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AMAZUL

Amazonia Azul Tecnologias de Defesa S.A.

A Amazul — Amazénia Azul Tecnologias de Defesa S.A. foi criada em 2013 com
o objetivo de promover, desenvolver, transferir € manter tecnologias sensiveis as
atividades do Programa Nuclear da Marinha (PNM), do Programa de Desenvolvimento
de Submarinos (PROSUB) e do Programa Nuclear Brasileiro (PNB).

Sua missao primordial é viabilizar o desenvolvimento do submarino de propulsao
nuclear, tecnologia imprescindivel para que o Pais exerca a soberania plena sobre

as aguas jurisdicionais brasileiras. Para executar seus projetos e oferecer servigos
tecnologicos, a Amazul mantém, atrai e capacita recursos humanos de alto nivel.
Nosso desafio é reunir o talento das pessoas e conhecimento para contribuir com
a independéncia tecnoldgica nuclear brasileira, em beneficio da sociedade.

AMAZUL



Nelson Mdrcio Romaneli de Almeida
Capitdo-de-Mar-e-Guerra (Intendente da
Marinha) Comandante

A REVISTA DA INTENDENCIA

Dentre as diversas farefas afribuidas ao CIANB, podemos destacar
como a mais desafiadora: “Exercer a centralizagdo da gestdo do co-
nhecimento do Setor SGM". Como parfe fundamental & consolidagcdo
desta tarefa, a manutengdo de uma revista académica apresenta-se
como basilar.

Com periodicidade anual, em sua segunda edicdo, a “Acanto
em Revista” propde-se a materializar e socializar um fluxo de ideias,
argumentos e relatos de experiéncias sobre as questdes emergentes
e sobre o repensar dos temas estabelecidos como de importancia,
ndo s6 para o Corpo de Intendentes da Marinha, mas para toda a
comunidade de leifores, autores e pareceristas da qual faz parte, visto
que a mesma ndo perfence somente & Marinha do Brasil.

Vocé leitor, poderd percorrer uma viagem agradavel, que se inicia
com uma entrevista inédita com o Professor Vicente Falconi, onde sé@o
abordados temas afetos & lideranca, Gestéo e Educagdo Corporativa.
Em seguida, percorrer a “Secdo de Arfigos Premiados do CAIO-2014",
onde sd@o apresentados os quatro melhores Trabalhos de Conclusao
daquele Curso. Releva mencionar que os Trabalhos de Conclusao de
Curso do CAIO t&m por objetivo primdrio proporcionar reflexdes e dis-
cussdes acerca de temas propostos pelas Diretorias Especializadas do
Setor SGM, tendo em mente a busca de solugdes para os problemas
de Gest@o na Marinha do Brasil.

Prosseguindo, apresentamos a “Secdo de Artigos Selecionados”,
onde constam artigos submetidos pelas Diretorias Especializadas em
assuntos de Intendéncia, com temas atuais e relevantes para o de-
bafe profissional e académico dentro das suas respectivas dreas de
atuagdo. Ao término desta trajetéria de leitura, na mesma Secdo, estdo
publicados artigos que foram submetidos por diversos professores e
pesquisadores, fendo sido previamente avaliados pelo sistema “double
blind review".

A arte de expressar pensamentos, reflexdes, resultados e disponibi-
lizar para oufrem, é uma trajetéria que expressa dedicacdo, compe-
téncia e responsabilidade, por isso, convidamos a todos os leitores,
quer sejam pesquisadores, professores ou pds-graduandos das diver
sas instituicdes académicas a submeterem seus trabalhos para nossas
proximas edicoes.
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“0 PROCESSO DE GESTAO TEM
QUE SER MUITO HUMANO”

Entrevista com o Professor Vicente Falconi Campos

COMANDANTE DO CIANB: O Sr. tem sido
chamado para analisar problemas em orga-
nizacdes publicas e privadas. Quais seriam
as qualidades e oportunidades de melhoria
na gestdo em ambos os casos e o que uma
pode aprender com a outra?

