déo suporte ao
sislema de apoio & decisdo.

A norma ABNT NBR ISO 31000:2009
estabelece que o processo de decisdo den-
fro da organizagdo, seja qual for o nivel
de sua importancia e significncia, envolve
explicitomente a consideragdo dos riscos e
aplicacdo da gestdo de riscos em algum grau
apropriado.

3 METODOLOGIA
De acordo com Gil (2002, p. 17), "po-

de-se definir pesquisa como o procedimento
racional e sistemdtico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo
propostos.” Nesse confexto, a fim de obter
mais informacdes para resolugdo do problema
pesquisado, o presente estudo foi realizado
como uma pesquisa exploratéria, sob a forma
de um esfudo de caso.

Gil (2002) afirma que as pesquisas explora-
térias buscam proporcionar maior familiaridade
com o problema analisado, tornando-o mais
explicito. Para o referido autor, o objetivo prin-
cipal das pesquisas exploratérias é o aprimoro-
mento de ideias ou a descoberta de intuicdes.

Quanto aos procedimentos para a coleta
dos dados necessarios ao desenvolvimento
deste estudo, foi utilizada, inicialmente, uma
pesquisa bibliogréfica e documental, com o
objetivo de expandir os conhecimentos sobre



o assunfo abordado, por meio de consultas
a livros, leis, manuais, normas, guias, arfigos
cientificos e informagdes disponibilizadas no
COMPRASNET.

Como fonte adicional de informacdes, foi
realizada uma entrevista ndo estruturada com
a Encarregada da Divisdo de Obtfengéo da
EAMCE, contemplando  perguntas  abertfas
sobre aspectos inerentes aos obijetos licitados,
caracterfsticas do pessoal da drea de licita-
¢des durante o periodo estudado, bem como
sobre as varidveis que influenciam a decis@o
da organizagdo quanto ao perfil de atuagdo
em SRP. Ademais, foi aplicado um question&-
rio a trinfa Oficiais do Corpo de Infendéncia
do Marinha do Brasil (MB), com experiéncia
na drea de licitagdes e contfratos, no intuito
de se obter uma opinido especializada sobre
qual perfil de atuagdo a organizagdo deveria
adotar para cada objefo licitado por meio de
SRP. Ressaltase que a entrevista e o questiond-
rio foram submetidos a um fesfe prévio, para
identificacdo de possiveis erros de formula-
¢do, quando foram respondidos e analisados
por cinco profissionais da drea estudada.

Quanfo & abordagem, os dados foram
andlisados de forma quantitativa, quando
extraidos do COMPRASNET; e qualitativa,
quando oriundos da enfrevista e do questiond-
rio aplicado.

4 ANALISE DOS DADOS

A EAMCE é uma organizagdo militar da
Marinha do Brasil, subordinada ao Comando
do 3° Distrito Naval, cuja missdo institucional
é formar marinheiros para o Corpo de Pragas
da Armada. A Escola possui uma esfrutura
organizacional dividida em seis departamen-
fos, denfre os quais, para o desenvolvimento
deste estudo, destacase o Departamento de
Infendéncia, mais especificamente a Divisdo
de Obtencdo, sefor responsavel por licitacoes
e contratos.

A Divisdo de Obtencéo da EAMCE, con-
forme dados coletados no COMPRASNET, tem
utilizado frequentemente o SRP para aquisicoes
de bens e confratacdes de servicos. Entre os
anos de 2013 e 2015, constatou-se o uso da
sistemdtica em 130 processos licitatérios, so-
madas as atuagdes como érgdo gerenciador,
érgdo participante e érgdo ndo participante,
conforme pode ser observado na Figura 1.

Na andlise dos dados, constatou-se uma
redugdo significativa no nimero de proces-
sos gerenciados pela Escola no decorrer do
periodo estudado. Em 2013, os processos
gerenciados correspondiom a 61,1% do
total, reduzindo para 23,3% em 2014, che-
gando ao patamar de 31,6% em 2015. Em

confrapartida, o nimero de adesdes as ARP

Figura 1: Nomero de Gerenciamentos, Participacoes e Adesoes da EAMCE (2013 a 2015)
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Fonte: Elaboragdo prdpria, com base em dados do COMPRASNET.
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aumentou, passando de 6,1% em 2013 para
39,5% do fofal de processos em 2015.

De acordo com as informacdes coleta-
das por meio da entrevista realizada com
a Encarregada da Divisdo de Obtencdo da
organizacdo, o aumento na utilizacdo de
adesdes é explicado por questdes relacio-
nadas &s deficiéncias no quantitativo e na
qualificagdo técnica do pessoal do setor de
licitagdes e contratos, que tem encontrado
dificuldades para conseguir atender & de-
manda de licitacdes existente, fazendo uso
de adesdes e de partficipagdes como forma
alternativa de obtencéo.

Quanto  as  participagdes, o  principal
motivo citado pela Oficial entfrevistada para
utilizagdo do procedimento foi a oportunidade
de ofimizagdo de tempo nas afividades da
Divisdo de Obtencdo, que deixa de ufilizar
sua forga de trabalho licitando objetos consi-
derados de menor impacto e passa a concen-
frar esforcos na execugdo de processos cujo
gerenciamento é imprescindivel.

Ainda sobre as participagdes, destaca-se
o alto percentual de aceitacdo das propostas
enviadas pela EAMCE. Conforme dados do
COMPRASNET, entre 2013 e 2015 a Escola
enviou 60 propostas para participagdo em
processos licitatérios de outros érgdos, das
quais 46 foram aceifas, o que corresponde @
76,7% do tofal. Ademais, das 60 propostas,
27 foram enviadas a organizagdes militares
do Exército Brasileiro, sendo 23 aceifas, o que
corresponde a 50% de todas as parficipagdes
concluidas pela Escola no periodo.

A EAMCE, além de realizar licitacoes
para o atendimento de suas necessidades
infernas, é responsavel também pela execu-
¢Go dos processos licitatérios da Capitania
dos Portos do Ceard (CPCE), para a qual
presta apoio na drea de licitacdes e contra-
tos. Tal fato, segundo a Oficial entrevistada,
aumenta sobremaneira o nimero de proces-
sos a serem realizados.
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Outrossim, a Oficial entrevistada informou
que, devido ao grande nimero de processos
licitatorios a serem realizados pela EAMCE,
incluindo sua prépria demanda e a demanda
da CPCE, ndo tem sido possivel a realizagdo
de um monitoramento efefivo da qualidade
dos objetos adquiridos por meio dos diferentes
perfis de atuagdo em SRP.

Dentre os processos licitatérios para registro
de precos demandados pela prépria Escola,
baseando-se na ocorréncia dos mesmos entre
os anos de 2013 e 2015, bem como na sua
relevéncia para o cumprimento da missdo insti-
tucional da organizagdo, serdo abordados os
seguintes objefos de licitagdo neste estudo:

* Aquisic@o de géneros alimenticios;

* Aquisicdo de gds liquefeito de petrdleo (a
granel);

* Aquisicdo de materiais para manutengdo
de bens méveis e iméveis:

* Aquisicdo de materiais de expediente;

* Aquisic@o de materiais de limpeza;

* Confratagdo de empresa para recolhimento

de lixo comum e séptico; e
e Confrafagdo de empresa para agencio-

mento de passagens aéreas e terrestres.

De acordo com dados extraidos do
COMPRASNET, os objefos analisados neste
estudo foram licitados, mediante a utilizacdo
de SRP, por érgéos da Administragdo Piblica
Federal sediados no Estado do Ceard no ano
de 2015, conforme quantidades constantes
na Tabela 1.

Diante dos dados acima, nota-se que deter-
minados objetos foram licitados vérias vezes
por orgdos federais sediados no Estado do
Ceard no ano de 2015, como é o caso dos
géneros alimenticios, materiais para manuten-
cdo de bens méveis e imdveis e materiais de
expediente. Dessa forma, as oportunidades de
utilizagdo de participacdes ou adesdes para
aquisicdo dos referidos objefos sdo maiores,
fendo em vista que uma quantidade maior de



Tabela 1: Quantidade de processos licitatorios contemplando os objetos abordados no estudo

Aqunicis de
Agruragdo de | materiais para

Ceatratacis de

Cantratagio de
EMTESA para

Aguisigde de Agmizigdo de | Agwsicie de CEPTEEA para
AESORIET FERETSY :“ IquT!"'u -T::“ materiais de | maremais de | recolhimesto de agennaments de
alim enlEees * peiralec (3 " ) v prdiimiie Empeea s ¢omem & paitagem
granel) mivEs @ . akreas &
. - Tide[in
i s TR
JANEIRD 1 1] i 1 1 5] i
FEVEREIHO 1 a] ] 0 [a] [a] 1]
ALAKCY ] 1] 1 r 1 Q [n}
ARRIL 1 1] . 3 - 1 i
NLANC -] a] 1 ] 1 [a] 1
JUNHOY 1 1 [a] ] [a] [a] 1]
JULHO 1 1] 1 3 1 [u] a
AGOSTCR 0 1] o | 1] o Ln}
SETEXBED 1 a] [a] 0 a] [a] 1
OUTURED 3 1] 1 3 1 5] 1
SONEXMBHO 3 1 i ] [a] [a] 1]
I¥ESFE NI B HLR 1 Q 1 0 Q Q Q
TOTAL (2015} 2l - 1% 15 T 1 1

Fonte: Flaboragdo prdpria, com base em dados do COMPRASNET.

processos implica na existéncia de um nimero
maior de IRP e ARP.

Particularmente em relacdo o risco de ndo
atendimento da demanda pela impossibilido-
de de atuagdo como érgdo n&o participante,
aspecfos como os limites legais estabelecidos
para a adesdo e a obrigatoriedade de se
obter a anuéncia do érgé@o gerenciador da
ARP e do fornecedor beneficidrio da mesma
sdo fafores que dificultam a efefivacdo de
uma ades@o, aumentando a probabilidade de
ocorréncia do referido risco.

Apesar do aumenfo no uso de participo-
¢des e adesdes, a Encarregada da Diviséo de
Obten¢do da EAMCE afirmou que ndo existe
uma andlise prévia sobre qual perfil de atuo-
¢do em SRP a Escola deve adotar para cada
objeto. A decisdo quanto ao perfil é tomada
de uma forma ndo planejada, baseando-se na
percepgdo do pessoal envolvido no processo
licitatério e na urgéncia para aquisicdo do bem
ou para confratagdo do servico, sem a existén-
cia de um processo de avaliagdo de riscos.

Nesse contexto, motivado pelo aumento
ndo planejado das atuacdes como érgdo
parficipante e érgdo ndo parficipante, este

estudo buscou fornecer informagdes que
possam ofimizar o processo de obfengéo da
organizag@o estudada, utilizando a avaliagé@o
de riscos como ferramenta de apoio & decisdo
de como atuar, de forma eficaz e eficiente, em
licitacdes para registro de precos.

Assim, para a avaliagdo do risco de ndo
atendimento da demanda, foi utilizada uma
matriz de probabilidade e impacto. A proba-
bilidade de ndo atendimento da demanda foi
obtida com base no nimero de vezes que o
objefo foi licitado, no ano de 2015, por ér
gdos federais sediados no Estado do Cearg,
considerandose: i) probabilidode  baixa,
quando o nimero foi maior que 12 vezes ao
ano; i) probabilidade média, quando maior
que 5 e menor ou igual a 12 vezes ao ano;
e iii) probabilidade alta, quando for menor
ou igual a 5 vezes ao ano. A mensuracdo do
impacto foi realizada por meio de um proces-
so de autoavaliagdo, no qual o pessoal da
Divisdo de Obtencdo estabeleceu uma clas-
sificagdo (baixa, média ou alta) para cada
objeto estudado, com foco no potencial dano
que o risco poderia causar ao cumprimento

da missdo da EAMCE.
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logo, o risco de ndo afendimento da de-
manda para cada objeto foi posicionado na
matriz, por meio da combinacdo de sua pro-
babilidade de ocorréncia com o seu potencial
impacto, conforme configuracdo da Figura 2.

Figura 2: Matriz de Probabilidade X Impacto
IMPACTO Matriz de Probabilidade X Impacto
ALTO
MEDIO
BAIXo
PROBABILIDADE

Fonte: Adaptado do site Escritdrio de Projetos.

Pelo resultado da combinacdo dos valores
do impacto e da probabilidade de ocorréncia,
ficou estabelecido o nivel de importancia do
risco para cada objeto. Deferminada a impor-
t&ncia, foi definida a categoria de resposta ao
risco mais adequada, conforme a Figura 3.

Destacase que as respostas propostas
para o risco em tela foram fundamentadas na
opinido de Oficiais do Corpo de Infendéncia
da MB, com experiéncia na drea de licita-
¢oes e contratos. Dessa forma, por meio do
questiondrio  aplicado, foi apresentada @
conjuntura do risco de ndo atendimento da
demanda inerenfe a cada objeto andlisado,
envolvendo probabilidade de ocoréncia e
nivel de impacto, para a qual os questionados
indicaram o perfil de atuagdo mais adequado
ao fratamento do risco, indicando também um

perfil de atuagdo secunddrio, para situagdes
em que ndo fosse possivel adotar o primeiro
perfil proposfo.

Diante de todo o exposto, as circunstancias
e os perfis de atuacdo indicados para cada
objeto de licitagdo do estudo sdo apresento-
dos na Figura 4.

Pelos dados expostos, nofa-se que nos ob-
jetos para os quais o nivel de importancia do
risco estudado foi considerado alto, a resposta
prioritaria foi o gerenciamento dos processos
licitatorios. Quando o nivel de importancia do
referido risco foi considerado moderado ou
baixo, a atuagdo como érgdo participante foi
a primeira opgéo de resposta. Parficularmente,
no caso da aquisicdo de géneros alimenticios,
apesar de ser afribuida uma importancia mo-
derada para o risco estudado, o perfil indica-
do foi o de érgdo gerenciador.

Quanto & atuagdo como érgdo ndo partici-
pante, verifica-se que fal perfil & viavel nos ca-
sos em que ndo é possivel uma atuagdo como
4rgdo participante ou 6rgdo gerenciador do
processo licitatério, ndo sendo indicada como
primeira opgdo de resposta para aquisicdo de
nenhum dos objetos analisados. Tal posiciona-
mento & convergente com o entendimento do
TCU, que frata as adesdes como uma possi-
bilidade anémala e excepcional, conforme o
Acérdao n® 1.297/2015 daquele Tribunal.

Diante das informacdes mencionadas, a
FAMCE poderd decidir, de forma mais ade-
quada, quais licitagdes para registro de pre-
¢os devem ser gerenciadas e quais podem ser

Figura 3: Impacto X Probabilidade - Importiincia e Categoria de Resposta ao Risco

IMPACTO | PROBABILIDADE IMPACTO X PROBABILIDADE CATEGORIA
- Importdncia alta (Valores maiores que 4, cor vermelha). Evitar
3-Alto 3- Alta _ . o .
o o - Importdncia moderada (Valores maiores que 2 e menores ou iguais a 4, cor amarela). Reduzir
2- Médio 2- Média o o .
. . - Importdncia baixa (Valores menores ou iguais a 2, cor verde). Compartilhar
I - Baixo I - Baixa Acoitar

Fonte: Flaboragdio prdpria.
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Figura 4: Avaliadio e resposta ao risco
ORETETO RISCO IMPACTO | PROBABILIDADE | IMPORTANCIA | RESPOSTA AQ RISCO
Redusr o gisco - Deve-ie
opLa, priorianamente, por
ama nadio somo nghs
.. . gerenciador do proceso
m“"““"ﬂi o, | e ] ame Buina 3-Modersds | Pordes, quands exisiress [RP
comemplands o objeio, mma
ncho comd Kplo
participanie & vidve
Reduzi o risco « A
crgmunacio deve caaling
.. N esforgos para realivar o
Ao de gis e .
. Mo mendmento da grrmcumneo do preseiis,
"""'“f"."*“"** demands e A ?- Al nbo devendo ser comiderado,
ane & prnigns, siio paitd de
;b para & aquisicho do
chgrta
.. AcHia 0 nsoo « Afnagies
Ao de .
L . comnd Srpio pEDSEEEE oo
watrsisis para | Nbo mendmerso da |y Baira 2 - Baixa Jrgho niko pariicipanir sho
et da de b Jdemanda L
s ¢ imsbves ""'“!“'""“”
orizada 2 particioacha
Aseiis o Tidd - Al
Aquincho de [ . coma Srpho participante ou
malerin de 'hl 4 & R Bana o - Baa gl ks paticpantc o
expedienens widveis, Jevendo sar
rizada & Sarticionch
Fedo o firco - A aioagdo
comd drgho paricipante £ &
o Euldada tendds an it
a5 CEACTEISHO RS Besrantes &0
Apaisia de Nio mendmensa da . Made poiical oo debor de Baasari
maerizs de Empera demanda. ek Ve o e Conido, dends que possivel
¥oa realracho, o
gereciamento do processo
drve v conaderads pela
CTgAEra .
Rodur o mico - O pertd de
suacho adequads ¢ de drplo
C e mn._"n-mhi‘:mh:.n
eogreiapan | Mo memdmento da . ™
recolsimentn de o demands MnSa Al G- Alta M_ EROLERG, &
orpanizachs, de forma
SonEEn § Mpite plandgads, peds temtir &
b bo por meio de mma
e e
Fodiry o mico - O pertl de
auachs adequade £ de drplo
Copgatacio de grencinder, Contads, na
SMpres) para . impossbiidads do
apensiaments de Nl meodimect da Meda Alra G- Ak pricnoiEneriods prosoise, A
B demanda .
PREILENS ITES & orpanizachs, de forma
terreities plancjada, pode tomtar &
obtang bo por meio e mma
PRt A

Fonte: Elaboragdo prdpria, com base nos dados da entrevista e do questiondrio aplicado.
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concluidas por meio de uma atuag@o como
4rgdo participante, o que possibilita um plo-
nejamento eficaz e eficiente do processo de
obtencao de bens e servicos da organizagdo.
No caso dos objefos cuja demanda for con-
fingencial, ndo sendo possivel sua previsdo, a
atuagdo como 6rgdo ndo participante seria a
linha de acdo a ser adotada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O aumento na utilizagdo de partficipagdes
e adesdes no dmbito da EAMCE, no decorrer
dos dltimos anos, fem ampliado a possibilida-
de de a organizagd@o ndo conseguir concluir
o processo de obfengdo de deferminados
objefos. Tal situagdo dificulta o atendimento
tempestivo das solicitagdes para confratagdo
de bens e servicos.

Diante dessa realidade, a avaliacdo de
riscos forna-se uma importante ferramenta de
apoio & decisdo de como atuar, de forma
adequada, em licitagdes para registro de pre-
¢os, possibilitando a redugéo do risco de ndo
atendimento da demanda e a ofimizacdo do
processo de obten¢do da organizagdo.

No presente estudo, verificou-se que o risco
de ndo conseguir afender & demanda existen-
fe para cada objefo é potencializado quando
sdo utilizadas adesées como meio de obten-
¢do, tendo em vista as restricdes legais que
limitam a utilizagéo do referido procedimento,
mais especificamente os limites estabeleci-
dos pelo Decrefo Federal n° 7.892/13. Em
contrapartida, em uma atuag@o como orgdo
gerenciador, o referido risco ¢ minimizado.

Dessa forma, constatouse que, quando o
nivel do risco de ndo atendimento da deman-
da pelo objeto for considerado alto, gerenciar
o processo é a agdo que deve ser adotada.
Para os objetos cujo nivel de importéncia do
respectivo risco for considerado baixo, deve
ser utilizada uma afuagdo como érgd@o néo
parficipante. Para os objefos com risco de
ndo atendimento moderado, apesar de ser

90 acanto m revisTa

plausivel uma atuagdo como érgdo participan-
te, esta s& deve ser adotada em situacdes em
que ndo for possivel gerenciar o processo.

Verificouse, ainda, o tratamento extraordi-
ndrio dado & atuagdo como érgdo ndo par-
ficipante, cuja utilizacdo sé deve ser conside-
rada em casos excepcionais, para demandas
contingenciais, quando uma atuagdo como
4rgdo gerenciador ou érgdo participante ndo
for viavel.

Cabe ressaltar que os perfis de atuacdo
ora indicados ndo sd@o taxativos, ou seja, a
EAMCE poderd, dianfe de variagdes nas
caracteristicas da demanda ou do pessodl,
decidir por uma forma de atuagdo mais ade-
quada & nova conjuntura, avaliando os riscos
inerentes & mesma.

Para a realizacdo deste estudo, a fim de
se estabelecer os niveis de probabilidade
do risco analisado, foram examinados,
exclusivamente, processos licitatérios  para
registro de precos gerenciados por érgdos da
Administracdo Publica Federal sediados no
Estado do Ceard, sendo fal aspecto conside-
rado um fafor limitador da pesquisa.

Além disso, pelo fato de a EAMCE ndo
realizar o monitoramento da qualidade dos
bens adquiridos ou dos servigos contratados
por meio dos diferentes perfis de atuacdo, o
estudo limitouse & andlise dos dados com-
preendidos enfre o planejomento e a conclu-
s@o do processo licitatério, com foco no risco
de ndo afendimento da demanda de cada
objefo, ndo enfrando no mérito dos riscos re-
lacionados ao nivel de servico oferecido pelos
fornecedores contratados por meio de um ge-
renciamento, de uma participagdo ou de uma
adesdo. Destarfe, propde-se que o tema seja
abordado em pesquisas futuras.