VICENTE FALCONI: Uma coisa que aprendi
apds muitos anos de atividades em ambos os
fipos de organizagdo ¢ a maior dificuldade
de contratar do servico publico. O resto ¢
igual. Vocé vai enconfrar pessoas maravilho-
sas em ambos os sefores bem como pessoas
que t&m medo até da sombral Gestdo, em

qualquer tipo de organizagdo, quer dizer
mudangas continuas, ano a ano. Mesmo que
uma organizagdo seja a melhor do mundo
noquilo que faz, ela deve entender que
tudo muda em seu enforno, novos materiais
surgem, novas leis e regulamentos, novas
necessidades do povo, novas ameacgas &
sociedade, novas tecnologias, efc., e a or-
ganizagdo ou muda ou sucumbe. Mudancas
ndo agradam a todas as pessoas da mesma
maneira. Existem pessoas que gostam de
mudangas e outras que tem uma resisténcia
visceral. O processo de gestdo tem que ser
muito humano.

CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR 5
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COMANDANTE DO CIANB: Em seu livro “O
Verdadeiro Poder”, o Sr. defende que o cons-
tante desafio leva & busca do conhecimento.
Considerando que a estabilidade do servidor
publico pode sufocar a sua motivagdo e, con-
sequentemente, seu “Potencial Mental”, como
fomentar o processo de aprendizado nas
Organizagdes Poblicas?

VICENTE FALCONI: Existe de fato esta crenca
de que o funciondrio publico é alienado. Esta
crenga € irreall O ser humano é igual em qual-
quer lugar. Ele tem as mesmas necessidades de
vida, as mesmas ambicdes. A verdadeira causa
do problema com o funciondrio publico & que ele
é exposto, em muifos casos, a um sistema incom-
petente do ponfo de vista gerencial e que ndo
frafa como se deveria o ser humano. Para ndo
ficar em avaliagdes qualitativas deixe-me darlhe
um exemplo: os vérios governos municipais, es-
taduais e o federal ndo tem algo como um setor
que frafa dos recursos humanos. Os governos
confundem Departamento de Pessoal que trata

“Gestao, em qualquer
tipo de organizacao,
quer dizer mudancas
continuas, ano a ano.”

de carreira e saldrios com Recursos Humanos,
que tafa de Avaliog@o do Desempenho,
Educacdo e Treinamento, Meritocracia, entre
outros. Qualquer empresa de 500 funciondrios
tfem um RH. Existem Secretarias de Educacéo,
por exemplo, com mais de 100.000 pessoas
frabalhando que nem RH t&m. Isto é abandono.
J& experimentei situagdes em que foi possivel
mudar o clima da organizagdo piblica e en-
volver entusiasticamente as pessoas desde que
hoja boa gestdo e um sonho a ser atingido

pelo grupo.

6 CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR

COMANDANTE DO CIANB: Umas das maio-
res dificuldades do Planejamento da Marinha
sdo as incertezas e ingeréncias orcamen-
tarias. Como atingir a exceléncia na gestdo
com este grau de incerteza?

VICENTE FALCONI: Qualquer que seja a si-
tuacdo, dispor de um plano é melhor do que
ndo ter nada. Mudancas sdo comuns néo sé
em 6rgdos governamentais, mas fambém em
empresas parficulares. J& vi situacdes em que
as vendas de uma empresa particular cafram
15% em um més e todo seu pessoal executivo
feve que dar uma parada e replanejar o seu
dia a dia para reagir. Veja, por exemplo, a
situacdo atual de nossa indUstria automobi-
listica. As vendas cairam 25% este ano. Os
altos e baixos de nossos governos atingem
a fodos!!l Desejamos que nossos governos
aprendam que a melhor coisa para um pais
é um crescimento continuo, ainda que mode-
rado, e a manutencdo de um orcamento forte.
Tanto as empresas particulares como érgaos
publicos defestam surpresas.

COMANDANTE DO CIANB: O Sr. afirma
que os trés fatores fundamentais para a
garantia da obtengdo de resultados sdo
a Lideranca, o Método e o Conhecimento
do Processo. Fazendo um paralelo com o
Modelo das Estruturas Organizacionais de
Mintzberg, sua visdo aproximar-se-ia da
Burocracia Mecanizada, onde o principal
mecanismo de coordenagdo seria a pa-
dronizagdo de processos e a chamada tec-
noestrutura tornar-se-ia a parte-chave da
organizagdo. O CIANB, enquanto organi-
zagdo de ensino e pesquisa, no modelo de
Mintzberg, aproximar-se-ia da Burocracia
Profissional, onde a padronizagdo das ha-
bilidades - e ndo a de processos - seria o
mecanismo de coordenagdo predominante
e a parte-chave deste tipo de organizagdo
seria o nicleo operacional (professores e



“Ja experimentei
situacoes em que

foi possivel mudar o
clima da organizacao
publica e envolver
entusiasticamente as
pessoas desde que
haja boa gestao e um
sonho a ser atingido
pelo grupo.”

pesquisadores). O referido autor vai mais
além, afirmando que a utilizagdio de con-
troles tecnocrdticos, nesse tipo de organi-
zagdo, geraria disfuncionalidades. Nessa
perspectiva, quais fatores especificos de-
veriam ser levados em consideracdo, em
uma organizacdo de ensino, na busca pelos
resultados almejados?