REFERENCIAS

ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS
(ABNT). NBR ISO 31000/2009: Gestdo de riscos:
principios e direfrizes. Rio de Janeiro, 2009. 24 p.



A A NTRE
NEzallhy i &

g

BITTENCOURT, Sidney. Licitagdo de registro de precos.

4. ed. rev., atual. e ampl. Belo Horizonte: Férum, 2015.

BRASIL. Decreto n° 7.892, de 31 de janeiro de 2013.
Regulamenta o Sistema de Registro de Pregos previsto no
art. 15 da lei n? 8.666, de 21 de junho de 1993.
Disponivel —em:  <http://www.planalto.gov.br/cciv-
iI_03/_ato2011-2014/2013/Decreto/D7892 .htm>.
Acesso em: 05 ago. 2016.

. Decreto n° 8.250, de 23 de maio de 2014.
Altera o Decrefo n? 7.892, de 23 de janeiro de 2013,
que regulamenta o Sistema de Registro de Precos pre-
visto no art. 15 da lei n® 8.666, de 21 de junho de
1993. Disponivel em: <hitp://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/_ato2011-2014/2013/Decreto/D/8%2.
him>. Acesso em: 05 ago. 2016.

. Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993.
Regulomenta o art. 37, inciso XXI, da Constituigdo
Federal, insfitui normas para licitagdes e contratos da
Administragdo Publica e dé outras providéncias. Disponivel

em: <htips:/ /www.planalfo.gov.br/ccivil_03/leis/
L86O6cons. him>. Acesso em: 02 ago. 2016.

. Tibunal de Contas da Unido. Acérdéio n°
1.297/2015. Plendrio. Sessdo 27/05/15. Relator
Ministro Bruno Dantas. Disponivel em: <https://contas.fcu.
gov.br/juris/Web/Juris/ConsultarTextual2 /Jurisprudencia.
faces;jsessionid=uoFG9Z0004hFW3u33XOUmC.
host1a2 1:juris>. Acesso em: 05 out. 2016.

. Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestdo. Portal de compras do governo federal.
Disponivel em: <hitp://www.comprasgovemnamentais.
gov.br/>. Acesso em: 10 set. 2016.

CAMPOS, Sarah. As competéncias do érgdo partic-
ipante no Sistema de Registro de Precos. In: FORTINI,
Cristina (Coord.). Registro de Prego: uma andlise da
leis n° 8.666/93, do decreto n° 7.982/13 e de out
ros atos normativos: (atualizado conforme o decreto n°
8.250/14). 2. ed. rev. e atual. Belo Horizonte: Férum,
2014. p. 83-98.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracéio nos novos tem-
pos. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

COMMITTEE OF SPONSORING  ORGANIZATIONS
OF THE TREADWAY COMMISSION  (COSO).
Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura
Integrada. AICPA, 2007. p. 135.

COLOMBAROILL, Bruna Rodrigues. Carona: federalismo
por cooperagdo e eficiéncia administrativa. In: FORTINI,

Cristina (Coord.). Registro de Prego: Uma andlise da
Leis n° 8.666/93, do Decreto n° 7.982/13 e de out

o

ros atos normativos: [atualizado conforme o Decreto n
8.250/14). 2. ed. rev. e atual. Belo Horizonte: Férum,
2014. p. 155-167.

DINIZ, Gilberto Pinto Monteiro. Roteiro do protagonismo
do SRP: as competéncias do érgdo gerenciador previstos
no Decreto n® 7.892, de 23/01/2013. In: FORTINI,
Cristina (Coord.). Registro de Prego: Uma andlise da
Leis n° 8.666/93, do Decreto n° 7.982/13 e de out

o

ros atos normativos: [atualizado conforme o Decreto n
8.250/14). 2. ed. rev. e atual. Belo Horizonte: Férum,
2014. p. 55-81.

ESCRITORIO DE PROJETOS. Matriz de Probabilidade
e Impacto. Disponivel em: <htp://escritoriodeprojefos.
com.br/matrizde-probabilidade-e-impacto>. Acesso em:

15 ago. 2016.

FORTINI,  Cristina; ROMANELL, Femanda  Piaginni.
Comentérios sobre aspecfos gerais e a Infengdo de
Registro de Precos (IRP). In: FORTINI, Cristina (Coord.).
Registro de Preco: Uma andlise da leis n° 8.666/93,
do Decreto n° 7.982/13 e de outros atos normativos:
(atualizado conforme o Decreto n° 8.250/14). 2. ed.
rev. e atual. Belo Horizonte: Férum, 2014. p. 37-54.

GlL, Anfonio Carlos. Como elaborar projetos de pesqui-
sa. 4. ed. Séo Paulo: Atlas, 2002.

JACOBY FERNANDES, Jorge Ulisses. Sistema de registro
de precos e pregdo presencial e eletrdnico. 5. ed. rev.,
atual. e ampl. Belo Horizonte: Férum, 2013,

JUSTEN FILHO, Marcal. Curso de direito administrativo.
7. ed. rev. e atual. Belo Horizonte: Férum, 2011.

PORTO, Maria Alice Guedes; BANDEIRA, Anselmo Alves.
O processo decisério nas organizacdes. Disponivel em:

<http:/ /www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/
artigos/980.pdf> Acesso em: 03 nov. 2016.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI).
Conhecimento em gerenciamento de projetos: guia proj-
ect management body of knowledge (PMBOK). Global
Standard, 2013. p. 567.

ROQUE, Vania Ferreira; CASTRO, Jodo Ernesto
Escosteguy. A avaliagdio do risco como ferramenta para
auxiliar o sistema de apoio & decisdio em industrias de
alimentos. Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/
biblioteca/ENEGEP1999 _AO0216.PDF>. Acesso em:
22 set. 2016.

ACANTO EM REVISTA 9 ’

o]
(a]
<
p-
o
1o
("]
o
(72
o)
Q
>
<




o)
(=]
<
p-
o
19/
=
7]
v
o
)
>
<

S

Avutoria:

Capitao-Tenente (Intendente da Marinha) leonardo
Oliveira de Souza

Capitdo de Mar e Guerra (RM1-Intendente do
Marinha) Nilo Sérgio dos Santos Guedes - CIANB

Capitdo de Corveta (Intendente da Marinha)
Alexandre Felbinger Cossu de Vasconcelos - COrM

PARCERIA PUBLICO-PRIVADA:
UMA ANALISE DO REGIME DE
CONCESSAO PARA AS
ATRACOES CULTURAIS DA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: Este estudo buscou identificar as possiveis vantagens e desvantagens da adocto da parceria piblico-privada (PPP) no Complexo
de Museus (CM), bem como identificar os aspectos relevantes a serem considerados na estruturacdo da parceria para maximizar tal projeto.
No referencial tedrico, abordaram-se os conceifos referentes ao contrato de PPP e ao setor cultural da Marinha. Conduziuse uma abordagem
qualitativa dos dados, observando que um dos principais beneficios desse empreendimento tem relagdo com a redugdo dos custos, embora a sua
modelagem envolva significativa complexidade. Além disso, evidenciaram-se aspectos relevantes para o desenho da parceria, como indicadores
de desempenho e alocactio de risco, dentre outros.

Palavras-chave: Parceria piblico-privada. Segmento de Museus. Vantagens e desvantagens. Estruturado da parceria.

de ajuste fiscal e renasce a ideia de um poder

1 INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, observa-se o retorno da
discuss@o a respeito do papel do Estado e

publico menos interventor e mais regulador,
limitando sua acdo e transferindo atividades

sua dificuldade em afender com eficiéncia a
sua gama de funcdes, bem como a falta de
recursos para financiar as dreas que lhe sdo
proprias, fais como seguranca, educacdo e
satde. Nesse contexto, ganha forca a politica
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para a iniciativa privada, de modo a recupe-
rar a capacidade de implementacdo de suas
politicas de forma eficiente.

Corroborando esse quadro, foi instituido o
Programa de Parcerias de Investimentos (PP)
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por meio da lei n° 13.334, de 13 de setem-
bro de 2016 (BRASIL, 2016¢), com a finalida-
de de expandir e fortalecer a interacdo entre
o agente publico e o privado, viabilizando a
realizagdo dos empreendimentos publicos e a
desestatizacdo.

Sob esse enfoque, foi aprovada a Portaria n°
05, de 02 de marco de 2016 (BRASIL, 2016f),
da SecretariacGeral da Marinha (SGM, que
designa um grupo de trabalho com o intuito
de propor um novo modelo de gest@o para
as atracdes culturais subordinadas & Diretoria
do Patriménio Histérico e Documentacdo
da Marinha (DPHDM|. Esse novo regime de
administracdo deve ser capaz de reduzir a de-
pendéncia por recursos publicos, canalizando
o orcamento para as afividades finalisticas da
Marinha do Brasil {MB). Devido & diversidade
de atividades culturais sob responsabilidade da
MB, esfe artigo se restringe ao estudo do que &
possivel aplicar ao Complexo de Museus (CM),
composto pelo Museu Naval, Espaco Cultural
da Marinha e Ilha Fiscal.

Pode-se dizer que a sugestdo aqui ex
posta se enconfra alinhada cos planos do
atual Presidente da Republica, Comandante
Supremo das Forcas Armadas, uma vez que
o mesmo entende que ao Esfado cabe preocu-
parse com os setores essenciais que ndo po-
dem deixar a esfera piblica, sendo os demais
segmentos compartilhados com o ente privado
BRASIL, 2016g].

Além disso, o estudo parece se enquadrar
ao Plano de Comunicacdo Social da Marinha
(PCSM), para o ano de 2016, que incentiva a
busca de parcerias com enfidades privadas na
conducdo dos eventos culturais com o intuito de
desonerar os recursos financeiros da MB, pois,
neste diapas@o, emerge o contrato de parceria
publicoprivada (PPP), foco desfe trabalho.

Considerando o emprego da PPP, busca-se
demonstrar que o CM poderd contar com a
maior eficiéncia da gestdo privada, diminuin-
do os seus custos e aumentando o seu nivel de

servico. Contudo, existem circunsténcias que
dificultam a aplicagdo do contrato de parce-
ria, como a complexidade de sua modelagem
e o efeito politico envolvido.

Destarte, este trabalho estabeleceu duas
questdes bdsicas: quais as possiveis vanta-
gens e desvantagens decorrentes da adog@o
da PPP como modelo de gestao para o CM
e quais os aspecfos relevantes a serem con-
siderados na estruturagdo da parceria para
maximizar o projeto.

A partir dessas questdes, esfe artigo apon-
fa como obijefivos evidenciar os impactos
positivos e negativos derivados do emprego
da PPP no CM e apresentar os elementos im-
portantes a serem apreciados na estruturacdo
da parceria para potfencializar a iniciativa.
Entende-se que a compreensdo dos aspectos
em fela poderd ser relevante & MB na tomada
de decis@o quanto ao regime de gestdo a ser
adotado para o CM.

O estudo foi estruturado com um referencial
fedrico que visa a contextudlizar a evolugdo
dos modelos de administragdo publica, a
importancia do segmento cultural da MB e os
contratos de PPP. Na fase de andlise de do-
dos, a pesquisa examinou um estudo de caso
simples de PPP aplicada no Museu Militar
Nacional da Holanda [MMN) e identificou
os principais elementos da operacdo do CM,
com o intuito de demonstrar empiricamente as
possiveis vantagens e desvantagens da aplica-
¢do do citado modelo naquele complexo. Por
fim, evidenciaram-se os fafores expressivos a
serem ponderados no desenho da PPP para o
CM, a partir da visdo de um especialista, de
modo a maximizar esse empreendimento.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucdo dos Modelos de
Administracdio Piblica

Na administragdo patrimonialista, o apare-
lho do Estado é visto como uma propriedade
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do soberano e de seus servidores, na qual o
nepofismo e a corrupg@o deixam suas mar-
cas. Com a consolidacdo da democracia e
do capitalismo, a sociedade e o mercado se
separaram do Estado, decretando o fim desse
fipo de administracdo (BRASIL, 1995).

A administracdo burocrdtica nasce no
Estado liberal, na segunda metade do século
XIX, em resposta aos problemas do periodo
patrimonialista. Esse modelo ¢ marcado pelo
controle rigido dos processos e pela pesada
intervencdo estatal na drea produtiva de bens
e servigos. A principio, essa caracteristica ndo
foi prejudicial por confa do tamanho reduzido
dos servicos do Estado (BRASIL, 1995).

O regime burocrdtico chega ao Brasil na
mefade do século XX. O Governo assume o
profagonismo nos investimentos impulsionando
a industrializacdo, as obras de infraestrutura e
o desenvolvimento nacional. A deficiéncio do
sefor privado ndo permitia que as empresas
assumissem os projetos de grande envergadu-
ra e de longo prazo (SILVA, 2005al).

Com o aumento das funcdes sociais e
econdmicas do Estado e o processo de glo-
balizacdo, tornam-se evidentes as falhas do
modelo burocrdtico. A crise do Estado emerge
na década de 70 em diversos paises, eviden-
ciando, além do descontrole fiscal, elevadas
taxas de inflacdo, reducdo nos indices de
crescimento da economia e aumento do de-
semprego (BRASIL, 1995]). A partir dos anos
80, o Brasil ¢ marcado pelo movimento de
Reforma do Aparelho do Estado motivado
pela lentiddo e ineficiéncia da administragdo
burocrética na prestogdo de servicos piblicos,
assim como pela insuficiéncia de recursos
para custear os sefores da educacdo, saide,
seguranca, dentre outros [ROSSI et al., 2013).

Para tentar corrigir essa situagdo, surge a
administragd@o gerencial com foco na eficién-
cia, no confrole dos resultados e na reducdo
do tamanho do Esfado, fornando-o mais per-
medvel & atuagdo da iniciativa privada e das
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organizagdes sociais (BRASIL, 1995). Um dos
reflexos dessa reesfruturacdo foi um processo
de desestatizacdo baseada na transferéncia
de servicos publicos para o agente privado por
meio de concessdes e privatizagdes, visando a
aumentar a capacidade de implementacdo das

politicas publicas (COUTO, 2007).

2.2 Segmento Cultural da
Marinha do Brasil

Alinhada com as diretrizes da administracdo
gerencial e dianfe do confexto econdémico
desfavoravel do pafs, a MB vem buscando
racionalizar e ofimizar o emprego dos recursos
publicos, incluindo encerrar ou transferir ativida-
des para o ente privado. O Comandante da
Marinha considera que o ajuste fiscal promo-
vido pelo Governo Federal demanda afitudes
de austeridade, de criatividade e de empreen-
dedorismo na aplicacdo dos escassos recursos,
de modo a assegurar uma Marinha coerente
com a politica de defesa (BRASIL, 2016c¢).

O mar sempre desempenhou um papel de
destaque no desenvolvimento econdmico brasi-
leiro. Segundo o sitio eletrénico do Programa
de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB],
ele ¢ o acesso de 95% das importagdes e
exportagdes, além de abrigar 90% das reser
vas de petréleo do pais. A cobertura maritima
nacional possui 3,5 milhdes de km? e passou
a ser chamada de Amazénia Azul. Essa drea
equivale & quase mefade da extensdo ferritorial
ferrestre, sendo de responsabilidade legal da
MB realizar a sua seguranga. Em pesquisa en-
comendada & Fundacdo Getilio Vargas, 80%
dos enfrevistados ndo sabem ao certo qual é a
atuacdo da MB e /6% desconhecem a defini-
cdo de Amazénia Azul (BRASIL, 2016d).

Nesse senfido, o segmento cultural & um
dos meios encarregados de desenvolver a
mentalidade maritima dos brasileiros e frans-
mitir a importancia da atuagdo da MB ao
longo da histéria nacional (BRASIL, 2016d).

Por conseguinte, apesar de se configurar
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como atividade-meio, esse sefor desempenha
uma fungdo esfratégica para a Forga; por
isso, nGo pode ser extinto. logo, a MB estuda
formas alternativas de gestdo para as afracdes
culturais da DPHDM, de modo a reduzir a de-
pendéncia de financiamento piblico e focar
0s recursos nas suas acdes finalisticas (BRASIL,
2016f). Uma vez que a operacdo do CM ndo
se enquadra como afividadefim, eliminam-se
certas preocupagdes quanto a repassérla para
uma entidade privada, como, por exemplo, @
dependéncia externa e o vazamento de infor-
macdes sigilosas.

2.3 Parceria Piblico-Privada

Alternativas de modelos de gest@o mais
eficientes para os servicos publicos tem sido
o centro de debates politicos e académicos.
O regime pelo qual o poder publico executa
as suas atividades pode trafegar desde o com-
plefo repasse dos riscos ao parceiro privado
por meio da privatizacdo até a assungdo total
dos riscos, fruto de uma acdo estatal exclusiva
(PECl et al., 2012).

Segundo Brito e Silveira (2005), a privati-
zagdo ndo deve ser equiparada & PPP, visto
que, no primeiro modelo, o administragdo pd-
blica aliena seus bens o particular; enquanto
na parceria, verificase o inverso, ou seja, a
infraestrutura consolidada pelo concessiondrio
é repassada ao érgdo cedente ao término da
contratacdo.

Por mais que a PPP seja um confrato de
concess@o, ndo se deve confundila com a
concessao comum, uma vez que, na primeira,
sempre haverd uma confraprestagdo pecunid-
ria do parceiro publico ao privado, seja ela
infegral ou parcial. Na concessdo tradicional,
a tfarfa paga pelo usudrio é suficiente para
viabilizar o projefo, ou seja, existe demanda
capaz de assegurar o retorno do investimento
realizado pelo ente privado sem a necessidade
de complementacdo financeira por parte da
administracdo pablica (BITTENCOURT, 2011).

O Instituto Brasileiro de Museus (lbram),
em parceria com o Institfo de Pesquisa
Econémica e Aplicada (lpea), realizou uma
pesquisa sobre a economia e o desenvolvi-
mento sustentavel dos museus brasileiros. O
referido estudo colheu informagdes junto a
especialistas, com o objetivo de prospectar
cendrios de fendéncias para o sefor museal,
no horizonte dos proximos dez anos.

Conforme os dados colefados naquele
frabalho, chegouse ao seguinte resultado: i)
70% dos especidlistas entendem que os mu-
seus advindos de parcerias entre o piblico e
o privado apresentam uma propens@o maior a
crescer; e i) 61,2% dos especialistas conferi-
ram & PPP o maior grau de importéncia quan-
fo a capacidade de prover a sustentabilidade
financeira aos museus (IBRAM, 2014).

A pesquisa concluiu que os especialistas
esiGo ofimistas quanto & possibilidade de os
museus pUblicos atuarem em parceria com a
iniciativa privada, visto que os museus brasilei-
ros, com poucas excegoes, ndo sao a escolha
da massa, impondo fortes barreiras para que
sejam susfenfdveis exclusivamente pela farifa
dos visitantes (IBRAM, 2014).

Dessa forma, é razodvel inferir que a con-
cess@o comum nd@o seria uma opgdo vidvel
para o CM, t&o pouco a privatizagdo, por
se frafar de um sefor esfratégico como fora
explicitodo na se¢do anferior deste artigo.
Assim sendo, a PPP serd o foco de estudo,
fornando-se essencial o esclarecimento dos
conceitos, dos provaveis desdobramentos e
do panorama atual.

O modelo de PPP foi incorporado no orde-
namento legal brasileiro, no @mbito da Unido,
por meio da lei n° 11.079, de 30 de dezem-
bro de 2004 (BRASIL, 2004), como sendo
um “contrato administrativo de concesséo, na
modalidade patrocinada ou administrativa”.
De acordo com Guimardes (2013), as PPP
s@o contratos de concessdo de prestacdo de
servicos publicos nos quais o agente privado
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seré remunerado de forma infegral ou parcial
pela administragdo publica.

A concessdo administrativa, na visdo de
Pestana (2006), é um contrato de prestacdo
de servigos, que pode compreender a execu-
cdo de obra e/ou o fornecimento de bens, em
que o Estado serd o cliente direto ou indireto,
ou seja, ndo hd por que se falar em cobranga
de tarifa ao cidaddo. Citam-se como exem-
plos a construcdo e a operagdo de presidios.

A modalidade patrocinada é a concessdo
de obras ou servicos publicos na qual existiré
a confraprestacdo publica adicionalmente &
farifa dos usudrios; logo, do ponto de vista
financeiro, ¢ uma iniciativa invidvel sem o
aporte publico. £ o caso da manutenc@o de
uma rodovia pouco movimentada, em que
o agente publico compromefese com um
complemento financeiro & tarifa do pedagio,
proporcionando ao privado condicdes de
recuperar o seu investimento (BITTENCOURT,
2011). O tfema do presente trabalho, gestao
do CM, enquadrase na modalidade patroci-
nada, pois o poder piblico ndo serd o usudrio
desse servico.

O art.5° da lei de Parcerias estabelece
que, independentemente da modalidade ado-
tada, somente estd autorizada a confratacéo
cujo montante seja superior a R$ 20 milhdes e
cuja duragdo seja maior ou igual a 5 anos e
inferior ou igual a 35 anos, j& contabilizadas
as eventuais prorrogagdes (BRASIL, 2004).

E vedada a confratagdo que tenha como
objeto Unico a disponibilizacdo de méao de
obra, o fornecimento e instalagdo de equipa-
mentos ou a execucdo de obra publica. As
parcerias envolvem o financiamento, a constru-

¢do e a gest@o de ativos (SILVA, 2005b).

2.3.1 PPP — Caracteristicas Gerais do
Modelo

Como qualquer outro modelo de adminis-
fragdo, a PPP apresenta caracteristicas que
podem impactar positiva ou negativamente
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no empreendimento. Dessa forma, é possivel
afestar por meio da literatura académica, as
diversas motivagdes econdmicas e gerenciais
que tem levado os Estados a optarem pela PPP
como ferramenta para operacionalizar as suas
politicas pdblicas:

* Posfo que o sefor privado ndo segue pro-
cedimentos 1@o rigidos como o publico, o
parficular consegue desempenhar as mes-
mas atividades da Administracdo a valores
menores, ou seja, a gest@o privada é mais
eficiente (GUIMARAES, 2013). A expertise
do agente privado em financiar, contrafar,
operar e manter materializa-se em servicos
e produtos de melhor qualidade e mais
econdémicos (RESENDE: LINHARES, 2008);

* A confraparfida financeira sé ferd inicio
apds a entrega do objefo, reduzindo os
riscos e possibilitando que o enfe publico
execute os projefos de inferesse coletivo an-
fes da efefiva disponibilidade de recursos
(BITTENCOURT, 2011);

° A iniciativa privada é responsavel por
captar o financiamento para dar inicio ds
obras; logo, é ela que manterd um maior
controle sobre os custos do empreendimento
(GRIZENDI et al., 2011). Segundo dados
do National Audit Office (2009), que ana-
lisa os gastos piblicos para o Parlamento
do Reino Unido, como o concessiondrio é
responsavel pelo financiamento e s6 passa
a ser remunerado apds a prontificagdo do
objefo, normalmente, os contratos de PPP
sdo executados perto do valor e do prazo
previsto: entre 2003 e 2008, 9% dos
projetos foram prontificados sem atraso,
sendo que 42% dos afrasados foram dispo-
nibilizados em até & meses. Apenas 35%
dos projetos sofreram alteracdes de preco;

* O longo prazo de vigéncia contratual,
até 35 anos, permite que o ente privado
possa recuperar o seu investimento, e que
o agente piblico possa diluir e suportar a
contraprestacdo devida, aumentando assim
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a atratividode das concessdes (BRASIL,
2013). Dado que o agente privado de-
verd se responsabilizar pela construgéo e
operagdo do projeto por até 35 anos, o
mesmo serd motivado a utilizar as melhores
técnicas procurando reduzir as despesas
com a manutencdo da infraestrutura e, por
conseguinte, diminuird a obrigacdo pecu-
niagria do 6rgdo cedente (SILVA, 2005b);

* De acordo com o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), entidade fomento-
dora de projetos de PPP, o parceiro privado
poderd explorar receitas acessérias (ex.:
estacionamento, restaurantes) que podem
ser utilizadas para diminuir a contrapresta-
¢Go publica (BID, 2015);

* Devido ao grande montante envolvido e
ao longo prazo de duragdo, os confratos
poderdo prever garantias [ex.: vinculagdo
de receitas, Fundo Garantidor de Parcerias
publicoprivadas - FGP) que assegurem as
obrigacdes pecunidrias da administracdo
publica, gerando maior confiabilidade por
parfe do agente privado (BRASIL, 2013);

* O compartilhamento dos riscos entre o
sefor publico e o privado, obedecendo ao
critério de competéncia para lidar com o
mesmo, eleva o inferesse e as chances de
éxito do projeto (GUIMARAES, 2013); e

* Os contratos de PPP podem prever uma
remuneracdo varidvel vinculada & perfor
mance do concessiondrio, incentivando a
confinuidade dos servicos e a qualidade
dos mesmos por meio da confratagdo de
mdo de obra qualificada, do emprego das
praticas e dos equipamentos mais moder-
nos, de modo a evitar deducdes no seu
pagamento (GRIZENDI ef al., 2011).

A eficiéncia da gestdo privada permite
realizar as mesmas tarefas da Administracdo a
custos mais baixos, resulfando na diminuicéo
da confrapartida financeira piblica e da fa-
rifa exigida pelo particular. As caracteristicas
supracitadas, que contribuem para a maior

confiabilidade e afrafividade do setor privado,

concorrem para uma reducdo ainda maior da

confraprestacdo publica e da receita tariféria.

Uma pesquisa feita no Reino Unido aponta

que os contratos de PPP geram uma economia

entre 10 e 17% nas despesas piblicas, quan-
do comparados aos contfratos administrativos

tradicionais (BITTENCOURT, 2011).

O exfenso fempo de confratagdo e o paga-
mento associodo ao desempenho sdo um dos
mecanismos da PPP que fomentam o parceiro
privado a fazer uso das melhores prdticas
(pessoal especializado, instalagdes adequadas
e novas fecnologias), elevando o nivel de ser-
vico ofertado. De acordo com o HM Treasury
(2006), Ministério da Economia e Financas do
Reino Unido, as PPP costumam obter um alto
nivel de safisfacdo junto aos clientes: em média
80% dos usudrios est@o quase sempre ou sem-
pre safisfeifos com o servico publico prestado.

sto posto, observase que a PPP contém
dispositivos que podem reduzir os custos e au-
mentar o nivel de servico ofertado, atendendo

& necessidade precipua da MB e contribuindo

para a elevagdo da qualidade da operagao

do CM, respectivamente.

Por outro lado, o contexto politico, os fato-
res técnicos, como a complexidade da estru-
turag@o da parceria, além da cultura social e
organizacional, sGo circunsténcias que podem
dificultar a implantagdo da PPP. M, quanto a
isso, ahd utras situacdes a considerar:

e [ atibuicio do Presidente da Republica
(antes da insfiticGo do PP, era responsa-
bilidade do Comité Gestor de PPP - CGP)
definir os projetos publicos que serdo exe-
cutados por PPP (BRASIL, 2016e). A classe
politica se sentird motivada a apoiar uma
forma inovadora de contratacdo, esperando
ganhar maior visibilidade, independente-
mente dos beneficios técnicos e econdmicos
demonstrados (PECI et al., 2012. Havendo
alteragdes nas prioridades do Governo ao
longo do tempo, esses confratos correm o
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risco de serem extintos ou de demandarem
renegociagdes laboriosas e de custo eleva-
do (GRIZENDI et al., 2011);

* O FGP presta garantia do pagamento das
obrigacdes assumidas pelo poder publico.
O Decrefo de 16 de fevereiro de 2016
(BRASIL, 2016b), autorizou a transferén-
cia infegral das cotas desse fundo para
a Agéncia Brasileira Gestora de Fundos
Garantidores e Garantias (ABGF). Com
isso, o fundo especifico das PPP enconfra-
-se sem saldo, enquanto a ABGF deverd
resguardar todos os empreendimentos de
grande inferesse social e econémico, de
acordo com as prioridades do Governo.
Dessa forma, o risco de ndo ter o investi-
mento profegido pode levar o particular a
elevar a remuneragdo piblica exigida ou a
perder o inferesse pelo projeto; e

¢ Pela natureza dos contratos de PPP. a mode-
lagem da parceria envolverd as atividades
de financiamento, construgdo, operagdo,
manufengdo e levantamento de riscos que
ser@o realizadas por uma equipe multidis-
ciplinar. Considerando o dilatado prazo de
vigéncia (até 35 anos|, essa tarefa fornarse
bastante  complexa, dispendiosa e lenta
(GRIZENDI et al., 2011). Entretanto, o de-
senho da parceria em sefores que possuem
um marco legal consolidado ou em érgdos
cujos gesfores fenham tido contato com o
referido modelo de gestdo, tornase menos
complexo (PECI et al., 2012). Segundo o
BID (2015), os principais elementos que
compdem a estruturagdo da PPP sdo o
estudo de engenharia, o estudo econémi-
co (previsco de demanda e modelagem
financeira), o estudo juridico e o estudo
socioambiental.

2.3.2 PPP — Experiéncia Nacional e da
Marinha do Brasil

Segundo o banco de dados do sitio ele-
frénico Radar PPP, que retne as informagdes
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dos contratos nacionais de PPP, foram celebro-

dos 92 contratos, sendo 77 na modalidade

administrativa e 15 na patrocinada. Do fofal
de acordos administrativos, os estados respon-
dem por 49, enquanto os municipios firmaram

42, e a Unido assinou apenas um. Esses 92

contratos estdo divididos em 18 dreas, sendo

que os segmentos de residuos sélidos, sanea-
mento e salide sGo os sefores mais demanda-

dos (RADAR PPP, 2016).

Na esfera federal, a PPP firmada na mo-
dalidade administrativa visa a construcdo,
gest@o e manutengdo de um complexo de
prédios (Datacenter) para hospedar os recur-
sos de tecnologia da informagdo do Banco
do Brasil e da Caixa Econémica Federal,
por um perfodo de 15 anos. O ramo cultural,
foco desfe arfigo, conta com um confrafo de
PPP cujo objeto foi a operacdo, manuten¢do
e conservacdo do Polo Cinematogrdfico da
cidade de Paulinia, destinado & producdo au-
diovisual. Sendo assim, a participag@o desse
sefor € quase nula [cerca de 1% em relagéo
ao total de acordos assinados) e ndo conta
com a presenca de museus.

As Forcas Armadas, até hoje, ndo ce-
lebraram contratos de PPP. A MB & possuiu
frés projefos qualificados como  prioritérios,
de acordo com a Resolucéo n° 03/2011 do
CGP (BRASIL, 2011):

a) Préprio Nacional Residencial = Complexo
Naval em ltagua:

com o objefivo de construcdo, operagdo e
manutencdo de um condominio para o
pessoal que irad servir nas Organizagdes
Militares (OM] do Complexo Naval em
ltaguat;

b) Complexo Esportivo - Centro de Educacdo
Fisica Almirante Adalberto Nunes (CEFAN):
com o objefivo de construgdo, operagéo e
manuten¢do de um complexo esportivo;

c) Modemizacdo do Arsenal de Marinha do
Rio de Janeiro (AMR]): com o objetivo de
modernizacdo da infraestrutura e operagdo
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dos érgdos destinados ao reparo e & ma-

nutencdo dos meios navais.

Todos os empreendimentos  supracitados
foram cancelados e retirados da priorizacdo
por meio da Resolugé@o n® 07/2016 do CGP
(BRASIL, 2016al). Em entrevista, o Encarregado
do Divisdo de Capfagdo de Recursos da
Diretoria de Coordenacdo do Orcamento da
Marinha (COrM) esclareceu que os dois primei-
ros assim o foram, pois se fratfavam de afivida-
des novas e ndo havia previsdo de recebimen-
to dos recursos orgamentdrios correspondentes.
E o ulimo foi descartado porque diminuiria o
grau de controle que a MB exerceria sobre o
processo de manutencdo de seus meios, ativi-
dade infrinsecamente ligada & atividadedim,
gerando uma temerdria dependéncia do com-
prometimento do parceiro privado.

O enfrevistado acrescentou que os princi-
pais beneficios gerados pelas iniciafivas su-
pracitadas foram: i) a melhor precificacdo do
Servigo, ou seja, atribuir um valor monetdrio ao
mesmo para verificar o inferesse da iniciativa
privada - a administrag@o piblica ndo possui
a culiura de contabilizar o preco do homem/
hora de seus servidores nos custos das suas
afividades; com isso, o gestor pode ter a falsa
impress@o de que o valor atualmente despren-
dido é menor que o exigido pelo agente pri-
vado, descartando, assim, alguns projefos de
parceria; e i) a ampliogdo do conhecimento
do pessoal acerca da PPP.

3 METODOLOGIA

A mefodologia aplicada tem por objefivo
descrever os instrumentos ou métodos  utiliza-
dos na elaboragdo de uma pesquisa cientifica
que fornecem a base logica as investigagdes

(MARCONI; LAKATOS, 2003).

3.1 Tipo de Pesquisa

No que tange ao seu objetivo geral, este
frabalho fez uso de uma pesquisa exploratéria
a fim de proporcionar maior entendimento do

problema e elaborar hipodteses a partir do es-
tudo da PPP. A andlise de um estudo de caso
simples e de entrevistas semiestruturadas com
especialistas com vasfa experiéncia pratica no
fema e conhecedores das particularidades da
MB e do CM teve por objetivo estimular uma
maior compreensdo dos assunfos apresenta-
dos (GIL, 2002). Utilizouse uma abordagem
qualitativa com uma andlise indutiva dos da-
dos sem o uso de métodos e técnicas estatisti-
cas (SILVA; MENEZES, 2005).

A pesquisa bibliogréfica representou uma
busca em livros, arfigos académicos e perié-
dicos, além de dados disponibilizados na in-
fernet relacionados aos tipos de administragdo
publica e aos diferentes modelos de gestao,
em especial a PPP. edo pesquisa documental,
aquela e vale de materiais que ndo recebe-
ram um frafamento analitico, foi apoiada em
documentos institucionais que demonstramndo
a orfancia do sefor cultural para a MB e em

dados referentes aos contratos de PPP celebra-
dos no pafs (G, 2002).

3.2 Coleta e Tratamento dos Dados

Para atender ao objefivo geral proposto, em
primeiro lugar, procurou-se contextualizar a con-
juntura politica e econémica ao longo dos anos
e sua respectiva influéncia nos regimes de ad-
ministragdo publica adotados, demonstrando a
necessidade de reduzir a dimensdo de atuagdo
do Estado. Para esse fim, empregaramse os
contetdos extraidos da literatura académica.

Em seguida, buscouse apresentar a impor-
tancia do sefor cultural da MB e os motivos
pelos quais ele foi selecionado para o estudo
acerca de novas formas de gest@o, resultado
da verificagdo de fontes institucionais. Apods
essa fase, examinaram-se o conceito de PPP.
0s seus possiveis impactos, as experiéncias
nacionais e da MB nesse modelo de adminis-
tracéo. Para tal, utilizaram-se trabalhos acadé-
micos, a legislag@o, banco de dados do sitio
eletrénico Radar PPP. resolucdes do CGP. além
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da enfrevista com o Encarregado da DivisGo
de Capfagdo de Recursos da COM.

Na secdo destinada & andlise de dados,
visando a observar empiricamente as possi-
veis vantagens e desvantagens do emprego
da PPP no CM, exploraram-se as seguintes
informacdes coletadas: i) evidéncias relativas
& adocdo da PPP no Museu Militar Nacional
(MMN) sediado na Holanda, por meio de
enfrevista com o seu Gerente e do seu sitio
na internet (www.nmm.nl), uma vez que ndo
ha exemplos nacionais de contratos de par-
ceria nessa darea. Por se fratar de um museu
destinado a exposicdes militares, as ilacdes
feitas para o CM ganham maior confiabilido-
de, pois a escolha por museus “tradicionais”,
notadamente mais demandados pelo piblico
em geral, poderia causar distorgdes nas
constatacdes realizadas. Foram consideradas
fambém as impressdes do Subcomandante
do Museu Histérico do Exército e Forte
de Copacabana (MHEx/FC) que visitou
o MMN; e ii) fatores relevantes sobre o
funcionamento do CM obtidos por meio de
entrevista com a Chefe do Departamento de
Museologia da DPHDM.

Ainda nessa secdo, a fim de listar os as-
pecfos importantes que podem maximizar @
estruturagdo da parceria no CM, realizou-se
uma entrevista com um dos membros do
Conselho  Administrativo do  Instituto Odeon
(Organizagéo Social que administra o Museu
de Arfe do Rio de Janeiro) e criador dos sitios
da internet Radar PPP (www.radarppp.com) e
PPP Brasil (www.pppbrasil.com.br]. Essa qua-
lificacdo o credencia a tratar do assunto em
questdo, pois possui vasta experiéncia em PPP
e enfende as nuances do segmento museal.

Por fim, a dltima secdo deste artigo, sus-
tentada no referencial tedrico e na andlise de
dados, traz consideracdes tocantes & matéria,
as confribuicdes esperadas, das  limitacdes
percebidas, bem como algumas propostas de
estudos futuros de assunto tGo relevante mas
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efefivamente pouco aplicado pelo Governo
Federal e pela MB.

4 ANALISE DE DADOS

Esta sec@o se divide em duas partes. A
primeira procura evidenciar empiricamente,
por meio de um estudo de caso simples e da
identificagdo dos principais fafores da opera-
¢do do CM, as possiveis vantagens e desvan-
tagens da adog@o do modelo de PPP nesse
complexo, corroborando o contetddo tedrico
exposto e proporcionando maior compreen-
s@o do assunto. E a segunda busca toma por
base a experiéncia de um especialista para
apresentar os aspecfos relevantes que podem
contribuir para potencializar a estruturacdo da
parceria no CM.

4.1 PPP e o Segmento Museal

Para consecugd@o do objetivo deste estudo,
fozse necessario expor as caracteristicas da
PPP que podem impactar positiva e negativa-
mente no CM. Para tal, procurou-se observar
os resuliodos da PPP aplicada ao Museu
Militar Nacional (MMN) e, em sequéncia,
evidenciar elementos relevantes da atuacdo

do CM.

4.1.1 Museu Militar Nacional na
Holanda

Segundo consta na pdgina oficial do
MMN' (www.nmm.nl), o Ministério da Cultura
holandés constatou que as instalagdes e as co-
lecdes do Museu do Exército e do Museu da
Forca Aérea ndo esfavam sendo mantidas nas
condigdes adequadas e que, a longo prazo,
os danos aos espagos e as obras poderiam ser
ireversiveis. Para sanar a situacdo, o Exército
e a Forca Aérea, em esforco conjunto, desen-
volveram um projeto criando um novo conceito
de museu que pudesse abrigar os acervos das
duas instituicoes.

O Ministro da Defesa (MD) acrescentou a

essa iniciativa o Museu da Marinha, o Museu
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do Corpo de Fuzileiros Navais e o Museu da
Policia Militar, denominando o empreendimen-
to de Museu Militar Nacional. Com o intuito
de colher informacdes adicionais sobre esse
projeto, foi feita uma entrevista com o Gerente
do MMN, que proporcionou a obfencdo dos
seguinfes dados:

a) Por conta de grondes cortes orcamentd-
rios no admbito da Defesa, a base aérea
de Soesterberg foi desativada. Esse fafo
impulsionou o andamento do empreen-
dimento cultural, pois a possibilidode de
reaproveitar os hangares nos quais eram
realizadas as manutencées das aeronaves
como insfalagdes para o prédio principal e
para a guarda dos acervos reduziu signifi-
cativamente o cusfo do projefo;

b) O Museu da Marinha, o Museu do Corpo
de Fuzileiros Navais e o Museu da Policia
Militar foram incluidos na ideia original
com o objefivo de integrar os museus mili-
fares e a resfringir ainda mais os gastos de
operagdo e manutengdo;

c) O contrato terd a vigéncia de 25 anos,
diluindo o montante da despesa ao longo
desse periodo, de modo que o MD possa
suportda;

d) A avaliacdo econdmicofinanceira demons-
frou que a PPP teria um custo de 7 a 12%
menor em relacdo aos contratos adminis-
frativos fradicionais, o que contribuiu para
que fosse escolhida como modelo de ges-
tdo para construir e operar o MMN;

e A aberiura do museu esfava prevista para
outubro de 2014, mas a obra foi conclui-
da em dezembro de 2014, ou sejo, a
construgd@o feve um atraso de apenas dois
meses;

f) A licitacdo do projeto contou com seis con-
sorcios participantes;

g) O primeiro ano de funcionamento foi consi-
derado positivo fanfo na visdo dos gestores
como na avaliagdo do piblico, destacan-

dose que, em 2015, o MMN recebeu

mais de 600.000 visitantes. Para se ter
uma ideia do que esse dado representa,
o Museu do Amanhd, atracdo cultural
com mais apelo popular que os museus
militares brasileiros, levou seis meses para
ultrapassar a marca de 500.000 visitantes
(PORTO MARAVILHA, 2016).

Os mais importantes museus das frés
Forcas, no Rio de Janeiro, sdo o Espago
Cultural da Marinha, o MHEx/FC e o
Museu Aeroespacial que recebem em
média, respectivamente, 200.000,
650.000 e 60.000 visitantes ao ano
(dados obfidos junto as frés instituicoes).
Em relagdo ao publico recebido pelo
Exército, o Subcomandante do MHEx/
FC relatou que somente 20% (130.000
visitantes) visitam o Forte de Copacabana
com o propdsito de conhecer o museu,
enquanto o restante procura o local por
conta das atragdes complementares, tais
como a vista da praia de Copacabana e
o furismo gastronémico.

h) A maior dificuldade enfrentada pelos gesto-
res holandeses foi a complexidade em de-
senhar a parceria. Essa modelogem foi ini-
ciada em 2009 e envolveu a concepgdo,
o financiamento, a construgcdo, a operagdo
e a manutencdo do MMN. O contrato foi
assinado com o consorcio vencedor em
2012. Com isso, o processo completo,
desde a escolha do modelo de PPP até a
sua estruturacdo final, levou cerca de trés
anos (2009 a 2012).

Uma equipe do Exército brasileiro visitou

o MMN em junho de 2015 com o intuito

de verificar o seu funcionamento e buscar

novas ideias que pudessem ser aproveitadas

nas suas atracdes culturais. Em entrevista, o

Subcomandante do MHEx/FC, um dos mem-

bros dessa comitiva, relatou que péde consta-

tar o alto nivel de desenvolvimento do museu,
classificando-o como um dos mais modernos

que j& conheceu. Destacou também que a
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gestdo privada permite financiar as melhores

técnicas, o uso de tecnologia de ponta e a

confratagdo de pessoal especializado para

as diversas atividades do museu.