VICENTE FALCONI: Tenho muito receio de
teorias de pessoas desligadas da realidade
do dia a dia. O que sei, e confirmo por resul-
tados inquestionaveis, é que as organizacdes,
fanfo publicas como privadas, precisam de
bons lideres, de conhecer o que fazem e de
fer método (mefas, planos de agdo, freino-
mento, padrdes, controles, etc.] em tudo que
fazem. Perguntem-me como o Estado do Rio
de Janeiro conseguiu sair do pendliimo lugar
em resulfados da educacdo para o tferceiro
em quafro anos. Eu lhes responderia que
foi exatamente com estes frés componentes.
Como algumas empresas  brasileiras  est@o
altamente lucrativas e expandindo para o mer-
cado infernacional?2 Do mesmo jeito. A Unica
coisa que inferessa s@o os resultados positivos
para todos!

COMANDANTE DO CIANB: O CIANB pode
ser considerado a Universidade Corporativa
da Intendéncia da Marinha, pois conduzimos
os cursos de pés-graduagdo aos Oficiais
Intendentes (obrigatérios na carreira) e cursos
de curta duragdo para capacitagdes especi-
ficas cos diversos militares e servidores civis
da MB. Com base nestas duas tarefas de
nossa missdo, quais deveriam ser os princi-
pios para nortearmos a estratégia de nossa
organizagdo?

VICENTE FALCONI: Conhecimento é o bem
mais barato e de mais alfo retorno para qual-
quer fipo de organizacdo. Vamos comegar por
af. Repare que as dreas do servico puiblico

CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR 7
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mais competentes sGo exafamente aquelas que
t&ém uma escola associada (Receita Federal,
Policia Federal, Relacdes Exteriores, Forcas
Armadas, efc.). A estratégio de qualquer es-
cola deveria ser, a meu ver, abrir-se ao mundo
e frazer o que existe de melhor para seus
clientes. A func@o da escola é trazer conhe-

“Educacao
Corporativa deve ser a
mais ampla possivel,
trazendo sempre para
a Marinha novos
conhecimentos e
pessoas de fora.”

cimentos novos e difundir os existentes. Esta &
a melhor esfratégia de qualquer escola. No
caso de vocés onde os avancos fecnoldgicos
s@o impensdveis e as ameagas cada vez mais
surpreendentes, a exposicdo de nossos oficiais
a novos conhecimentos e experiéncias ¢ funda-
mental. O mundo estd mudando muito répido
em volta de nds e as ameacas se avolumam.
Uma das oportunidades de avango fecnolégi-
co que tenho assistido em varias empresas é
a ufilizacdo de tecnologia da informagdo em
nossos sistemas. Este € um tremendo desafio
para o mundo atual e futuro. Pode ser revolu-
ciondrio e criar rupfuras em processos atuais
frazendo dramdticas vantagens competitivas.
Acredito que isto pode ser muito importante
para o setor militar.

COMANDANTE DO CIANB: A missdo do
CIANB pode ser resumida ao exercicio de ati-
vidades de Educagdo Corporativa e de Gestdio
do Conhecimento. Na visdo do senhor, como
essas atividades devem ser relacionadas a fim

8 CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR

de potencializar o cumprimento das metas
organizacionais?

VICENTE FALCONI: Da maneira como en-
tendo, a Educacdo Corporativa deve ser a
mais ampla possivel, trazendo sempre para a
Marinha novos conhecimentos e pessoas de
fora. A Gestdo do Conhecimento, por outro
lado, frata dos conhecimentos j& assimilados
pela organizagcdo e que devem ser guarda-
dos de tal forma que possam ser difundidos
e replicados pela organizagdo. A Educag@o
Corporativa, portanto, ird utilizar a Gesté@o
do Conhecimento sempre que houver a ne-
cessidade de difundir algum conhecimento
estocado.