Na visdo do Subcomandante, a burocra-
cia, a falta de recursos e a caréncia de mao
de obra qualificada impedem que a admi-
nistracdo publica brasileira possa, por si s6,
replicar o modelo visto no MMIN. Observou
que, enquanfo o sefor privado fica responsd-
vel pela operagcdo e manutencdo do museu,
cabe ao MD holandés fiscalizar a execucdo
do contrato, bem como orientar tecnicamente
acerca do contetdo do acervo, para que a
exposicdo evidencie correfomente os fafos e
fransmita a mensagem desejada.

O entrevistado concluiu externando que
o MMN ¢é um grande sucesso e que tanfo o
agente publico como os usudrios estdo bastan-
te satisfeifos com a gestdo do empreendimen-
to, uma vez que a meta de visitantes para o
ano de 2015 foi alcancada com trés meses
de funcionamento do museu.

Analisando, entdo, as informacdes colefa-
das frente as caracteristicas da PPP, iluminadas
no alicerce tedrico deste artigo, chegouse ao
seguinte diagndstico:

a) As dlineas “a”, "b" e "¢ indicam que o
MD da Holanda passava por um periodo
de restricdes orcamentdrias, mas o dilatado
prazo de contratag@o da PPP permitiu diluir
a despesa e executar a iniciativa;

b) A alinea “d" certifica que a maior eficién-
cia da gestdo privada e os mecanismos da
parceria que aumentam a afratividade e a
confiabilidade do parceiro privado contri-
buem para a redugcdo dos valores da con-
fraprestagdo publica, tornando o contrato
de PPP menos oneroso que os contratos
administrativos tradicionais;

c) A alinea "e" atesta que o fafo de o agente
privado ser encarregado do financiamento
e s6 comecar a ser remunerado depois da
disponibilizagao do objeto, incentiva que a
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entrega do afivo ocorra no prazo previsto

ou com um atraso insignificante;

d) A alinea “t" comprova que tanto o modelo
de PPP como o setor de museus desper-
faram o interesse da iniciafiva privada,
visto que seis consércios participaram da
licitacdo;

el A alinea "g" evidencia a qualidade dos
servicos prestados e o nivel de safisfagéo
dos usudrios, gerados pela eficiéncia da
atuagdo privada;

f) A alinea "h" demonstra que a esfruturacdo
da PPP se caracteriza como complexa e
lenta: e

g) O relato do Subcomandante do MHEx/
FC apontou que as limitagdes impostas &
gest@o puiblica impedem a mesma de re-
produzir o quadro visto no MMN.

Por conseguinte, como anfecipado pela
literatura, pode-se observar que a PPP resultou
em diversos beneficios ao projefo do MMN,
dentre eles, a reducéo de custos, que é o in-
feresse majoritario da MB, além do elevado
nivel de servico prestado. Ao mesmo tempo, o
desenho da parceria demonstrou-se complexo
e lento (cerca de 3 anos).

4.1.2 Complexo de Museus

Em entrevisla com a Chefe do
Departamento de Museologia da DPHDM,
organizag@o responsével por  supervisionar
o estudo e a pesquisa da histéria maritima
brasileira, foi possivel elencar os principais
aspectos da operacdo do CM, localizado no
cenfro da cidade do Rio de Janeiro e compos-
fo pelo Museu Naval (MN), Espago Cultural
da Marinha (ECM) e llha Fiscal (IF):

a) O CM ndo possui pessoal nem qualifica-
¢do suficiente para atender todas as de-
mandas de um museu, fais como: recepgdo
ao publico, guiamento turistico, montagem
das exposicdes, dentre outras. Soma-se a
isso a falta de funciondrios que dominem
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b)

d)
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a lingua inglesa para afender o visitante
esfrangeiro;

O MN e o ECM funcionam, de terca
a domingo, das 12h as 17h, visto que
acompanham o hordrio de término do ex-
pediente das OM, restringindo a presenca
do publico que somente dispde da parte
manh@ ou da noite para visitagdo. A fitulo
de comparacdo, o Centro Cultural Banco
do Brasil, afragdo cultural proxima ao CM,
opera de quarta a segunda, das 9h as
21h:

A falto de pessoal qualificado e a escassez
de recursos financeiros impedem a realiza-
¢do de outros eventos culturais, como por
exemplo: palestras, oficinas e cursos;

Os frés museus situam-se em iméveis dife-
rentes e ndo esfdo localizados no mesmo
"condominio”. O estado de conservacdo
das instalacdes do ECM e do MN é ava-
liado como ruim e sua manutencdo fica
comprometida, fruto da restricéo orcamen-
téria. Em especial, o MN possui uma drea
reduzida para as atividades museolégicas
devido & grande parcela dedicada & parte
administrativa. A IF enconfrase em bom
estado de preservacdo; e

O sefor de museus possui um marco le-
gal solido, materializado nas figuras do
Conselho Internacional de Museus, do
Instituto Brasileiro de Museus e do Conselho
Federal de Museologia, que ditam os paré-
mefros gerais de funcionamento dos museus
no exterior e no pars.

Com base no referencial teérico, combinado

com o exemplo concreto do MMN holandés,

é

factivel supor que as caracteristicas da PPP

podem prover as seguintes vantagens ao CM:

a

As alineas "a”, "b" e "c¢" denotam deficién-
cias quanto ao servico ofertado. A maior
expertise da gestdo privada associada ¢
ferramenta de vinculag@o do pagamento
ao desempenho permitiria ao CM dispor
de funciondrios especializados e empregar

b)

as melhores prdticas, possibilitando desem-
penhar as atividades técnicas pertinentes,
ampliar o hordrio de visitagdo e realizar
outros eventos culturais, ou seja, o nivel de
servico do CM tenderia a aumentar;

As alineas “c" e "d" espelham problemas
na drea financeira. A maior eficiéncia da
administracdo  privada  conjugada  com
os dispositivos, como a exploracdo de
receitas acessérias e o compartilhamento
de riscos, que elevam a confiabilidade e
o inferesse do parceiro privado, concorrem
para redugdo da confraprestagdo publica,
ou seja, diminuem a dependéncia por re-
cursos publicos;

A despeito da alinea “d", a parceria pode-
ria considerar a infegracdo dos frés museus
em um Unico novo museu, visando a obter
ganhos operacionais e a reduzir ainda
mais as despesas, sejom elas de manuten-
¢do ou de funcionamento.

d) Junto a&s instalacdes do ECM, encontram-se

os prédios do Tribunal Maritimo (TM), da
Capitania dos Portos (CP) e o estaciona-
mento do Comando do Primeiro Distrito
Naval (Com1DN). Devido & proximidade
geogrdfica, o TM poderia ocupar as ins-
talacdes do MN e o consércio vencedor
ficaria encarregado de consfruir um novo
museu, onde hoje estdo localizados o ECM
e o TM. Como os militares sé utilizam o
esfacionamento de segunda a sextafeira, o
mesmo poderia ser direcionado aos visitan-
tes do novo museu aos sébados e domin-
gos, gerando uma receita acesséria, que
poderia ser utilizada para abater o pagae-
mento pblico. Em funcdo de sua missao,
a CP necessita fer uma saida para o mar;
logo, permaneceria no mesmo local. O pré-
dio da IF poderia ser aproveitado por outra
OM da MB ou locado ao setor privado.

Importante salientar que a necessidade de

apoio politico e a complexidade da estrutu-

racdo da parceria foram  sinalizadas como
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fatores que poderiam dificultar o implemen-
tacdo da PPP no CM: entrefanto, os mesmos
tfendem a ser suavizados. A postura do atual
Governo por meio do PPl e o cardter inovador
dessa iniciativa, visto que seria a primeira PPP
aplicada no @mbito do MD e no segmento de
museus, incentivam o suporte da classe politica.
Além disso, o sefor museal possui um marco
legal robusto, e a MB dispde de pessoal com
conhecimento acerca da PPP, o que contribui
para uma modelagem mais segura e célere.

Destarte, seguem as condicdes que ele-
vam as chances de éxito da adocdo da PPP
no CM: i} o apoio politico; i) o marco legal
consolidado; iii) a existéncia de gesfores com
experiéncia em PPP na MB; iv) a localizag@o
do CM em drea do centro do Rio de Janeiro
recentemente revitalizada pela Prefeitura e que
vem afraindo grande nimero de visitantes, o
que aumenta o interesse da iniciativa privada
em projefos nessa regido; e v] o fato de o
empreendimento em questdo ndo incidir nos
pontos que levaram frés iniciativas de PPP
da MB a serem canceladas, uma vez que os
museus |G se enconfram em operagdo; logo,
dispdem de orcamento para sua manutengéo
e funcionamento, e, além disso, a gest@o do
CM néo impacta nas afividadesim.

A PPP também beneficiaria oufras areas da
MB, pois a economia de recursos poderia ser
direcionada para as atividades primdrias da
Forga, bem como o pessoal que hoje serve
naquele complexo seria realocado em suas
dreas de conhecimento.

4.2 Modelagem da parceria no
Complexo de Museus

A partir de uma entrevista com um dos inte-
grantes do Conselho Administrativo do Instituto
Odeon e fundador dos sitios elefrénicos PPP
Brasil e Radar PPP, listaram-se alguns pontos a
serem considerados, de modo a potencializar
a estruturacdo da PPP no CM, conforme obser-
vado a seguir:
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* O coniralo poderia prever os seguinfes
indicadores para avaliar o desempenho e
remunerar o parceiro privado: i] indicador
de resultado: nimero de visitantes (anual);
i) indicador de atividade: nimero de
exposicoes; i) indicador de safisfagdo:
percentual de pessoas com percepgdo
positiva; percentual de retorno dos visitan-
fes; iv) indicador de gest@o: percentual de
execucdo do contfrato: e v indicadores de
infraestrutura e acervo: limpeza e manuten-
cdo das instalacdes, tratamento das obras
de arte, nimero de incidentes que onerem
o patriménio. Os indicadores devem ser
objetivos, mensuraveis e pensados de acor-
do com os atributos que a Administragdo
deseja capturar,

* Dependendo do nivel de qualificagdo dos
servidores do ¢rgdo cedente e da comple-
xidade do objeto, é recomendavel analisar
a necessidade de se empregar a figura do
Verificador Independente. Esse profissio-
nal feria a responsabilidade de avaliar o
desempenho do agente privado de forma
imparcial e auxiliar tecnicamente o conces-
siondrio e o poder puiblico [ex.: sugestdo
de melhorias ao sistema, acompanhamento
dos riscos), de forma a ofimizar os resulta-
dos da parceria. A Unidade PPP do esfado
de Minas Gerais desenvolveu um manudal
visando a padronizar e a uniformizar o
conhecimento dos gestores;

* A modelagem da parceria deve conside-
rar a possibilidade de explorar receitas
acessorias, fais como: estacionamento,
lanchonete, restaurante, café, livraria, loja
de souvenir, aluguel do espaco (em pe-
riodos ociosos), naming rights (aluguel ou
venda do nome do esfabelecimento para o
nome de um produto ou de uma empresa).
O faturamento adicional pode ser utilizado
para reduzir a confraprestacdo publica. O
gestor deve definir uma aliquota justa para
o compartilhamento das receitas, pois uma
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vez que o mesmo esfipule um percentual
muito elevado para si reduzird a atrativida-
de do ente privado; e

e A idenfificacdo e a alocacdo dos riscos
devem guardar relagdo com a realidade,
ou seja, a matriz de risco deve ser rede-
finida sempre que algum elemento que
impacte no projefo se altere. Normalmente,
os riscos de construcdo, de variacdo do
custo operacional, de variagdo do custo de
capifal sdo atribuidos & concessiondria e
ndo cabe pedido de reequilibrio contratual
dos mesmos. O risco de demanda serd
atribuido em funcdo do nivel de autonomia
concedido ao setfor privado, ou seja, caso
o poder publico tenha a prerogativa uni-
lateral de definir qual serd a programagdo
cultural, o mesmo deverd se responsabilizar
pelo risco de demanda.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente arfigo objefivou responder o
seguinfe problema de pesquisa: quais as pos-
siveis vantagens e desvantagens decorrentes
da adogdo da PPP como modelo de gesté@o
para o CM, bem como quais os aspectos re-
levantes a serem considerados na estruturacdo
da parceria para maximizar fal projefo.

Dessa maneira, este trabalho iniciou-se
com uma sintética revisdo de literatura, visan-
do a elucidar os principais elementos afinentes
ao assunto, de forma a proporcionar maior
familiaridade e compreensao das informacdes
posteriormente expostas.

Primeiramente, buscouse demonstrar a
evolugcdo dos fipos de administracdo publica,
evidenciando a necessidade de racionar
os gastos e transferir afividades para o sefor
privado, de modo a priorizar os recursos pU-
blicos nas atividades finalisticas. Em seguida,
destacou-se a importancia do setor cultural da
MB, o qual, apesar de se configurar como
afividade-meio, exerce uma funcdo estratégi-
ca, aproximando a instituicGo e a sociedade

brasileira. Dessa forma, a Marinha optou por
estudar um novo modelo de gestdo para as
suas afragdes culturais, sendo que este artigo
se limitou a abordar o complexo de museus.

A partir disso, a PPP emerge como a forma
alternativa de administragdo mais adequada
para o CM. Apds uma sucinta explanagdo
sobre esse modelo de gestdo, foi possivel
identificar as caracteristicas que contribuem
para a escolha da PPP e as circunst@ncias que
dificultam o seu emprego, como, por exemplo,
a diminuicdo das despesas, o elevado nivel
de servico e a complexidade do desenho da
parceria, respectivamente.

Ao confinuo, apresenfouse um quadro
geral do desenvolvimento da PPP no pais e
na MB, expondo que ndo hd& confratos de
parceria no sefor museal, e que as iniciativas
anteriores de parceria na Marinha ndo foram
adiante pela falta de previsdo de recursos e
por envolverem atividades finalisticas.

Apoiando-se nos conceitos  aponfados,
foi abordado um estudo de caso simples do
MMN' para andlise dos impactos positivos
e negativos da PPP no segmento de museus,
destacando-se os seguintes: i) execugcdo do
empreendimento em um cendrio de resfricdo
orcamentdria; i) reducdo dos custos: e iii)
altla qualidade do servigo; iv) elevado grau
de satisfacdo dos usudrios e funciondrios: e V)
complexidade no desenho da parceria.

Com base no suporte tedrico e na experién-
cia do MMN, observouse que PPP pode gerar
vantagens & administracdo do CM, mitigando
as caréncias do servico prestado e de recursos
financeiros, seus dois maiores desafios. A maior
eficiéncia da gestdo privada combinada com
as caracteristicas da PPP podem possibilitar: i
aumento do nivel de servico, permitindo que
o CM desempenhe na plenitude as afividades
demandadas, tais como a recepgdo ao piblico
e o guiamento turisfico; i) reducdo dos gastos,
visto que o ente privado consegue redlizar as
mesmas fungdes do publico a precos inferiores;
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e iii) infegracdo dos frés museus, gerando go-
nhos operacionais e restringindo ainda mais as
despesas.

Por outro lado, o efeifo politico e a comple-
xidade da modelagem podem afrapalhar a
adocdo da PPP no CM. Contudo, esses fafores
seriam afenuados em virtude do cardter inovor
dor, do apoio do atual Governo, do marco legal
robusto e da experiéncia dos gestores da MB.

Por fim, sob a éfica de um especialista,
enumeraram-se os aspectos relevantes a serem
apreciados a fim de maximizar a esfruturagdo
da parceria em quest@o: i) critérios de selec@o
e sugestdes de indicadores de avaliagdo; ii)
emprego do Verificador Independente; iii)
recomendagdes e alertas quanto ds receitas
acessorias; e iv) cuidados e esclarecimentos
quanto & matriz de risco.

Islo posto, o presente arfigo contribuiu
para demonstrar que a PPP aplicada ao CM
pode promover a reducdo dos custos, que é
o desejo principal da MB, e ganhos no nivel
de servico oferfado. Tombém revelou que a
complexidade da estruturacdo da parceria e
a influéncia politica, que sdo areas que difi-
cultam a implementacdo da PPP, tendem a ser
amenizadas em raz&o do ambiente que orbita
essa iniciativa. E ainda evidenciou elementos
essenciais a serem ponderados por ocasi@o
do desenho da parceria para que ela se de-
senvolva em sua plenitude.

Quanfo aos elementos que limitaram o pre-
senfe estudo, pode-se salientar: i) a baixa parti-
cipagdo do sefor cultural nos confratos de PPP,
o que inviabiliza a andlise do comportamento
desse segmento mediante o referido modelo; i
a inexisténcia de museus que geridos por PPP
no pais, para efeito de benchmarking; iii) o fato
de o MMN possuir pouco tempo de operagdo
(menos de 2 anos), o que impossibilitando uma
verifcGo mais profunda; iv) a falta de as Forgas
ArmPPP assinados pelas Forgas Armadas, o
que dificultando @ mensura desse modelo no
ambito da Defesa; e v] as diferencas culturais
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e insfitucionais existentes enfre os paises e as
enfidades analisadas respectivamente.

Uma vez que o presente frabalho ndo tem a
pretensdo de esgotar o assunfo, cabem algumas
propostas para pesquisas futuras, quais sejam: i)
andlise dos efeitos de oufros modelos de gestdo
e empregos ao CM; ii] estudo de viabilidade
econdmicofinanceira para adogdo da PPP no
CM; e iii) trabalho focado na construcéo da
matriz de risco da PPP aplicada ao CM.
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0S IMPACTOS DA CRISE DE
ARRECADACAO GOVERNAMENTAL
NO ORCAMENTO DA

MARINHA DO BRASIL

Resumo: Este artigo buscou identificar os impactos da crise de arrecadacto governamental no orgamento da Marinha do Brasil. Apds uma pes-
quisa bibliogrdfica e documental, foi contextualizado o cendrio econdmico atual de crise de arrecadagdo. Posteriormente, comprovou-se, através
de ferramentas estatisticas, que hd relacdo entre as receitas governamentais arrecadadas e as despesas executadas pela Marinha. Analisou-se,
enttio, a evoluctio da execuctio da despesa para os anos identificados como de crise de arrecadacdo, chegando-se aos resultados que demonstram
0 recebimento de recursos financeiros e orcamentdrios aquém da necessidade da Marinha. Por fim, sugeriu-se uma medida para mifigar a escassez
de recursos.

Palavras-chave: Politica Macroecondmica. Crise de arrecadacto. Orcamento Pablico. Contingenciamento. Marinha do Brasi.

das Forcas Armadas defender o patriménio

1 INTRODUCAO

3 oy , brasileiro, bem como é dever da Unido o
A gest@o dos recursos piblicos é um fema

, N , provimento exclusivo de recursos financeiros
de suma importancia para a sociedade. Na

area da Defesa Nacional ndo poderia ser para garanfir os meios necessdrios & Defesa

diferente, uma vez que a defesa da Patria & Nacional.

fundamental para a manutengdo da sobero- A atual Politica de Defesa Nacional se

nia nacional. orienta por frés documentos, aprovados pelo

Segundo Jardim (2014), a prépria existén- Congresso  Nacional mediante o Decrefo

cia do Estado requer um elevadissimo custo,
em foce dos recursos humanos e materiais
necessdrios & sua organizagdo. Amarante
(2009) defende que & dever consfitucional
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legislativo n® 373/2013: Politica Nacional
de Defesa (PND), documento condicionante
de mais alto nivel de planejamento de agdes,
destinadas & defesa nacional, coordenadas
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pelo  Ministério  da  Defesa;  Estratégia
Nacional de Defesa (END), que estabelece
as direfrizes esfratégicas para que sejam
alcangados os objefivos de defesa, definidos
pela Politica Nacional de Defesa; e o Livro
Branco de Defesa Nacional (IBDN), que se
soma & Estratégia Nacional de Defesa e ¢
Politica Nacional de Defesa como documento
esclarecedor sobre as atividades de defesa
do Brasil. Todos esses documentos revelam a
importancia de se assegurar a previsibilidade
na alocagdo de recursos, suficientes e conti-
nuos, para permifir o preparo e o emprego
das Forcas Armadas.

A atual Politica Nacional de Defesa preco-
niza que: “E prioritério assegurar continuidade
e previsibilidade na alocagdo de recursos para
permitir o preparo e o equipamento adequado
das Forgas Armadas” (BRASIL, 2012a, p. 9).

Para o Estratégia Nacional de Defesa,
uma das principais vulnerabilidades da atual
estrutura de defesa do Pais é a “insuficiéncia
e descontinuidade na alocacdo de recur-
sos orcamentérios para a defesa” (BRASIL,
2012b, p. 42).

J& o Llivio Branco de Defesa Nacional
(LBDN)) defende que:

[...] um eficiente sistema de Defesa Nacional

requer investimentos de grande wulto e de

longo prazo, tais como os aplicados em
submarinos, viaturas blindadas e aeronaves.

Esses equipamentos t&m um determinado

tempo de vida dtil, considerandose as

degradagées naturais e avancos tecnolégi-
cos. Dessa forma, precisam ser renovados
periodicamente e, de preferéncia, em datas

pré-programadas (BRASIL, 2012c, p. 223).

Neste contexto, considerando o cendrio
atual de escassez de recursos, esfe artigo tem
como objetivofim responder o seguinte proble-
ma de pesquisa: quais sGo os impactos da crise
de arrecadagdo governamental na execugdo
financeiro-orcamentaria da Marinha do Brasile

Ao longo da pesquisa almeja-se alcancar
objetivosmeio que permitam: esclarecer a
crise de arrecadagdo no confexto econdmico
atual; verificar se hd relacéo entre a frustracdo
de receitas governamentais e a execugdo do
orcamento da Marinha do Brasil; e propor
solugdo para mitigar a escassez de recursos.

A andlise dos elementos que envolvem a
gestao financeira e orcamentdria, em um pe-
riodo de crise de arrecadag@o governamental,
confribui para um melhor enfendimento do con-
fexto orcamentdrio atual, estimulando o debate
e o surgimento de ideias com vistas a propor
solugdes para superar a escassez de recursos.

Portanto, esfa pesquisa colabora para que
a sociedade brasileira compreenda os impac-
tos gerados pela crise de arrecadagao gover-
namental sobre o orcamento da Marinha, aler-
fando para as consequéncias das restricoes
financeiras e orcamentdrias, em uma drea
femdtica de extrema relevancia para o pafs.

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o fito de frazer embasamento que
suporte a execugdo do presente trabalho, este
topico se propde a nivelar os conhecimentos
acerca de aspecios relativos: & poliica fiscal
do governo, trazendo o conceifo de resuliado
primario; & politica orgamentéria, abordando
o Plano Plurianual (PPA), a lei de Diretrizes
Orcamentdrias (LDO), a Lei de Orcamento Anual
(LOA), e a lei de Responsabilidade Fiscal (LRF);
e & execugdo orcamentdria, associada ao con-
ceito de equilibrio orcamentdrio. Para adentrar
neste tema, serdo tratados os mecanismos de
atuagdo do govemo para o caso de frusfragdo
das receitas estimadas: limite de movimentacdo
e empenho (IME] e limite de pagamento (LP),
que servirdo de base para o enfendimento do
que serd deliberado, sugerido e depreendido.

2.1 Politica Fiscal

Segundo Feij6 (2016), “a politica fiscal do
governo, de uma forma simplista, pode ser
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enfendida como a maneira como o governo
administra suas receitas e despesas”. Para
custear os gastos piblicos, o governo se ufiliza
daos fontes primarias, aquelas em que ndo con-
frai obrigacdo futura (ou divida), e das fontes
de financiamento, aquelos em que obtém re-
cursos mediante contratacdo de divida.

O Manual Técnico do Orcamento (MTO),
documento elaborado  pela  Secrefaria  de
Orgamento Federal (SOF) que tem o intuito
de aprimorar continuamente o processo or¢a-
mentdrio federal, estabelece que “o objetivo
primordial da politica fiscal do governo é
promover a gestdo equilibrada dos recursos
publicos, de forma a assegurar a manutengdo

da estabilidade econémica e o crescimento
sustentado” (BRASIL, 2016, p. 94).

2.1.1 Resultado Primério
Segundo o MTO:

O resultado primdrio mede o comportamen-
fo fiscal (arrecadacdo,/gasto] do Governo,
represenfado  pela  diferenca  enfre  as
receitas inerentes & funcéo arrecadadora
do Estado e as despesas orcamentdrias,
excluindose as receitas de aplicagées fi-
nanceiras e as despesas com amortizagdo,
juros e encargos da divida, bem como as
despesas com concessdo de empréstimos
BRASIL, 2016, p. 93 & 94).
A andlise do resuliado primério demonsira
o quanto o ente puiblico (UniGo, Estados e
Municipios) dependerd de recursos de ferceiros
para a cobertura de suas despesas, sendo um in-
dicador da satde financeira dos entes piblicos.
Verificase o chamado “déficit  primdrio”
quando as despesas de custeio e investimentos
do governo ultrapassam o valor de suas recei-
fas primarias. Conforme cita Feijé (2016), essa
sittacdo exige que o governo lance mao de
outras fontes de receitas para a cobertura do
valor do déficit, podendo cobrir tais despesas
utilizando recursos obtidos no passado, venden-
do bens no presente ou confraindo obrigagdes

110 acanto em revista

para pagamento no futuro. De forma a declinar
ou estabilizar a divida publica, o governo ade-
fa as chamadas metas de “superdvit primério”,
que t&m como principal objefivo prover consis-
tencia & politica econémica.

Porfanto, o resultado primdrio é um indicati-
vo da capacidade do governo de administrar
a sua divida.

2.2 Politica Orcamentdria

Segundo Feiio (2016), a ufilizagdo de
déficits fiscais & recomendagdo da feoria key-
nesiana para solucionar crises econdmicas.
Por outro lado, segundo Buchanan e Wagner
(1977), a criagdo de leis que restringem o
tamanho da razdo déficitPIB a um nivel ndo
inflaciondrio tem sido advogada por muitos
adeptos da disciplina fiscal.

Desde 1999, adotarse, no Brasil, o fripé ma-
croecondmico orfodoxo, que segundo Bresser
Pereira (2013) & uma politica que tem por base
o superdvit primdrio, o cambio flutuante e metas
de inflogdo. A adogdo de metfas de superdvit
acaba por balizar a politica orgamentdria do
pais, fazendo com que a legislagdo orcamen-
téria contenha mecanismos para adequar as
receitas e despesas as mefas fiscais aprovadas.

2.2.1 Plano Plurianual

Conforme previsto no artigo 165, § 1°, da
Constituicdo Federal, o PPA estabelece “de
forma regionalizada, as direfrizes, objefivos e
mefas da administracdo publica federal para
as despesas de capital e oufras dela decor-
rentes e para as relativas aos programas de
duracdo continuada” (BRASIL, 1988).

Portanto, para a Defesa Nacional, a in-
clusdo de seus projetos estratégicos no PPA &
fundamental, tendo em vista a caracteristica
plurianual desses investimentos.

2.2.2 Lei de Diretrizes Orcamentdrias

A lei de Diretrizes Orgamentdrias, previs-

fa no artigo 165, § 2°, da Carla Magna,



compreende as mefas e prioridades da admi-
nistragdo publica federal para o exercicio finan-
ceiro subsequente. Estabelece as direfrizes que
orientardo a elaboracdo da LOA, funcionando
como um documento que explicita as politicas
publicas e estabelece a ligacdo entre o plane-
jamento governamental e os orgamentos publi-

cos [BRASIL, 1988; GIACOMON!I, 2005).

2.2.3 Lei Orcamentdria Anual

A Lei Orgamentdria Anual, prevista no arfigo
165, § 5° da Consfituicdo Federal, constitui
importanfe  instrumenfo  de  gerenciamento
orcamentdrio e financeiro da Administracdo
Pdblica, cuja principal finalidade é a previsao
da receita e a fixagdo da despesa referente ao
anocalendério a que se refere (BRASIL, 1988).

2.2.4 Lei de Responsabilidade Fiscal

Segundo Cruz et al (2014), a lei
Complementar 101,/2000, conhecida como
lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), foi criada
em fungcdo do disposto no artigo 165, § 9°,
da Constituic@o Federal de 1988, que atribui
a uma futura lei complementar a incumbéncia
de estabelecer normas de gestdo financeira e
patrimonial da administracdo direta e indireta.
A RF é uma lei que esfabelece normas sobre
finangas publicas voltadas para a responsabi-
lidade da gestdo fiscal.

A lei Complementar 101,/2000 atribuiu
a DO a competéncia de tratar de outras
matérias, tais como o estabelecimento de
metas fiscais; a fixacdo de critérios para
limitagdo de empenho e movimentagcdo
financeira; a margem de expansdo das des-
pesas obrigatérias de natureza continuada;
e a avaliacdo dos riscos fiscais. A Llei de
Responsabilidade  Fiscal (BRASIL, 2000),
em seu arfigo 8° defermina que, em afé
frinta dias apds a promulgacéo da LOA, o
Poder Executivo estabeleca, por decreto, a
programagdo financeira e o cronograma de
execucdo mensal de desembolso.

2.3 Execucdo Financeira e
Orcamentdria

A execucdo financeira e orcamentdria
consiste na execugdo das despesas auforiza-
das na LOA. Para gerenciar essa execugdo,
o Govemno Federal se utiliza do Sistema de
Administrag@o Financeira Federal, que, con-
forme a lei 10.580/2001, § 9°, "visa ao
equilibrio financeiro do Governo Federal, den-
fro dos limites da receita e despesa publicas”
(BRASIL, 2001). Portanto, nota-se que hd uma
preocupac@o expressa com o equilibrio das
contas governamentais.

2.3.1 Equilibrio Orgamentério

Conforme enuncia Mota (2006), “o prin-
cipio do equilibrio estabelece que o total da
despesa orgcamentdria ndo pode ulirapassar
o da receita prevista para cada exercicio
financeiro.” Portanto, o principio do equi-
librio estabelece, de forma extremamente
simplificada, que as despesas ndo devem
ultrapassar as receitas previstas para o exer-
cicio financeiro.

Entretanto, o principio do equilibrio or¢a-
mentdrio ndo estd estabelecido em nenhuma
legislacdo vigente. A Gltima vez que esteve ex-
plicito foi na Constituicdo de 1967: "Art. 66
- O monfante da despesa autorizada em cada
exercicio financeiro ndo poderd ser superior
ao total das receitas estimadas para o mesmo
periodo” (BRASIL, 1967). A Consfituicdo de
1988, de acordo com o artigo 167, inciso
lll, preferiv combater o chamado déficit das
operagdes correntes, vedando a realizagdo
de operagdes de crédito que excedam o mon-
fante das despesas de capital. Isso significa
que o endividamento n&o deve ser utilizado
para custear a manufengdo da maquina ad-
ministrativa e demais servicos, mas sim para
a realizacdo de investimentos (BRASIL, 1988).

Diferentemente  do  equilibrio  orcamen-
tario, o equilibrio financeiro j& constava

na lei 4.320/1964, ou sejo, @ havia
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preocupacdo de manter o equilibrio entre re-
ceitas e despesas financeiras. Neste sentido,
o arfigo 48 & didatico ao mencionar que a
fixag@o de cofas trimestrais da despesa ob-
jefivava manter, durante o exercicio, na me-
dida do possivel, o equilibrio entre a receita
arrecadada e a despesa realizada, de modo
a reduzir ao minimo eventuais insuficiéncias
de tesouraria (BRASIL, 1964).

A lei de Responsabilidade Fiscal traz uma
nova nogdo de equilibrio para as confas
publicas: o equilibrio das chamadas “contfas
primdrias”, traduzido no resultado primdrio
equilibrado. logo, este é atualmente um princi-
pio doutfrindrio e ndo normativo. O equilibrio,
assim como alguns oufros principios, ndo é
uma regra rigida e visa impedir o crescimento
desordenado dos gastos governamentais, tan-
to que a LRF ndo obriga o ente a ter meta de
superdvit nem de déficit, sendo compulsério,
de fato, o estabelecimento de metas.

2.4 Mecanismos de Atuacdio

"Verificada a frustracdo na arrecadacdo da
receifa prevista ou o aumento das despesas
obrigatérias, que venham a comprometer o al-
cance das metas fiscais, torna-se necessdria a
adogdo de mecanismos de ajuste entre receita
e despesa” BRASIL, 2016, p. 84).

A Lei Complementar n® 101,/2000 (LRF),
em seu arfigo 9°, defermina que:

Se verificado, ao final de um bimestre, que

a realizagéo da receita poderd néo compor-

far o cumprimento das metas de resultado

primario ou nominal estabelecidas no Anexo
de Metas Fiscais, os Poderes e o Ministério

Publico promoverdo limitagdo de empenho

e movimentacdo financeira, segundo os

critérios fixados pela lei de diretrizes orga-

mentdrias (BRASIL, 2000).

Portanto, o Anexo de Metas Fiscais deter-
mina o acompanhamento do desempenho das
receitas a cada bimestre, com vistas a adotar
medidas para afingir o cumprimento das metas.
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Cabe ressaltar que o resulfado nominal é a
diferenca enfre o resuliado primdrio e os juros
nominais, e que o Banco Central do Brasil (BC)
é o responsavel, oo final do exercicio, pela
apuragdo dos resullados primdrio e nominal.

De forma a adequar o gasto discriciondrio
da UniGo as mefas estabelecidas de resultado
primario, a Unido faz uso dos “decretos de
contingenciamento” fambém conhecidos como
"decretos de programagdo orcamentaria”. O
objetivo do contingenciamento é limitar a reo-
lizagdo de despesas, de forma a ndo permitir
que a execucdo de gasfos supere os valores
arrecadados pelo governo, garantindo o cum-
primento das mefas fiscais estabelecidas na
LDO (PARISI et al., 2011).

Dentre os problemas advindos do contingen-
ciamento desfaca-se a inversdo de prioridades,
na qual os Orgdos gastam em acdes menos
prioritérias para forgar a liberagdo de recursos
para agdes inadidveis, e o endividamento por

meio de atrasos no pagamento de fornecedo-
res (PROTASIO; BUGARIN; BUGARIN, 2004

2.4.1 Limite de Movimentacdo e
Empenho

O Llimite de Movimentagdo e Empenho
consiste no contingenciamento (ndo liberacao)
de parte dos créditos aprovados pela LOA.
Um dos impactos desse fipo de politica é fa-
zer com que ndo haja créditos orcamentdrios
suficientes para a execucdo de afividades
essenciais do Orgdo.

O contingenciamento de créditos faz com
que o funcionamento ideal da orcamentagéo
se distancie da auforizacdo legal expressa na
LOA, uma vez que com o passar do tempo
surgem novas demandas e, consequentemen-
fe, novas prioridades.

2.4.2 Limite de Pagamento

O Llimite de Pagamento consiste no con-
fingenciamento (nGo liberacdo) de parte do
recurso financeiro aprovado pela LOA. Um
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dos impactos desse fipo de politica é fazer
com que ndo haja recurso financeiro suficiente
para efetuar o pagamento de despesas &
liquidadas.

O estabelecimento do limite de pagamen-
fo acaba por gerar prejuizo & programagéo
financeira do Orgdo. O recurso, muitas
vezes, simplesmente demora a ser liberado
para que ndo haja tempo hébil para paga-
mento da despesa, refletindo uma politica
de restos a pagar. Conforme cita Carvalho
(2012), sob a ética financeira, a inscricdo
em restos a pagar ndo fem impacto direto no
resulfado primério da Unigo. O célculo do re-
sultado primdrio s6 considera despesa aquilo
que ¢ efetivamente pago.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa
Segundo Gil (2006), a metodologia ado-

tada para a realizagdo da presente pesquisa,
quanto ao seu objetivo, é a exploratéria, pois
busca fornecer maiores informagdes a partir
de uma abordagem mais geral sobre a execu-
¢Go do orcamento da Marinha em um periodo
de crise de arrecadacdo governamental.

Quanto & abordagem, segundo Prodanov
e De Freitas (2013), esfa pesquisa pode ser
considerada: quantitativa, pois s@o utilizadas
técnicas esfatisticas para comprovar a relagdo
de causa e efeito enfre as receitas governa-
mentais arrecadadas e as despesas execu-
tadas pela Marinha; e qudlitativa, pois s@o
feitas interpretagdes e afribuidos significados
as andlises da evolucdo dos dados orcamen-
térios da Marinha.

Quanto aos procedimentos técnicos, esta
pesquisa pode ser considerada como: pes-
quisa bibliografica, pois, segundo Martins e
Thedphilo (2009, p. 54), “busca conhecer,
analisar e explicar contribuicées sobre defermi-
nado assunto, tema ou problema”, e neste estu-
do foram analisados artigos, teses, relatérios e

livios que abordam o tema Orgamento Piblico
e Politica Macroeconémica; pesquisa docu-
mental, haja vista que foram analisadas as
legislagdes  brasileiras que trafom sobre o
tema, bem como documentos do Ministério da
Defesa, do Comando da Marinha, e outros
documentos relevantes, como os dados orca-
mentdrios relativos ao Governo Central e &
Marinha do Brasil; e, de certa forma, a pesqui-
sa ndo deixa de ser um estudo de caso, & que
objetivou analisar os impactos da crise de arre-
cadacd@o no orcamento da Marinha do Brasil,
e ndo em um ambiente macro, como em todos
os 6rgdos da Administracdo Piblica Federal,
ou, por exemplo, nas Forcas Armadas.

3.2 Coleta e Tratamento de Dados

Para analisar os resultados, ilustrou-se o
contexto econdmico atual, em que foram
analisados dados relativos ao histérico dos
resultados fiscais de 1997 a 2015, obtidos
junto ao sitio da internet do Tesouro Nacional.

Apbs a obfencdo dos dados, por meio da
fonfe mencionada, o passo seguinte foi tratd-
-los e organizélos. Deste modo, os dados de
arrecadagdo do governo foram comparados
com as despesas executadas pela Marinha,
para o periodo de 2000 a 2015, cujos da-
dos foram extraidos de publicacdo confida no
sitio da infernet do Ministério da Defesa.

Cabe ressaltar, entrefanto, que os dados con-
fidos neste arfigo representam os valores con-
solidados das Unidades Orcamentdrias (UO)
da Marinha que compdem a Administracdo
Direta, uma vez que a incluséo de UO da
Administracdo Indireta, como a AMAZUL,
criada em 2013, poderia causar disforcdes
na andlise dos dados referentes ao periodo,
sendo, porfanto, uma limitag&o deste trabalho.

Para estabelecer uma relacéo entre as
despesas executadas pela Marinha e as
receitas governamentais arrecadadas, foi uti-
lizado o software livie Gretl (Gnu Regression,
Econometrics and  Timeseries Library), que
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permiftiv analisar os dados através das ferra-
mentas estatisticas: matriz de correlacdo e re-
gress@o linear, por infermédio do método dos
minimos quadrados ordindrios (MQO).
Posteriormente, considerada a dificuldade
em se esfabelecer um modelo tedrico matemd-
fico de avaliagdo do problema de pesquisa, o
foco deste trabalho se baseou em fazer uma
andlise interpretativa dos dados da execugdo
do orgamento da Marinha, sob o enfoque
financeiro e sob o enfoque orgamentdrio. Para
isso, a fonte primdria para a obtengdo dos da-
dos de execucdo orcamentdria foi o Sistema
Infegrado  de  Administragdo  Financeira do
Governo Federal (SIAFl) e, de modo a melhor
representar o periodo atual, foram utilizados

os dados de 2010 a 2016.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para analisar os resultados, faz-se necessé-
rio ilustrar o contexto econdmico atual, através
do qual se chega & conclusdo de que a crise
de arrecadag@o vigente teve inicio a partir do
ano de 2014.

Em seguida, afravés de ferramenta esta-
fistica, demonstrase que hda relagdo entre o
orcamento do Governo Central e o orcamento

da Marinha.

=m0

Posteriormente, sdo feitas andlises da exe-
cucdo do orcamento da Marinha, sob o enfo-
que financeiro e sob o enfoque orgamentdrio,
que permitem encontrar impactos da crise de
arrecadacdo no orcamento da Marinha.

4.1 Contexto Econdmico de Crise de
Arrecadacéo

Inicialmente, cabe esclarecer que a crise or-
camentdria pela qual o pais passa ndo decorre
de queda na arrecadagdo de receitas, mas
sim de as receitas arrecadadas pelo governo
estarem incompativeis com as receitas previs-
fas e, consequentemente, com as despesas
fixadas no orcamento. Como resultado dessa
incongruéncia, as receitas liquidas do Governo
Central foram insuficientes para cobrir as des-
pesas, conforme demonstrado na Figura 1.

Verificase, afravés da Figura 1, que as
receitas liquidas, ou seja, as receitas totais
diminuidas das transferéncias legais feitas
pela Unico, foram, a partir do ano de 2014,
menores do que as despesas executadas, o
que caracteriza a crise de arrecadagdo no
Brasil. Esse desequilibrio das contas publicas
fez com que houvesse, nesse mesmo periodo,
um déficit no resultado primério do governo,
conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 1: Receitas x Despesas do Governo Central - 1997 a 2016

1 3O 1
1. 200,000, 0

Ty

= A R

$ BOUE X K

l'.\-l

; B O KD

E 000000

OO0 O

]

R o]
1533
R0 ]

P
F
-

2L
Wy

RECE ITA TOTAL

L0003

FRLID

=== RECEITA LECLIDA

1005

(G
FELIN
FALIL,
L0
2oLn
Fall B
2otz
FEI
dU4

oS
20L&

~

—E— DESFESAS

Nota: Os dados de 2016 apresentam valores até SET/2016 (inclusive)
Fonte: Flaboragdo do autor mediante dados do Banco Central do Brasil
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Figura 2: Resultado Primdrio do Governo Central - 1997 a 2016
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Nota: Os dados de 2016 considerando a meta de déficit prevista na Lei n® 13.291/2016
Fonte: Flaboragdo do autor mediante dados do Banco Central do Brasil

Da andlise da Figura 2, pode-se observar
resulfados  primdrios negativos a partir de
2014, fato que ndo ocorria desde 1997.
Considerando que a meta fiscal de 2016
prevé um déficit da ordem de R$ 170 bi-
Ihdes, o Brasil completard trés anos consecu-
fivos sem fer recursos para pagar os juros da
sua divida, fazendo com que haja aumento
da divida publica.

Com o objetivo de demonstrar a capacida-
de de solvéncia do pais junto a seus credores,
o governo vem adotando uma pauta de ajus-
tes fiscais que limita gasfos publicos futuros,
como a proposta de reforma da previdéncia,
bem como os cortes e contingenciamentos de
despesas, o que acaba por afefar a execucdo
do orcamento da Marinha.