UM BREVE HISTORICO

Vicente Falconi nasceu em 1940. Graduou-
se em Engenharia pela UFMG, em 1963, e
M.Sc. e Ph.D. em Engenharia pela Colorado
School of Mines, EUA, em 1968 e 1971. Foi
professor de Engenharia na UFMG de 1964
a 1992, tendo sido agraciado por aquela
universidade com o fitulo de Professor Emérito.
Trabalhou durante muitos anos com os japo-
neses da JUSE (Union of Japanese Scientists
and Engineers) em empresas brasileiras e foi
cofundador e atual Sécio e Conselheiro da
FALCONI Consultores de Resultado. Foi mem-
bro da Cémara de Gestéo e do Comité Gestor
da Crise de Energia em 2001. Parficipou do
Conselho de vérias empresas. E membro do
Conselho da AmBev desde 1997

Publicou & livros sobre Gerenciamento que
venderam mais de um milhdo de exemplares.

Recebeu homenagens do Governo Federal
Brasileiro (Medalha Rio Branco), do Governo
de Minas Gerais e do Municipio de Belo
Horizonte. Foi o Gnico Latino-Americano eleito
pela American Society for Quality como “Uma
das 21 vozes do Século 21"

Fonte: www.falconi.com



Autor: Capitdo-Tenente (Quadro
Complementar do Corpo de
Infendentes - Intendente da Marinha)
lorena Fernandes Alvarenga Gonzaga

Orientador: Capitdodefragata
(Infendente da Marinha) Marcos

Gomes Corréa

ANALISE DOS iNDICES
UTILIZADOS PARA AVALIACAO
ECONOMICO-FINANCEIRA EM
PROCESSOS LICITATORIOS:
UMA PROPOSTA DE MODELO DE
PREVISAO DE INSOLVENCIA

Resumo: Este arfigo objetivou analisar a acurdcia dos modelos preditivos de insolvéncia na avaliacto da qualificacto econdmicoinanceira
em licitagdes pablicas. Por meio de uma pesquisa exploratdria, documental e quantitativa, foram analisados trés processos licitatdrios, sendo a
aplicagdio desses modelos preditivos comparada com indices utilizados em editais publicados pela Marinha do Brasil. Os resultados encontrados
na aplicagdo do modelo de Elizabetsky nesses processos diferem dos obtidos na fase de habilitactio, com base nos indices tradicionais. Em
contrapartida, os modelos de Kanitz e Matias classificaram todas as empresas como solventes e, portanto, ndo alferariam o resultado da fase de
habilitacto. Os resultados obtidos sugerem que a adogdo dos referidos modelos preditivos nas licitagdes pode ser vantajosa para a Administragdo
Piblica, na medida em que se mostram mais rigorosos.

Palavras-chave: licitacto; Qualificagdo Econdmicofinanceira; Indicadores Contdbeis; Modelos Predifivos de Insolvéncia.
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1 INTRODUCAO

Enquanfo a situagdo financeira de uma
empresa esfd associada & sua capacidade
de solvéncia, ou seja, capacidade de cumprir
0S COMPromissos Com Os recursos que consti-
fuem seu patriménio ou seu afivo, a situagdo
econdmicofinanceira estd relacionada a algo
mais amplo que envolve também a geragdo
de lucros. Assim, uma empresa possui boa
sittagd@o  econdémicofinanceira quando apre-
senfa adequado equilibrio entre sua liquidez
e rentabilidade.

No intuito de selecionar a mais vantajosa
dentre vérias propostas apresentadas por par-
ficulares que pretendam oferecer servigos ou
bens ao Estado, bem como a proposta que
mais atende ao inferesse da coletividade: a
Administracdo  Publica adota um  procedi-
mento chamado licitogdo, regida pela Llei n°
8.666/93 (BRASIL, 1993), que insfitui normas
para licitacdes e confratos da Adminisiracdo
Piblica e foi criada para estabelecer os cri-
térios a serem adotados para a selecdo da
proposta mais vantajosa.

No artigo 31 desse estatuto é estabele-
cida a documentacdo relativa & qualifica-
¢do econdmicofinanceira necessdria para
fins de contratacdo com a Administracdo
Publica. Especificamente o §5° desse ar-
figo impde que a “comprovacdo de boa
sitvag@o financeira da empresa serd feita
de forma objetiva, através do calculo de
indices contdbeis previstos no edital”. No
entanto, a referida lei ndo determina nem
especifica os indices a serem adotados, re-
metendo-se aqueles fornecidos pela ciéncia
da Contabilidade e pelas regras usuais no
campo de auditoria, devendo, a adogdo do
indice, ser devidamente justificada, tendo
em vista que essa escolha poderd restringir
o cardter competitivo do certame.