4.2 A Relacéo entre os Orcamentos
do Governo e da Marinha

De acordo com Girdo e Barrocas (1968),
para se chegar a um modelo de regressao
correto, é necessdrio que haja uma funda-
mentacdo do fendmeno que se pretende es-
tudar e da teoria que lhe diz respeito. Nesse
contexto, é intuitivo dizer gue quanto maior
for a receito do governo, maior serd o pro-
visionamento de créditos para seus Orgdos

e, consequentemente, maior serd a despesa
executada pelos mesmos.

Com visfas a comprovar o raciocinio ex-
posto, demonstrou-se, através de ferramentas
estatisticas, como se dd& o relacionamento
enfre as receifas governamentais e as despe-
sas executadas pela Marinha. Uma vez que
a execugdo da despesa € uma consequéncia
da receita arrecadada, considerouse como
variavel independente (x) as receitas governo-
mentais e varidvel dependente (y) as despesas
executadas pela Marinha.

4.2.1 Andlise de Correlacéo

Para Stevenson (1986), a correlacéo mede
a forca, ou grau, de relacionamento enfre
duas varidveis. Inicialmente, cabe analisar
duas hipdteses possiveis:

Hipotese HO - O coeficiente de correlacdo
enfre as receifas governamentais e as despe-
sas executadas pela Marinha é igual a zero,
ndo havendo correlacdo entre as varidveis.

Hipotese H1 - O coeficiente de correlacdo
enfre as receifas governamentais e as despe-
sas execufadas pela Marinha ¢ diferente de
zero, havendo correlacdo entre as varidveis.

Para medir a forca de associacdo entre as
varidveis, analisouse por meio do programa
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Crefl a matriz de correlagdo enfre x ey, obten-
do-se o seguinte resultado: 1(14) = 22,6539,
com prvalor bicaudal 0,0000 e Corr (x, y) =
0,98663300.

O 1{14) é o valor de tstudent para um grau
de liberdade n-2 (14), e como o pvalor bi-
caudal é menor que o nivel de significancia
(0,05), devese rejeitar a hipdtese nula (HO,
ou seja, aceitar a hipdtese H1 de que hé cor
relacdo entre as varaveis.

Embora a interpretacdo dos coeficientes de
correlagdo dependa do confexto analisado,
de acordo com Shimakura (2006), a grada-
¢do do relacionamento por faixas se divide da
seguinte forma: até 0,19 a correlacdo é bem
fraca: fraca de 0,20 a 0,39; moderada de
0,40 a 0,69; forte de 0,70 a 0,89; e muito
forte de 0,90 a 1,00. Como a correlacdo
entre as varidveis em lide foi de 0,9866, ob-
servase que ha grande influéncia das receitas
governamentais na execug@o das despesas
da Marinha.

A interpretacdo dos coeficientes de correla-
¢do deve ser feita com cuidado, “i& que uma
correlagdo entre duas varidveis ndo prova a
existéncia de uma ligagdo causal entre elas”
(COLUS; HUSSEY, 2005, p. 225). Para com-

provar essa relacdo de causa e efeito entre

as variaveis é que surge a necessidade de se
fazer a andlise de regresso.

4.2.2 Andlise de Regressdo

Stevenson (19806] afirma que a regressdo
linear simples estabelece uma equagdo mate-
madtica linear que descreve o relacionamento
enfre duas varidveis, uma dependente e outra
independente, com a finalidade de estimar
valores para uma varidvel com base em vo-
lores conhecidos da outra. Uma forma visual
de observarmos a relacéo entre as varidveis é
através do diagrama de dispersdo.

O méfodo de regressdo utilizado foi o
método dos minimos quadrados ordindrios
(MQO). Este método utiliza uma técnica de
ofimizacdo matemdtica, na qual a soma dos
quadrados da distancia entre os dados e a
representagdo gréfica étima sejam os menores
possiveis.

Inicialmente foram analisados os pressupos-
fos de normalidode e de homocedasticidade.
Posteriormente, por meio do feste estatistico
“F", foi verificada a hipétese de que a varié-
vel independente ¢ relevante para explicar a
varidvel dependente. De modo a avaliar se
as estimativas dos coeficientes de regressdo
eram diferentes de zero, estatisticamente, foi

Figura 3: Receitas Governamentais x Despesas na Marinha - 2000 a 2015
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realizado o teste “t" de Student. E, por fim,
para estimar o quanto a variavel independente
influencia a variavel dependente, foi analisa-
do o coeficiente de determinacdo R.

Das andlises realizadas por infermédio
do programa Grefl, concluise que: todos os
pressupostos  foram afendidos  (normalidade:
os residuos possuem distribuicdo normal e
homocedasticidade: n&o hé  heferocedasti-
cidadel; no fesfe esfafistico “F": pvalor(F] =
1,07e-12 < 0,05, o que representa que R? é
significativo ao nivel de significancia de 5%;
no teste “t" de Student: pvalorla) = 0,1782
> 0,05, o que representa a. = O e pvalor (B)
=1,97e-12 < 0,05, o que representa B # O,
sendo a representacdo grdfica da regressdo
dada por ; R?2 = 0,973445, o que representa
que 97,3445% da variagdo das despesas
executadas pela Marinha é explicada pela
variacdo das receitas governamentais a um
nivel de significancia de 5%; e as despesas
executadas pela Marinha podem ser represen-
tadas em fungdo das receitas governamentais
[y=0,0161x + g), sendo & um erro residual, o
que indica que as despesas executadas pela
Marinha giram em tomo de 1,61% das recei-
fas governamentais.

4.3 Impactos Financeiros

A descentralizacdo de recursos financeiros
da Secretaria do Tesouro Nacional (STN) para
o Ministério da Defesa (MD) tem sido bastan-
te restrifa, haja vista os limites de pagamento
estabelecidos por meio dos decrefos de pro-
gramagdo financeira. Da mesma forma que
ocorre com o posterior repasse para a Diretoria
de Finangas da Marinha, fazendo com que a
Forga tenha dificuldades em efetuar o pagamen-
fo de despesas ja liquidadas. Neste confexio,
sdo demonsfrados, a seguir, dados que revelam
que o limite financeiro disponibilizado para a
Marinha tem sido incompativel com a execucdo
orcamentdria, ocasionando um aumento na ins-
cricdo de despesas em restos a pagar.

4.3.1 Incompatibilidade Financeira e
Orcamentdria

Apesar de o decreto de programagdo finan-
ceira fixar cotas mensais de desembolso por
Ministério, a cada més fais valores servem ape-
nas como um pardmetro, & que a liberagdo efe-
tiva dependerd da disponibilidade de recursos,
bem como dos valores em caixa (limite de saque)
e do pagamento efefivo de cada Ministério. Isso
significa que, se o Orgdo ficar com recursos fi-
nanceiros ociosos no caixa, acabard reduzindo
o valor a ser recebido para o més seguinte. Por
outro lado, se o Orgdo consegue celeridade na
execugdo dos recursos financeiros, aumentam os
argumentos para ampliagdo dos limites estabele-
cidos, os quais, apesar da baixa arrecadacdo
governamental, podem ser revistos em fungdo
da ineficiéncia de outro Orgdo.

Para o bom andamento da execucdo
orgamentdria, é necessdrio que 0s recursos
financeiros recebidos (caixal) sejam suficientes
para custear as despesas liquidadas, ou seja,
as necessidades de pagamento do exercicio
e dos restos a pagar (RP). A Figura 4 ilustra
esse confronto enfre as despesas liquidadas,
porém aguardando pagamento, e os valores
disponiveis em caixa, na Marinha, de janeiro
a sefembro de 2016.

A Figura 4 exemplifica a situagdo atual de
caixa enfrentada pela Marinha: os recursos
financeiros em “caixa” t&m sido inferiores ao
montante necessdrio para custear as despesas
i¢ liquidadas. No entanto, verifica-se que essa
diferenca de valores vem sendo mitigada de
janeiro a setembro de 2016. A falta de recur-
so financeiro, ao longo dos anos de crise de
arrecadagdo, pode ser comprovada afravés
da evolugdo dos restos a pagar processados,
conforme serd evidenciado no proximo tépico.

4.3.2 Aumento da Inscricdo de
Restos a Pagar

A inscricdo de restos a pagar, apesar
de relevante sob a ética econdmica, ndo
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Figura 4: Despesas disponiveis para pagamento x Valor em caixa — JAN/2016 a SET/2016
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impacta nem o superavit primério nem a divi-
da publica. A mefodologia do Banco Central
(BC) para apurar o resultado fiscal considera
apenas as despesas que foram efetivamente
pagas até o final do exercicio. Dessa forma,
segundo Parisi et al. (2011), o BC acabou es-
timulando uma politica que utiliza a inscricao
de despesas em resfos a pagar para mascarar
a ineficiéncia fiscal. De modo a verificar se hé
a adogdo dessa politica para o periodo de
crise de arrecadacdo, analisa-se, na Figura 5,
a evolugdo da inscricdo de restos a pagar na
Marinha nos Gltimos anos.

Observase, na Figura 5, elevados patama-
res de despesas inscrifas em resfos a pagar
no periodo de crise de arrecadag@o, o que
sugere que o governo se valeu da politica de
restos a pagar para atingir suas metas fiscais.

A inscricdo dos restos a pagar, de forma
gerol, tem como efeito o comprometimento de
receifas futuras, através da “concorréncia” por
recursos financeiros entre as dofagdes do orga-
mento vigente e aquelas de exercicios anterio-
res. A inscricdo de resfos a pagar processados
é ainda mais preocupante, pois sugere a falta
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de recursos financeiros para pagamento de
despesas & liquidadas, ocasionando demora
no pagamento de fornecedores, fazendo com
que haja perda de confianga do mercado em
confratar com a Unido, e causando possiveis
abalos de imagem para a Marinha.

4.4 Impactos Orgamentdrios

A descentralizacdo de créditos orcamen-
tarios fem sido bastante restrita, haja vista os
limites de Movimentag@o e Empenho (IME)
esfabelecidos por meio dos decretos de con-
tingenciamento. Neste confexto, sGo demons-
trados, a seguir, dados que revelom que os
créditos disponibilizados para a Forga Naval
tém sido incompativeis com a atual politica de
Defesa, que preconiza a alocagdo regular e
continua dos recursos orcamentdrios, de forma
a ampliar os investimentos e garantir o custeio
das Forcas Armadas.

4.4.1 Diminuigdo dos créditos para as
despesas discriciondrias

As despesas discriciondrias, ou  sejo,
aquelas que ndo decorrem de legislagdo



Figura 5: Inscricdo de Restos a Pagar - 2010 a 2016
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especifica além da LOA e que sdo passiveis
de contingenciamento orcamentdrio, sdo de
suma importéncia para a Marinha sustentar
a manutengdo de sua mdéquina administrati-
va. De tal forma, analisouse, na Figura 6, a
evolucdo da dotacdo orcamentdria atualizada
confrontada com os limites de movimentacdo
e empenho (LME) relativos as despesas discri-
ciondrias, dado que as despesas obrigatérias
ndo sdo passiveis de contingenciamento.

Da Figura 6, verifica-se que ha um eleva-
do percentual de créditos contingenciados,
o que demonstra a dificuldade em executar
despesas que haviam sido previamente pro-
gramadas. Apesar de haver uma diminuigdo
no percentual das despesas contingenciadas
de 2015 para 2016, hd um decréscimo nos
créditos discriciondrios colocados & disposi-
¢cdo da Marinha, conforme verificado através
da linha do IME, o que é preocupante, pois

Figura 6: Dotacdo atvalizada x LME - 2010 a 2016
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pode prejudicar a execugdo de afividades de
rofina e comprometer, ainda mais, a manuten-
cdo dos meios militares existentes.

Segundo Ramalho (2013, p. 13), “a aloca-
¢do de recursos no orcamento da Unido para
a Defesa ndo tem sido suficiente nem mesmo
para afender aos objefivos minimos de ma-
nutenc@o e operacdo das Forcas Armadas”.
Se em 2013, com patamares or¢gamentdrios
maiores, @ havia constatagdo da caréncia
de recursos para manuteng@o das Forcas
Armadas, com os pafamares orcamentdrios
atuais, a dificuldade de manutencdo e opera-
cdo das mesmas se intensifica ainda mais.

4.4.2 Aumento do Percentual de Gastos
com Despesas Obrigatérias

As despesas obrigatérias sdo aquelas que,
além de esfarem previstas na lei orgamentd-
ria, constam em diploma legal especifico,
representando obrigagdo legal do Estado, e,
portanto, ndo s@o submetidas ao contingen-
ciamento. Para ilustrar o aumento das des-
pesas obrigatérias, demonstrase, através da
Figura 7, a evolug@o da despesa por Grupo
de Noatureza de Despesa (GND). Dessa for
ma, evidenciase o aumento das despesas
obrigatérias, uma vez que o GND “Pessoal
e Encargos Sociais” é composto apenas por
despesas obrigatérias.

Observase, da Figura 7, que a proporgdo
dos gastos com o GND “Pessoal e Encargos
Sociais” ultrapassa os 80% e, consequente-
mente, o percentual de gastos com despesas
obrigatérias também estéd acima desse pato-
mar, o que demonstra um “engessamento” do
orcamento da Marinha.

Alsina Jr. (2006) sintetiza que a precarie-
dade material existente nas Forcas Armadas
é um reflexo direto de distorcdes que decor
rem do peso ascendente das despesas com
o pessoal, aliado ao aumento das restrigdes
orcamentdarias.

4.4.3 Diminuicdo nos Investimentos
Conforme define a lei n° 4.320/64, clas-

sificam-se como investimentos, dentre outras,
as dotagdes para o planejamento e a execu-
¢do de obras, aquisicdo de instalagdes, equi-
pamentos e material permanente. Portanto, os
investimentos s@o fundamentais para a renova-
¢do e ampliagdo dos meios e equipamentos
da Marinha.

A END (BRASIL, 2012b, p. 21) preconiza
que: “Para assegurar o objefivo de negagdo
do uso do mar, o Brasil contard com forca na-
val submarina de envergadura. [...] Acelerara
os investimentos e as parcerias necessarios
para executar o projeto do submarino de
propulsdo nuclear”. Neste contexto, a andlise

Figura 7: Percentual de participaco das despesas por GND — 2013 a 2016
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dos impactos da crise de arrecadagdo gover
namental nos investimentos da Marinha é de
suma importancia para verificar o andamento
de imporfantes projefos, como o Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB],
conforme demonstra a Figura 8.

Da andlise da Figura 8, verifica-se que ha
uma diminuicdo substancial nos investimentos
para o periodo de crise de arrecadacdo, e
que essa diminuigdo afefou, de forma signi-
ficativa, o maior projefo de investimento da
Marinha: o PROSUB.

A diminuicdo dos investimentos acaba ge-
rando atrasos nos projetos, contrariando o que

foi estabelecido pela END.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o cendrio de frustracdo de
receitas previstas na LOA, associada & necessi-
dade de manter a divida publica em patamares
sustentaveis, o governo vem, cada vez mais, se
valendo de instrumentos legais para a limitacdo
da despesa publica, seja afravés de cortes or
camentdrios, da limitacdo de movimentacdo e
empenho ou da limitagdo de pagamento.

A limitagdo da despesa gera impacto dire-
fo no cumprimento de mefas estabelecidas na
atual politica de Defesa, seja pela reducdo de
investimentos ou, até mesmo, pela dificuldade
em se fazer a manutencdo das atividades

rofineiras, ocasionada pela diminuigdo de re-
cursos para cusfeio da Marinha do Brasil. Tal
sittagdo gera um grande desafio: efetuar uma
gestdo financeira e orgamentdria com recursos
escassos, priorizando as agdes afreladas ao
papel constitucional da Forga.

Ao longo da pesquisa, esclareceuse que a
crise de arrecadagdo, no contexto econdmico
atual, ocorre a parfir de 2014, evidenciada
pelo déficit no resultado primario governa-
mental. Verificouse, ainda, que hd uma forte
correlacdo enfre as receifas governamentais
e a execucdo do orcamento da Marinha do
Brasil, permitindo, dessa forma, verificar a
influéncia da crise no orcamento da Forca.
Neste contexto, o presente artigo atingiu seu
objefivofim, identificando os impactos da crise
de arrecadacd@o no orcamento da Marinha,
chegando as seguinfes conclusdes: o limite
financeiro disponibilizado tem sido aquém
das necessidades para custeio das despesas
liquidadas; hd um aumento da inscrigdo de
despesas em restos a pagar; ha uma redugdo
no provisionamento de créditos para execugdo
de despesas discriciondrias; hd um aumento
do percentual de gastos com despesas obri-
gatérias; e hé uma reducdo dos investimentos.

Como conclusGo geral dos impactos cito-
dos, verificase que o orcamento destinado
& Marinha nos Ultimos anos n&o fem sido

Figura 8: Despesas com Investimentos x PROSUB - 2010 a 2016
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Nota: Os dados de 2016 apresentam valores até SET/2016 (inclusive)
Fonte: Flaboragdio do autor mediante dados do SIAFI

acanto emgevista 121

o
(a]
<
p-
o
1o
(7]
e
(72
o
O
>
<




o]
(a]
<
4
o
O
[T ]
T
w
o
O
o
g

suficiente nem mesmo para a adequada manu-
tencdo da Forga, quanto mais para a almejada
modernizacdo, vislumbrada nos documentos
norteadores da Politica de Defesa Nacional.

No atual contexto de severas restricdes orcar
mentdrias, o minimo que se espera é uma ges
{Go financeiro-orcamentdria eficiente, visando ao
mdximo aproveitamento dos recursos disponibili-
zados & Marinha, cabendo & Alta Administracdo
Naval a definicdo das prioridades na execugdo
dos recursos orgamentdrios disponibilizados.

Na visdo deste autor, a Marinha deve am-
pliar sua atuagdo no sentido de minimizar os
impactos da arrecadagdo governamental no
orcamento da Marinha, podendo ser adoto-
das as seguintes medidas: ampliar convénios
e parcerias com oufros Ministérios, objefivan-
do aumentar a quantidade de destaques de
crédito; verificar a possibilidode de adogdo
de PPP (parcerias piblico-privadas) para os
grandes projefos; e sensibilizar os membros
do Congresso Nacional quanto as graves
consequéncias que as resfricdes financeiras
e orcamentdrias, no é@mbito do Ministério da
Defesa, geram para o pafs, mostrando, afra-
vés de esfudos, o beneficio politico de apoiar
projefos da drea da Defesa que criom empre-
gos e desenvolvem a tecnologia nacional,
além de estar relacionados a instituicdes de
grande credibilidade junto & sociedade.

Como sugestdes para pesquisas futuras,
podese listar o seguinte: uma andlise das
consequéncias econdmicas geradas  pela
diminuicéo dos investimentos na drea da de-
fesa; e uma andlise da influéncia politica do
Ministério da Defesa na busca por maiores
pafamares orgamentarios.

Por fim, sem esgofar as inimeras possi-
bilidades de estudo na drea, esse trabalho
espera contribuir para o aumento do inferesse
relativo ao tema, buscando estimular o debate
e estudo do mesmo, além de poder auxiliar
a Marinha do Brasil, as Forcas Armadas e a
nacdo brasileira.
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APLICABILIDADE DO SISTEMA DE
INFORMACOES DE CUSTOS (SIC)
DO GOVERNO FEDERAL COMO
FERRAMENTA DE GESTAO:

UM ESTUDO DE CASO

EM UMA ORGANIZACAO DA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: Este trabalho fem por objetivo identificar os possiveis beneficios da utilizagdo do Sistema de Informagdes de Custos (SIC) do Governo
Federal na gestiio inferna dos recursos de uma organizacto da Marinha do Brasil (MB). E quanto ao aspecto metodoldgico, pode ser definido
como descritivo, pois toma como objetivo adotar um estudo de caso como estratégia de pesquisa. Os resultados evidenciam que os dados do SIC,
associados ds informacdes dos niveis de atividade da unidade, mostram-se teis para tomadas de decisdo. No entanto, a atual sistemdtica adotada
pela MB limita a utilizagdo do sistema no escopo da administracdio interna da organizacio.

Palavras-chave: Custos na Marinha do Brasil, Sistema de Informacdes de Custos, Tomada de decisdio.

1 INTRODUC,&O na gesi@o dos recursos que administram e que

, iam z lcancar m-estar social
Atualmente, é crescente a demanda da so- sejam capazes de aleanar o bemrestar socia

ciedade no tocante aos assunfos referentes ao
controle dos gastos publicos. Os cidaddos es- Neste cendrio, as informagées de cus-

peram que os governantes sejom mais eficientes fos surgem como importante  ferramenta

sem extrapolar nos custos envolvidos.

124 acanto em revista



Al A NIRRT
W df £

N2\

& P

de controle, pois permite que no ambiente
esfatal, assim como nas empresas privadas,
seja possivel controlar os gastos e ofimizar a
utilizacdo dos recursos. Somam-se a isso as
necessidades sociais por um Estado transpa-
rente, no qual as informagdes sobre custos da
Administrag@o estejam disponiveis, o que pos-
sibilita a participacdo popular no controle dos
dispéndios do governo e permite maior intero-
¢do da sociedade no processo de elaboragéo
das politicas publicas a serem implementadas.

Alonso (1999) afirma que o conhecimento
sobre os cusfos na administragdo publica é
fundomental para uma alocagdo eficiente de
recursos e, por oufro lado, o desconhecimento
sobre esses dados representa o maior indicador
de ineficiéncia do ambiente estatal. Para Silva
e Drumond (2004), a discuss@o sobre custos
no sefor publico vem ganhando cada vez mais
desfaque, sobrefudo pelo constante aumento
da demanda por servicos piblicos sem um cres-
cimento proporcional de suas receitas.