A fim de evitar que a Administragdo
Piblica contrate empresas com possibilidade
de faléncia ou que ndo tenham condicoes

’ 0 CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR
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de cumprir as obrigagdes contratadas, pode
ocorrer de cerfos entes pUblicos estabelece-
rem, em seus editais, indices com valores
exorbitantes. Outra situagdo possivel, é a
utilizag@o dos mesmos indices para objefos
com caracteristicas diferentes, ou, ainda, a
utilizagdo de indices diferentes para obijefos
semelhantes. A falta de definicdo na adocao
dos indices econdmicofinanceiros, aliada
ds citadas distorcdes, tem sido assunto de
varias jurisprudéncias do Tribunal de Contas
da Unigo (TCU), que vem decidindo a favor
da discricionariedade do gestor publico na
adogdo dos critérios de avaliagéo da quali-
ficagdo econdmicofinanceira, desde que sua
decisdo seja devidamente justificada.

Paralelamente, encontram-se, na literatura
especializada, modelos que possibilitam
uma andlise que permita, as organizacdes
se anfecipar e se precaver das consequén-
cias sociais e financeiras relacionadas com
a faléncia, buscando deferminar a  priori
quais as empresas que sGo Mais propensas a
apresentar problemas financeiros. Esses mo-
delos baseiam-se na andlise dos indicadores
econdmicos e financeiros apresentados nas
demonstracdes contdbeis.

Esse descompasso entre a prdatica nos
processos licitatérios (aliada & indefinicao
da lei] e a literatura especializada sobre
andlise de balangos sugere que a adocdo
de modelos de previsdo de faléncia nas
licitagdes publicas poderia conferir mais
efetividade na qualificagcdo econémicofi-
nanceira, possibilitando evitar a contra-
tfacdo de empresas com satde financeira
debilitada por parte da  Administragao
Publica, e proporcionar uma padronizagdo
dos critérios a serem adofados na fase de
habilitacdo.

Diante do exposto, este artigo prefende
responder & seguinfe pergunta de pesquisa:
hd modelos de previséo de insolvéncia que
possam conferir uma avaliagdo mais acurada
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do qualificagdo econdmicofinanceira nas lici-
tacdes, evitando a descontinuidade nos con-
fratos da Administracdo Piblica com empresas
com satde financeira debilitada?

O tema proposto se justifica por fratar de
situagdes em que a contratada durante a exe-
cucdo de um contrato com a Administracdo
Piblica declara faléncia, ou simplesmente
abandona @ execugdo do contrato, po-
dendo gerar perdas significativas para a
Cestao Publica. Como exemplos, podemos
citar: recursos financeiros perdidos ao se-
rem empregados em obras ndo concluidas;
paralisacdo da prestacdo de determinado
servico por causa de empresas que ndo con-
seguem continuar prestando servicos; dentre
outros. Tudo isso pode acarretar problemas
no cumprimento de metas governamentais,
bem como impedir a correta execug@o do
orcamento.

Desta forma, a relevancia desta pesquisa
estd na busca por um modelo de previsdo de
insolvéncia capaz de verificar com eficiéncia
a satde econdmicofinanceira da empresa e,
assim, evitar a descontinuidade nos contratos
da Administracdo Publica.

Para isso, o presente artigo tem como
objetivo geral verificar a acurécia dos mo-
delos preditivos de insolvéncia na avaliagéo
da qudlificagdo  econémicofinanceira das
empresas participantes de processos licitato-
rios. A fim de cumprir o objetivo proposto,
este arfigo estd estruturado em cinco segdes,
incluindo esta introdugdo. A segunda secdo
frata do referencial teérico que abrange os
aspectos gerais sobre qualificagdo econd-
micofinanceira nos processos licitatérios,
a andlise de balancos por meio de indices
financeiros e econémicos, e os modelos de
previsGo de insolvéncia. Na ferceira se¢do,
descreve-se a metodologia da pesquisa. Na
quarta secdo, apresentam-se a andlise dos
dados e os resultados. Por fim, a quinta se-
cdo é dedicada as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Qualificacéo Econémico-financeira
nos Processos Licitatérios

A Administragdo Piblica, para garantir a
prestacdo de servicos ao cidad@o, necessita
efetuar despesas durante a execugdo de suas
atividades. Para tanto, realiza um procedi-
mento administrativo denominado “licitacdo
publica” nas aquisigdes, confratagdo de
obras, servicos e alienagcdes, cujo objetivo
é contratar a proposta que lhe seja mais
vantajosa.