Por consequéncia, criase o Sistema de
Informacdo de Custos (SIC) do Governo
Federal, como proposta de ferramenta no
auxilio da gestdo. Holanda, Lattman-VWeltman
e Guimarges (2010) observam que, com o
SIC, a Administragdo Piblica pode comecar a
mudar a sua cultura gerencial, romper o atual
circulo vicioso do foco exclusivo em orcamen-
tos e estabelecer uma nova relacéo com os
demais sefores do governo, de forma a poder
recompensar e incentivar a racionalizagdo
dos gasfos governamentais.

Neste contexto, diante do atual estégio
do apuragdo de custos no ambiente estfafal,
surge a seguinte pergunta de pesquisa: quais
s@o os possiveis beneficios da ulilizagdo de
dados extraidos do SIC na gest@o interna dos
recursos no ambito de uma organizacdo da
Marinha do Brasil (MB)2

O questionamento justifica a elaboragdo
deste estudo, pois as informacdes de custos
na administragdo publica, além de serem

fundamentais, podem auxiliar os gestores do
sefor a obterem dados gerenciais para avo-
liarem a eficiéncia, efic4cia e efetividade no
uso dos recursos publicos. Desta forma, um
sisema de informagdes capaz de mensurar
os custos das organizagdes governamentais
pode ser uma poderosa ferramenta dos diri-
gentes, auxiliando-os na tomada de decisdes
(MACHADO, 2002).

Porfanto, a relevancia da pesquisa recai
sobre o controle gerencial dos custos piblicos,
mais especificamente na MB, pois aponta
para os gestores novos mecanismos para
a boa gestdo dos recursos disponiveis, con-
fribvindo para a reducdo de desperdicios e
falhas, uma vez que o sistema disponibiliza
informacdes sobre atos e fafos que envolvem
sua gest@o. E o resultado pode auxiliar nas de-
cisdes de cunho estratégico da gestao interna
de Organizacdes da Marinha do Brasil (MB,
onde a reducdo de custos adquiriu elevada
importancia no atual cendrio de restricdes or-
camentdrias e financeiras.

E por esfa razéo que o objetivo geral deste
frabalho & identificar os possiveis beneficios
da utilizacdo dos dados extraidos do SIC na
gest@o inferna dos recursos orcamentdrios e
financeiros de uma organizagéo da MB.

Como objetivos secunddrios, prefende-se
avaliar como estdo sendo inseridos nos sis-
temas estruturantes da Administracdo Publica
Federal os dados relativos aos custos da
unidade estudada, além de verificar a apli-
cabilidade das informacdes extraidas do SIC
para a gestdo dos recursos da organizagdo,
observando os aspectos facilitadores e
identificando as barreiras para a utilizagdo
desses dados.

Na proxima se¢do, é apresentada uma bre-
ve revisdo de literatura acerca dos principais
conceitos do fema abordado. Em seguida, é
defalhada a metodologia utilizada no trabalho
e, para concluir, sGo exposfos e comentados
os resultados obtidos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Dentre as bases tedricas, o presente artigo
destaca a importéncia da andlise de custos na
Administracdo Publica Brasileira, o Sistema de
Custos do Governo Federal (SIC) e a utiliza-
¢do do SIC no é@mbito da Marinha do Brasil.

2.1 A importéncia da andlise de
custos na Administracdo Piblica
brasileira

Segundo  Martins  (2010), a Ciéncia
Contdbil pode ser estudada sob diversos enfo-
ques. Aquele cujo foco principal é o confrole
dos Custos teve sua génese no século XVII,
com o advento da Revolucdo Industrial, tendo
como objetivo inicial resolver o problema de
mensuragdo dos estoques e do resultado das
empresas fabris.

O mesmo aufor cita que, impulsionado
pelo desenvolvimento das indUstrias, este ramo
da confabilidade, ao aprimorar suas técnicas,
passou a desempenhar imporfante  papel
como ferramenta gerencial, capaz de auxiliar
seus usudrios no planejomento e controle dos
negdcios. Corroborando com Martins (2010),
Padoveze (2013) reconhece o avanco que a
contabilidade de custos tem alcancado nas
Gltimas décadas, evoluindo de tal maneira que
deixou de ser mera auxiliar na valoracdo de
esfoques e apuragdo de lucros, para se tornar
um significativo instrumento de apoio ds foma-
das de decisdes.

Para Holanda (2011, p.121), com o de-
senvolvimento desse ramo da contabilidade,
as informagdes referentes aos custos passa-
ram a ser utilizadas para fins de gerencia-
mento das organizacdes. Segundo o autor,
"essa mudanga no perfil da Contabilidode
de Custos possibilitou também o seu uso
em outros campos, além da Contabilidade
Industrial, passando, por exemplo, pela
'industria” financeira até chegar mais recente-
mente & Contabilidade Piblica”.
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Segundo Machado (2002), os gestores
publicos necessitam de informacdes gerenciais
para balizar suas escolhas, pois ndo podem
tomar decisdes sem conhecer as diferentes al-
fernativas de agdes, considerando sempre seus
cusfos e beneficios. Dessa forma, destacase
a relevancia da andlise de custos no ambito
estatal, sobretudo no sentido de evitar desper-
dicios e avaliar dentre as diversas alternativas
de politicas que podem ser adotadas, priori-
zando as que permitam que os servicos sejam
prestados com menor custo e maior eficiéncia
e eficacia (SILVA e DRUMOND, 2004).

No entanto, de acordo com Lleal (2003),
a gesi@o de custos no admbito da adminis-
fragdo publica brasileira ainda é incipiente.
Apesar de a lei 4.320, de 1964 (BRASIL,
1964), fazer mencdo & necessidade da
apuragdo de cusfos para os servigos indus-
friais prestados pelo governo, e o Decretorlei
200, de 1967 (BRASIL, 1967), extrapolar tal
exigéncia para todo o sefor piblico, foi afra-
vés da promulgacdo da lei Complementar
101/2000 (BRASIL, 2000), conhecida
como lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
que a gestdo publica comegou a se alterar
de maneira mais consistente.

Afravés da RF, ficou estabelecido que “a
Administracdo Piblica manterd sistema de
custos que permita a avaliogdo e o acompa-
nhamento da gest@o orcamentdria, financeira
e patrimonial’, o que acarreta obrigato-
riedade de estudo deste tema e fomenta o
intferesse de contabilistas, académicos e,
principalmente, gestores da drea publica, vi-
sando a equacionar a lacuna gerada por vé-
rias décadas sem a presenca de um sistema
Unico para apuragdo dos custos de todos os
6rgdos da esfera federal BORGES, MARIO e
CARNEIRO, 2013).

Acerca disso, Machado (2002, p. 2]
cita que, em fun¢do dessa “nova disposicdo
legal, h& necessidade de aprofundamento
do debate nos meios académicos e no sefor
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publico visando & formulag@o de um siste-
ma de informagdes de custos”. Segundo o
préprio autor, tal sistema deve ser capaz de
gerar beneficios que atendam as demandas
da sociedade, dos gestores puiblicos e aos
ditames da legislagao.

Segundo a cartilha sobre o Sistema de
Custos do Governo Federal, elaborada pela
Secretaria do  Tesouro  Nacional (STN), a
criacGo de um sistema de controle de custos
no Brasil implica uma série de mudancas em
aspecfos culturais da Administragdo Piblica. O
documento aponta que “essas modificagdes sGo
acompanhadas pela adogdo do Novo Modelo
de Contabilidode Aplicada ao Setor Piblico,
que tem como obijetivo a convergéncia aos po-
drées estabelecidos por Normas Infernacionais
de Contabilidade” (BRASIL, 2013).

Para facilitar o enfendimento, o Quadro 1
apresenta os principais fatos que influencia-
ram a concepgdo do Sistema de Cusfos do
Governo Federal.

Embora o surgimento do Sistema de
Informagdo de Custos para o Governo Federal

brasileiro tenha ocorrido em decorréncia da
LRF, sua parfe conceitual originouse do estudo
de Machado e Holanda {2010), no qual foi
definido um modelo tedrico do sistema, bem
como as direfrizes que nortearam desde a sua
criog@o até o seu processo de implantag&o.
De acordo com a Porfaria da STN n°® /16,
de 2011, temos os seguintes conceitos a res-
peito da sistematica de controle de Custos no
Governo Federal Brasileiro (BRASIL, 201 1b):
Art. 1° Considera-se, para efeitos desta
Portaria:
| = Sistema de Custos do Governo Federal:
sistema  estruturante do Governo  Federal
que é composto pela Secretaria do Tesouro
Nacional como érgdo Central e os Orgdos
Seforiais;
Il = Sistema de Informacées de Custos — SIC:
sistema informacional do Governo Federal
que fem por objelivo o acompanhamento,
a avdliagdo e a gestdo dos custos dos pro-
gramas e das unidades da Administracdo
Piblica Federal e o apoio aos Gestores no
processo decisdrio;

Quadro 1: Fatos importantes na concepcdo do Sistema de Custos do Governo Federal

Lein® 4.320//1964 — A temdtica de custo passou a fazer parte do ambiente estatal,
mas seu uso era restrito d drea industrial da Administracdo Publica.

Decreto-Lei n° 200,/1967 — Determinou que a contabilidade deveria apurar os custos dos servicos publicos,
com o objetivo de revelar os resulfados das politicas adotadas pelos governantes.

Lei Complementar n° 101 /2000 (LRF) — Determinou a existéncia de sistema de custos capaz de
monitorar e avaliar as acdes dos gestores publicos.

Lein® 10.180,/2001 — Estabeleceu que seria funcdo da STN disciplinar as atividades e os sistemas
na drea de custos do Governo Federal (BRASIL, 2001).

Acérddo TCU n° 1.078,/2004 — Determinou que a Administracdo Piblica Federal deveria dar maior celeridade ao processo de
implantacdo de um sistema para o controle de custos (BRASIL, 2004).

2005 — Comissdo Interministerial propds que a STN passasse a elaborar estudos com o intuito de estabelecer o escopo do processo
para implantacdo de Sistema de Custos na Administracdo Piblica Federal

2010 - 0 Sistema de Custos do Governo Federal foi homologado pelos diversos drgéos do Governo.

2011 -0 Sistema de Custos do Governo Federal foi implementado, suas atribuicdes e abrangéncia foram normatizadas pelas
Portarias 157 (BRASIL, 2011a) e 716 (BRASIL, 2011b) da Secretaria do Tesouro Nacional.

Fonte: STN (BRASIL, 2013). Adaptado pelo autor.
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No intuito de colaborar com o processo
de implementagdo da nova sistematica,
o Conselho Federal de Contabilidade
(CFC), em 2011, emitiv a Norma Brasileira
de Contabilidade [NBC), que aborda o
Sistema de Informacdo de Custos do Setor
Poblico (NBC T 16.11), com o propésito
de conceituar o objeto, objetivos e regras
basicas para mensuracdo e evidenciagdo
dos custos no setor publico. A norma acres-
cenfa que as informagdes de custos devem
desempenhar papel importante no focante
& transparéncia dos atos da Administracdo,
bem como no processo de prestacdo de
contas, tanto em termos de controle interno
e externo quanto no controle exercido pela
sociedade (CFC, 2011).

Em sintonia com o exposto anteriormente,
Holanda (2011, p. 121) menciona que a
andlise dos custos governamentais passa @
desempenhar papel essencial para a quebra
de paradigmas existentes sobre a funcéo que
o setor publico exerce como “agente pro-
pulsor de geracdo de eficiéncia no uso de
recursos pUblicos”.

Segundo estudo realizado pela Federacao
Internacional de Contadores (IFAC), infitu-
lado “Perspectives on Cost Accounting for
Covernment”, os objetivos do Estado sdo de-
terminados pelas estratégias por ele adotadas.
Sendo assim, a contabilidade de custos se
forna uma importante ferramenta de gestdo,
pois & capaz de mensurar o desempenho das
afividades e dos servicos piblicos, auxiliando
nas escolhas das melhores politicas a serem
implementadas (IFAC, 2000).

Portanto, a concepg@o de um Sistema
de Informacdo como o SIC é fundamental
para interligar a contabilidade de custos
aos processos gerenciais das organizagdes
estafais, em beneficio de uma resposta mais
bem-sucedida as demandas da sociedade
por gastos puiblicos de melhor qualidade

([SANTOS, 2011).
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2.2 O Sistema de Informacdes de
Custos do Governo Federal (SIC)

O SIC foi concebido como um depdsito de
dados (Data Warehouse] que exirai informagdes
dos sistemas esfruturantes do Governo Federal
para geragdo de relatérios gerenciais. Os
sistemas esfruturantes ufilizados sGo o Sistema
Infegrado  de  Administragdo  de  Recursos
Humanos (SIAPE), Sistema Integrado  de
Administracdo Financeira do Governo Federal
(SIAFI) e o Sistema de Informacdes Gerenciais
de Planejomento (SIGPLAN) afé 2011, sendo
esfe Ultimo substituido pelo Sistema Infegrado
de Planejamento e Orcamento (SIOP) a partir
de 2012 (BRASIL, 2013).

Conforme carfilha formulada pela STN
(BRASIL, 2013), o objetivo do SIC & subsidiar
a tomada de decisdes dos entes governo-
mentais, com foco na alocacdo mais eficien-
te do erdrio piblico, o que representa um
marco no desenvolvimento da administracdo
estafal. Este entendimento é corroborado por
SIVA (2011), quando ofirma que “a imple-
mentacdo de um sistema de custos & um fator
relevante para a mudangca dos paradigmas
atuais, excessivamente voltados para o ra-
ciocinio da legalidade formal e ndo para
a esséncia de uma administragdo puiblica
gerencial e liberta das amarras de uma buro-
cracia sufocante”.

A existéncia do SIC afende ao previsto na
LRF, que prevé a obrigacdo de a Administragdo
Publica possuir sistema de custos que possibili-
fe um maior confrole em sua gestdo. A comple-
mentacdo veio com a Lei n° 10.180/2001,
que estabelece que a STN tem a competéncia
para frafar dos assuntos relacionados & drea
de custos na Administracdo Piblica Federal.
Por sua vez, a STN, afravés de sua Portaria
n° 157/2011, criou o Sistema de Custos do
Governo Federal, que passou a ser um subsis-
fema organizacional da administragdo pibli-
ca federal brasileira, vinculado ao Sistema de

Contabilidade Federal (BRASIL, 201 1a).



Porfanto, o SIC se configura como um
sistema de apoio & gest@o, operacionalizo-
do pela STN, em conjunto com o Servico
de Processamento de Dados do Governo
Federal ([SERPRO), empresa piblica vinculada
ao Ministério da Fazenda. Esta ferramenta
gerencial pode ser ufilizada na esfera dos
frés poderes, tanto pelos érgdos executores
quanto pelos 6rgdos de planejomento e
controle que, através de relatérios confendo
informacdes Uteis, subsidiam as decisdes de
seus gestores. Ressaltase que as informagdes
de custos sGo geradas de forma configvel e
consistente, a partir das informagdes coleta-
das nos sistemas estruturantes do Governo
Federal, com os devidos ajustes para a
contabilidade de Custos. O sistema permite
a vinculacdo dos custos incorridos a Centro
de Custos ou Afividades, fozendo com que
os gastos sejam acumulados de uma maneira

coerente & demanda de cada érgdo que ve-
nha utilizé-lo (FERNANDES, 2011).

Com relogdo aos ajustes mencionados
anteriormente, estes sGo necessdrios, pois o
SIC utiliza a informacdo orcamentdria como
dado preliminar para mensuragdo dos custos,
agregando a esses dados as informagdes do
sislema pafrimonial. Sendo assim, os dados
extraidos do SIAFI necessitam ser ajustados
para que possam ser auferidos os custos
dos servicos ou produtos (MACHADO e
HOLANDA, 2010). Esse processo pode ser
melhor visualizado através da figura 1:

Dessa maneira, segundo Santos (2011),
com o SIC temos “uma ferramenta que per
mite consultas analiticas das informacdes a
partir de diversas perspectivas (dimensoes)”
que, afravés da apuragdo dos custos, pode
disponibilizar aos gesfores informagdes para
a tomada de decisdo a partir, por exemplo,

Figura 1: Ajustes necessarios para geracdo da informacdo de custos

= Despesa orcamentdria executada

Despesaliquidada + Despesa executada por
inscricaa de restos 2 pagar ndo processacdac

EXErcicio

Ajustes da despesa argamentaria
(+) Restos a pagar ndo processados liquidadas no

(-) Despesa executada por inscricdo de restos a
pagar nao processados

(-) Despesas de exercicios anteriores
(-} Formagio de estoques

(-} Concessdode adiantamentos

(-) Despesas de capital ndo efetivas

Ajustes patrimonial

{+) Consumo de estogque
i+) Despesa incorrida de adiantamentos
{+) Depreciacan/amortizagao/exaustao

\""'F L (=) Custo

Fonte: Machado e Holanda (2010). Adaptado pelo autor
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da comparagdo entre unidades ou afravés da
andlise de seus custos ao longo do fempo.

2.3 A utilizacdo do SIC no dmbito da
Marinha do Brasil

Na MB, o emprego de informagdes de
custos como mecanismo de mensuragdo da
eficiéncia na utilizacdo dos recursos disponf-
veis e apoio & fomada de decisdes fiveram
seu inicio em 1994, por intermédio da cria-
¢do das Organizagdes Militares Prestadoras
de Servicos (OMPS) e o Sistema OMPS, cujo
foco era o aprimoramento dos confroles infer-
nos e a apuragdo correfa dos custos dessas
Organizagdes. A sistemdtica foi operaciona-
lizada por meio da interogdo das informa-
coes extraidas do SIAFl com as técnicas da
Contabilidade de Custos (BRASIL, 2008).

A Diretoria de Financas da Marinha (DFM),
exercendo sua atribuicdo de dirigir as afivi-
dades relacionadas a Economia, Financas e
Contabilidade no Comando da Marinha, ini-
ciou estudos no ano de 2013, que resultaram
na publicag@o de sua Circular n® 22/2014,
documento cujo teor norteia o registro de in-
formacdes que impactam os relatérios produzi-
dos pelo SIC (BRASIL, 2014).

O objetivo desta Circular era divulgar das
Unidades Gestoras (UG) informacdes sobre a
criacdo do SIC e orientélas em relacdo aos
procedimentos para o registro de dados de
custos afetos &s atividades da MB no SIAFI,
a fim de possibilitar a producdo de relatérios
gerenciais de cusfos conforme as demandas
da Forca.

Na MB, atualmente, é adotada a sistemd-
fica de concentracdo dos custos em centros
de custos que represenfom as macroativida-
des da Forga. O propésito é que os valores
acumulados nesses centros possam ser aloco-
dos aos produfos e servicos origindrios das
referidas  afividades, possibilitando, assim,
o acompanhamento desses custos pela Alta

Administracdo Naval (BRASIL, 2015).
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3 METODOLOGIA

Nesta sec@o destinada & apresentacdo
da metodologio adotada na pesquisa, inicial
mente sGo descritas as possiveis classificagdes
para o estudo realizado. Em seguida, é feito
o relato dos procedimentos empregados na
colefa e andlise dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

Com base no proposto por lakatos &
Marconi (2011), uma pesquisa pode ser
dividida quanto cos seus objefivos em: explo-
ratéria, descritiva e experimental. Este traba-
lho pode ser definido como descritivo, pois
identifica possiveis beneficios da utilizacdo de
dados extraidos do SIC na gest@o interna dos
recursos orcamentdrios e financeiros de uma
organiza¢éo da Marinha do Brasil.

Segundo Vergara (2003), a pesquisa des-
critiva é aquela que tem como obijetivo expor
as caracteristicas de deferminada populagéo
ou de deferminado fenémeno. A mesma aufo-
ra ressalta que esfe fipo de pesquisa ndo tem
a obrigacdo de explicar os fendmenos que
descreve; no entanto, pode servir como base
para tal explicagdo. Tais definicdes confirmam
o aspecfo descritivo da pesquisa aqui relafa-
da, pois esta buscou apresentar as caracterfs-
ficas administrativas utilizadas na gestdo da
organizag@o alvo do estudo, principalmente
as relativas & gestdo de cusfos e suas influén-
cias nos processos decisorios.

No tocante aos meios para se alcangar os
objetivos, tratase de uma pesquisa bibliogra-
fica, documental e de campo que teve como
estratégia de pesquisa um estudo de caso.

A pesquisa bibliogrdfica é o estudo siste-
matizado afravés de material acessivel ao po-
blico em geral, como livros, revistas e jornais,
que fornece instrumental analitico para qual-
quer outro fipo de pesquisa. J& a documental é
realizada em documentos mantidos no inferior
de organizagdes investigadas, sendo piblicas
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ou privadas. Por fim, a pesquisa de campo &
aquela em que ocorre uma investigagdo empf-
rica no local onde acontece ou aconteceu um
fendmeno, ou onde estdo presentes os elemen-
fos para explicdlo (VERGARA, 2003).

A estratégia de estudo de caso foi adotada
porque esfa pesquisa concentrou esforcos no
exame de apenas uma organizacdo, na busca
por um maior grau de aprofundamento sobre
o assunto. Conforme Gil (2010), o estudo de
caso possibilita a pesquisa aprofundada de
um ou poucos objetos, permitindo seu amplo e
detalhado conhecimento.

A escolha do Centro de Educacdo Fisica
Almirante Adalberto Nunes (CEFAN) para o
estudo de caso ocorreu pela acessibilidade as
informacdes, bem como ao fato de esta unida-
de ter iniciado estudos no sentido da criacdo
de um sefor especifico para a andlise de seus
custos. Sendo assim, a pesquisa pode contri-
buir para esfe processo de implementacdo.

3.2 Coleta e andlise de dados

A pesquisa foi iniciada com a coleta de
dados bibliograficos e documentais: estudo
de livros e artigos voltados para a temdtica
em fela e andlise de normas internas da MB
referentes & gestdo orcamentaria e financeira.
Nessa fase, foi possivel montar o arcabougo
fedrico necessério para o desenvolvimento
do trabalho.

Em seguida, buscouse obter informacoes
referentes aos cusfos da organizagdo no SIC.
Como a MB s6 passou a utilizar de forma
consistente o sistema a partir do exercicio
de 2014 e custos relativos & depreciagdo e
consumo dos esfoques sé puderam ser intro-
duzidos, por questdes e limitagdes técnicas
do SIAFI, a partir do exercicio de 2015, o
periodo considerado para andlise dos dados
compreendeu os dois semesires do exercicio
de 2015 e o primeiro semesire de 2016.

O SIC foi utilizado para coletar apenas os
dados referentes aos custos executados pela

organizagdo; portanto, ndo foram considera-
dos os valores referentes ao pagamento de
pessoal e os da aquisicdo de géneros alimen-
ficios, cuja execugdo no SIAFI é realizada, de
maneira cenfralizada no &@mbito da MB, por
meio de sua Pagadoria de Pessoal.

No sistema, a exfracdo ocorreu em frés
etapas: criacdo de filtros, de grupos perso-
nalizados e de relatérios de custos. Os filtros
foram necessarios para agrupar os dados
em centros de custos e determinar o periodo;
neste caso, o ano de 2015 e o primeiro
semestre de 2016. A respeito dos grupos
personalizados,  utilizaram-se  informagdes
agrupadas por natureza de despesa defo-
lhada, possibilitando melhor demonstracao
gerencial nos relatérios extraidos.

Apbs esta fase, foram realizadas visitas ao
CEFAN, onde, afravés de uma pesquisa de
campo, pddese observar como os procedi-
mentos referentes aos lancamentos das infor-
macdes nos sistemas estruturantes séo efetua-
dos. Em paralelo, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com o Vice-Diretor e com os
Oficiais lotados na divisdo de intendéncia,
onde foi possivel delinear as principais de-
mandas relafivas as informacdes de cusfos que
esses gestores possufam, além de verificar os
fatores que podem incentivar ou desestimular
a utilizac@o desses dados para a gestdo da
organizagdo.

Cabe ressaltar que as entrevistas com esses
militares se justificam porque os entrevistados
sdo os principais responsdveis pelo processo
decisério na gestdo interna dos recursos or-
camentdrios e financeiros, tendo em vista que
o primeiro ocupa a fungdo de ordenador de
despesas, e os demais sdo seus principais
assessores no processo mencionado.

Por fim, todos os dados foram compilados
em planilhas elefrénicas do software Microsoft
Excel, ali organizados por centro de custos e,
posteriormente, segregados por sua natureza
de despesa. A inferprefacdo dos dados foi
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realizada com o arfificio de grdficos e ta-
belas, com foco na evolucdo dos custos ao
longo do periodo andlisado e tendo como
ferramentas de investigogd@o as técnicas de
andlise horizontal (AH) e andlise vertical (AV).
Segundo Marion (2010), esfas sdo capazes
de demonstrar tendéncias e auxiliar seus usud-
rios em processos decisorios.

4 RESULTADOS

Nesta secdo, buscase evidenciar como
os dados referentes s informacdes dos cus-
tos, gerados a partir de relatérios do SIC,
podem auxiliar a gesi@o inferna dos recursos
da organizagdo estudada. Inicialmente, serd
realizada uma breve descricdo do CEFAN.
Em seguida, serd apresentada a evolugdo
dos custos globais e sua distribuicdo entre os
centros de custos, além de uma andlise mais
defalhada sobre os gastos do centro de custo
relativo &s atividades de manutencdo e fun-
cionamento das instalacdes, utilizando-se da
andlise horizontal e vertical desses valores ao
longo do periodo estudado.

4.1 Descricdo da unidade analisada

A presente pesquisa teve como referén-
cia o Centro de Educacdo Fisica Almirante
Adalberto Nunes (CEFAN), organizagcdo da
MB detentora de um complexo esportivo de
aproximadamente 226 mil mefros quadrados,
localizado na cidade do Rio de Janeiro. O
Cenfro tem como propésito elaborar e execu-
far a Politica de Educagdo Fisica e apoiar a
Politica de Desportos emanada pela Comissao
de Desportos da Marinha (CDM), bem como
apoiar o freinamento dos atletas de alto rendi-
mento visando aos Jogos Mundiais Militares e
as Olimpiadas. Além disso, visa a confribuir
com outras Organizacdes Militares e institui-
coes civis nas atividades de Educacdo Fisica
e ministrar cursos regulares para militares em
formacao, especiohzogdo e open(eigoomenfo
em Educacdo Fisica.
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A estrutura organizacional do CEFAN &
composta por seu Direfor, auxiliado por seu
Vice-Diretor e dois conselhos, um técnico e
um de gest@o. Os servicos a cargo da OM
sdo realizados por dois departamentos: o de
Desporfo e Educagdo; e o de Administragdo,
ao qual estéd subordinada a divisdo de
Infendéncia, setor responsavel pela gestdo
financeira da unidade.

4.2 Andlise dos custos globais

Atualmente, o CEFAN ndo possui siste-
madtica para apuragdo de seus cusfos, rea-
liza openas o gerenciamento dos créditos
orcamentdrios provisionados e controle das
despesas executadas. Para tal, utiliza sistemas
do Governo Federal como o SIAFI e o Tesouro
Gerencial, somados a planilhas  elefrénicas
para compilagdo e posterior acompanhamen-
to dos dados.

Por conta disso, os relatérios extraidos do
SIC podem ser o primeiro passo no sentido
de a OM contfrolar melhor seus custos. Por
exemplo: com o sistema, foi possivel verificar,
de maneira prdtica e répida, o valor fofal dos
custos executados pelo CEFAN no exercicio
de 2015 e no primeiro semestre de 2016.
Esses valores poderiam ser levantados através
da compilagdo de dados nos sistemas citados
anteriormente; no entanto, seria mais trabalho-
so e demandaria um nimero muito maior de
consultas e ajustes nos valores coletados. Com
isso, no senfido de agilizar a producdo das
informacdes de custos, o SIC se mostra uma
ferramenta agil e confiével para a consecugdo
deste objefivo.

Para ilustrar esse fato, a Tabela 1 apresenta
os valores do custo global da organizagao,
por semestre e divididos por centro de custos.

Com base nos valores apresentados, pela
andlise verfical, em que os percentuais repre-
senfam a participacdo dos valores por centro
de custos em relacdo ao valor total do periodo,
fica nitida a concentracdo dos gastos com



Tabela 1: Custos globais executados pelo CEFAN

1° Semestre de 2015 2° Semestre de 2015 1° Semestre de 2016
Cenode cisis B | we | me| ks wlw | s |l
gﬁg‘;m‘; o | 464006309 | 93 | 100 | 399213066 | 77 | 8 | 23706005 | 73 | 51
Diversos 35838949 | 7 | 100 | 118461320 | 23 | 331 | 86063395 | 27 | 240
Tofdl 499645258 | 100 | 100 | 517674386 | 100 | 104 | 323079400 | 100 | 65

Fonte: Dados do SIC. Flaboragdo do autor.
Obs.: A dlassificagdo “Diversos” representa os autros centros de custos utilizados pela OM.

Manuteng@o e Funcionamento, atividades que,
nos frés semestres avaliados, registram valores
acima de 70% do fotal de gostos. Este fato
pode ser mais bem observado no Grdfico 1.
Para a andlise horizontal [AH), o primeiro
semestre de 2015 foi considerado o perfodo
base, com percentual de 100%. Os resultados
da coluna AH se referem & evolugdo desse pe-
rfodo em relacdo aos demais. Assim, indices
com percentuais maiores que 100% corres:
pondem a um aumento, bem como os valores
menores que 100% representam queda. Por
exemplo, o cenftro de custos Manutencdo e

Funcionamento, com 51,08% no primeiro
semestre de 2016, apresenta um decréscimo
de 48,82% (100 — 51,08) em relacdo ao
mesmo periodo de 2015. De maneira geral,
notfa-se que os custos fofais se mantiveram
estdveis durante os dois semestres de 2015,
apresentando forte queda em 2016, com re-
ducdo de mais de 30%.

As andlises foram realizadas no sentido de
exemplificar verificagdes possiveis a partir dos
dados que o sisfema fornece. Para uma and-
lise mais complefa, que possibilite a fomada
de decisdo, deve-se considerar, além desses

Grdfico 1: Evolucdo dos custos globais do CEFAN

RS = oo, () /I
B:S £ 000 elal (M)
FES 4.0e00, 0a, () I
RS X ol () I
RS 210000 ol ()
RS 00000,
RS-0
L° Semsatee de
H1E
B MANUTENCAOE o e

FU RO SAME S [0
BTOTAL DE CUSTOS K54 WEASLSE

2 EETn el

I¥ Som ire i+

JHE pil 3
LR R A Rl KaF RS LA ol ns
K5 5 176,743 55 RS LIMLT 94,00

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados extraidos do SIC.
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nlmeros, outros fatores, como o nivel de afivi-
dade da OM no periodo analisado, possiveis
politicas de redugdo de custos que tenham
sido adotadas e restrigdes orcamentdrias que
impactem nos recursos disponiveis para o cus-
teio da organizagdo. SO assim serd possivel
investigar a real motivagdo da reducdo dos
custos com as atfividades de manutencdo e
funcionamento no Ultimo semestre, ou, através
dos custos apresentados, inferir sobre os pos-
siveis dispéndios no futuro, fomando por base
os custos historicos.

Cabe ressaltar que os dados extraidos do
SIC apresentam como um diferencial em rela-
¢do aos atuais produzidos pela organizagéo
as informacdes sobre o consumo de materiais
e a depreciacdo de afivos permanentes, valo-
res até entdo ndo considerados na andlise da
despesa executada.

Outro ponto a ser considerado é que os
dados extraidos s& contemplam os recursos
executados pela propria OM, ndo abarcando
dados com o pagamento de pessoal e a aqui-
sicdo de géneros alimenticios, valores executa-
dos de maneira centralizada pela Pagadoria
de Pessoal da Marinha (PAPEM|. No entanto,
esses valores devem ser considerados em
andlises mais robustas, sobretudo os custos
com pessoal, que podem representar parcela
considerével no custo total da organizagdo.

Entre as demandas que envolvem as infor-
magdes de custos apresentadas pelos princi-
pais gestores da organizagdo, hé a valoragdo
dos recursos alocados nas atividodes de
manutencdo e funcionamento de deferminadas
dreas do complexo esportivo. Esses dados s@o
necessdrios para as situagdes em que ocorre
a "locacdo” de instalagcdes esporfivas para
utilizag@o por terceiros, que podem ser organi-
zagdes publicas ou privadas, auxiliando assim
no processo de precificacdo dos espagos.

Nesse senfido, a partir do levantamento
dos custos globais da OM, podese, atro-
vés de critérios de rateio, definir os valores
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referentes a essas dreas. Entretanto, caso hou-
vesse a criagdo de novos cenfros de custos
particulares ao CEFAN, com a adequagdo
dos procedimentos realizados no SIAFI, po-
deriam ser direcionados para fais centros seus
respectivos custos, possibilifando a obtencao
dos informagdes de maneira mais precisa e
4gil com os relatérios do SIC, potencializando
a aplicabilidade do sistema.

Podese citar a drea do parque aqudtico
onde, caso houvesse um centro de custos
especifico, seria possivel alocar, ao mesmo
fempo, os valores referentes ao consumo de
materiais para tratamento das piscinas, consu-
mo de dgua e energia eléfrica, depreciagdo
dos equipamentos instalados e outros custos
que pertinentes a essa darea.

Quanfo & receptividade, vale registrar que
os gestores enfrevistados se mostraram favord-
veis & utilizacdo do SIC. Eles o veem como
uma nova ferramenta capaz de auxiliGos no
planejamento e controle dos recursos disponi-
veis e como insfrumento capaz de fornecer in-
formagdes Uteis para balizar a precificagdo de
dreas do Complexo para futuras negociagdes
de cessdo de uso fempordria para terceiros.

E necessario salientar que as informagdes
extraidas do SIC se mostraram confidveis,
principalmente pela corre¢do na inser¢do dos
dados nos sistemas esfruturantes, pois os pro-
cedimentos realizados pelos militares dos seto-
res responsdveis seguem o preconizado pelos
normativos emitidos pela setorial contdbil da
MB. No entanto, esses militares ainda t&m
dovidas quanto a mofivagdo e aplicabilidade
de fais langamentos, o que demonstra ausén-
cia de cultura organizacional voltada para a
apuracdo dos custos.

4.3 Andlise dos custos com
Manutencdo e Funcionamento

O sistema em tela permite a extracdo de da-
dos com o detalhamento da natureza dos gas-
fos efetuados. Devido & representatividade do
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centro de custos Manutencdo e Funcionamento,
para um melhor enfendimento sobre sua evolu-
¢do, e principalmente para esclarecer como se
caracteriza esfe tipo de gasfo, esfa subsecdo
exemplifica como os dados extraidos do SIC
podem proporcionar uma andlise defalhada
da natureza desse tipo de custo.

Ao dividir os custos com Manutencéo e
Funcionamento pela natureza do gasto, encon-
fram-se trés grandes grupos: a prestagdo de
servicos por terceiros, o consumo de materiais
comuns e a depreciacdo de materiais perma-
nentes. Afravés da andlise horizontal e vertical
dos valores relativos aos trés semestres, foram
obtidos os resultados que constam da Tabela
2, com as devidas inferpretacdes:

Nota-se que os valores tofais vém apresen-
tando queda ao longo do periodo analisado,
principalmente co se comparar o primeiro
semestre de 2015 com o mesmo periodo de
2016, quando ocorreu uma redugdo de quase
50% em termos de valores globais. Os valores
aplicados em servicos com terceiros apresen-
tam uma representatividade acima de 40%
nos frés periodos e acompanham a tendéncia
de queda apresentada pelo valor global,
porém de maneira menos acentuada, fendo
seu valor reduzido 36% no Ultimo periodo. Os
gastos com o consumo de materiais comuns

apresenfaram queda em termos de represento-
tividade no tofal de custos, passando de 47%
para 26%. Houve também forfe reducdo em
termos de valores fotais, com queda superior
a /0%, verificada em sua andlise horizontal.
Os valores com a depreciagdo mantiveram
relativa estabilidade.

Num detalhamento ainda maior, com o
SIC verificase como sdo distribuidos os gas-
tos dentro dos grupos mencionados acima,
afravés da andlise minuciosa de sua natureza
de despesa. Para exemplificar, foi defalhado
o grupo referenfe aos servicos prestados por
terceiros, conforme a Tabela 3.

Foi possivel verificar, por exemplo, a rele-
vancia dos valores pagos a titulo de “servigos
de limpeza e conservacdo das instalagdes” da
OM, que foram superiores a 45% em termos
de custos totais, nos trés semestres analisados.
Nota-se ainda que os valores mais relevantes
sdo os cusfos com o fornecimento de energia
elétrica, cujo percentual através da AV se man-
feve em forno de 25% do fofal.

As andlises expostas acima sGo exemplos
de como os dados do SIC podem ser orgo-
nizados com objefivo de auxiliar o processo
de tomada de decisdes. Atrelados a informa-
cdes sobre as atividades da OM, tais valores
podem norfear seus gestores na programagdo

Tabela 2: Andlise horizontal /vertical dentro do centro de custos Manutenctio e Funcionamento
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1° Semestre de 2015 2° Semestre de 2015 1° Semestre de 2016
Detalhamento dos custos K (A %5 ;% P (A%V) ;]%{1) P (A%V) ;%
Servicos de terceiros 2.064.149 20 44 | 100 | 1.666.74445 42 | 81 1.315.441,13 56 | 64
Consumo de materiais | 2.165.376,12 | 47| 100 | 193851821 | 49| 90 621.90837 | 26 | 29
Depreciacdio 410.537,77 9| 100 | 386.86800 | 10 | 94 432.81055 | 18 | 105
Total 4.640.063,09 | 100 | 100 | 3.992.130,66 | 100 | 86 | 2.370.160,05 | 100 | 51

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados exraidos do SIC.
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Tabela 3: Andlise horizontal /vertical dos servicos prestados por terceiros

1° Semestre de 2015 2° Semestre de 2015 1° Semestre de 2016
Energia elétrica 45512422 | 22 | 100 | 44447375 | 27 | 98 | 383.64288| 29 | 64
digua e esgoto 132.186,35 | 6 | 100 | 117.014,23 7| 89 | 12855177 10| 97
Limpeza e conservacdo 975.667.60 | 47 | 100 757.727 28 45 | 78 67854849 52| 70
Formecimento de gds 15.305,95 | 100 52.839 48 3| 345 29.600,51 21193
Qutros servicos 485.865,08 | 24 | 100 294.689,71 18 | 61 95.097,48 7| 20
Total 2.064.149.20 | 100 | 100 | 1.666.744,45 | 100 | 81 | 1.315441,13| 100 | 64

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados extraidos do SIC.

de agdes a serem implementadas, além de
auxiliar em escolhas como manter ou ndo de-
terminado fipo de servico.

Com o intuito de explorar o real potencial
do SIC, assim como mencionado na subsecao
anterior, caso houvesse a possibilidade de
alocar esses valores em centros de custos par-
ticulares da OM, seria possivel verificar qual
centro de cusfos possui 0 maior consumo de
materiais, ou onde se concentra a maior parfe
da depreciag@o da unidade. Com isso, seria
vidvel avaliar a eficiéncia dos sefores, através
da comparacdo de dados de consumo, bem
como priorizar deferminadas dreas com inves-
fimenfos que pudessem renovar o patriménio
de cada uma delas.

5 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objefivo
principal identificar os possiveis beneficios
da utilizacdo de dados extraidos do SIC na
gesi@o interna dos recursos orcamentdrios
e financeiros em uma organizacdo da MB.
Como objefivo secunddrio, procurouse avo-
liar como est@o sendo inseridos nos sistemas
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estruturantes os dados relativos aos custos da
unidade e a aplicabilidade das informagdes
extraidas do SIC, avaliando os aspectos faci-
litadores e as barreiras encontradas na utiliza-
cdo das informacoes.

Os resultados  obtidos, por intermédio
do estudo de caso realizado no Centro de
Educacdo Fisica Almirante Adalberto Nunes
(CEFAN)), evidenciam que, com as informa-
¢oes extraidas de relatérios do SIC, & possi-
vel esfabelecer o custo total executado pela
organizacdo, bem como identificar como s@o
empregados fais valores ao longo do tempo.
Dessa forma, os dados enconfrados podem
auxiliar os gesfores da organizacdo nos cami-
nhos a serem seguidos, através de formulagcdo
de politicas e estratégias de agdo baseadas
nos custos histéricos apresentados. Portanto,
os dados investigados, afrelados a informa-
cdes dos niveis de atividade da unidade, mos-
fram-se Uteis para as tomadas de decisdo, e
sua andlise pode indicar como seré a atuagdo
dos gesfores frenfe aos objetivos planejodos.

Quanto aos procedimentos de inser-
cdo de dados nos sistemas estruturantes,
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verificouse que os operadores realizam os
lancamentos  conforme o deliberado pela
DFM. Entretanto, esses profissionais demons-
fraram falta de conhecimento no que tange
& aplicabilidade de tais procedimentos.
Sendo assim, conclui-se que, pela auséncia
de uma cultura organizacional voltada para
apurac@o dos custos, com o tempo, caso
ndo ocorra uma correta divulgac@o da uti-
lidade desses lancamentos, os operadores
envolvidos podem apresentar desmotivacao
para a realizagdo da farefa, acarretando
possiveis erros e, por consequéncia, queda
na qualidade das informagdes produzidas.

Como aspecto facilitador, destacase a re-
ceptividade dos gestores da organizagdo em
poder confar com uma nova ferramenta que
os auxiliem no planejamento e na execugdo
dos recursos disponiveis.

Em relagdo a possiveis barreiras, a sistemdé-
fica de cenfro de custos genéricos, adotada
pela MB, limita a ufilizagdo do sistema no
escopo da administragdo inferna da organizo-
¢do. Se houvesse centros de custos particula-
res para as demandas da OM, seria possivel
concentrar cusfos de maneira mais especifica
e gerar informagdes mais precisas e Ufeis no
controle dos recursos disponiveis.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a ve-
rificacdo da aplicabilidade das informagaes
do SIC em outras OM ou mesmo realizar
estudos que visem & verificagdo de viabili-
dade da criagcdo de novos centros de custos
especificos para demandas particulares das
organizagdes da MB, através de um projefo
piloto a ser implementado no proprio CEFAN
ou em outra organizagdo da Forga que apre-
senfe exigéncias semelhantes com relag@o
aos dados de custos.

Cabe ressaltar que, com a limitacdo
peculiar de um estudo de caso, onde ndo
podemos extrapolar os resultados alcancados
para oufras unidades n&o analisadas, esfe
frabalho n@o t€m a pretensdo de ser uma

teoria definitiva, mas sim estimular o debate e
a critica, fanfo no meio académico quanto no
ambito da Marinha do Brasil.
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