Conforme conceitua Justen Filho (2012,
p.58):

A licitagdo & um procedimento administrativo para seledo da

proposta de confratagdo de um particular com a Administracdo

Pblica. Esse procedimento licitatdrio se orienta d realizacdo de

duas finalidades essenciais, que stio a concretizacto do princi-

pio da isonomia e a obtencdo da proposta mais vantajosa (in-

clusive sob o prisma do desenvolvimento nacional sustentdvel).

A Constituicdo Federal, com as altero-
¢des adotadas, dispde no capitulo VIl = Da
Administracdo Piblica, na Secdo |, art. 37,
inciso XXI, que “ressalvados os casos especifi-
cados na legislacdo, as obras, servicos, com-
pras e alienagdes serdo contratados mediante
processo de licitagdo puiblica |...) [o processo
de licitagdo] somente permitird as exigéncias
de qualificagdo técnica e econdmica, indis-
pensdveis & garantia do cumprimento das
obrigacdes” (BRASIL, 1988).

A regulamentagdo do dispositivo constitu-
cional ocorre por meio da lei n® 8.666/93
(BRASIL, 1993), que insfitui normas para lici-
tacdes e contratos da Administracdo Publica
no &mbito de todos os poderes. Essa lei
esfabelece os procedimentos obrigatérios por
ocasi@o das licitagdes publicas aberfas aos
interessados.

Contudo, a contrafag@o de particulares,
por parte da Administracéo Piblica, é sempre
uma afividade complexa, pois, em regra,
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enfrenta-se uma situacdo em que hd inferesses
contrapostos enfre a contratada e a contratan-
fe. A primeira visa ao lucro, ao passo que a
segunda almeja a boa execugdo do objefo
contratual. Assim, nas licitacdes, um importan-
fe desafio impdese perante o gestor: conse-
guir afrair licitantes qualificados e que ofertem
propostas vantajosas para a Administrag&o.

Dessa forma, os érgdos da Administracdo
Piblica tentam assegurar a qualidade da
contratacdo por meio de uma descricdo de-
talhada do objeto, bem como pela exigéncia
de certos requisitos. Por exemplo: a qualifica-
cdo econdmicofinanceira como condicdo de
habilitagdo dos licitantes. Em alguns casos, os
vencedores das licitagdes preenchem formal-
mente todos os requisitos de habilitagdo, mas
na prdtica ndo conseguem executar o contfrato
de modo eficiente, o que provoca graves pre-
juizos & Administracdo.

Segundo Mello apud Furtado (2013],
compete & Administrag@o estabelecer as con-
dicdes e os requisitos a serem exigidos dos
participantes do certame, a fim de evitar en-
volverse em riscos que fragam incerteza quan-
fo ao efetivo cumprimento das obrigacdes a
serem assumidas pela parte vencedora.

Dessa forma, o procedimento licitatério
possui a fase de habilitogdo. Nessa fase, é
possivel verificar se as empresas licitantes pos-
suem os requisitos e qualificagdes necessarios,
conforme o que foi pré-definido no instrumento
convocatério (edital). E para garantir a apti-
ddo do licitante a continuar no processo, s@o
verificados os seguinfes aspectos: habilitacdo
juridica; qualificag@o  técnica; qualificagdo
econdmicofinanceira; e regularidade fiscal.
Fssa documentag@o possui  previs@o  no
Estatuto, na secdo Il = Da Habilitagdo, artigos
27 a 33 (BRASIL, 1993).

Em relacdo & qualificag@o econdémicofi-
nanceira, sdo exigidos dos licitantes que apre-
senfem as demonstragdes contdbeis, as quais
possibilitam fornecer dados que demonstrem a
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capacidade financeira do licitante, verifican-
do, enfGo, se possui capacidade financeira
suficiente para o cumprimento das obrigagdes
decorrentes da contratacdo (BRASIL, 1993).

A qualificagdo econdmicofinanceira, no
campo das licitagdes, ndo & um conceito ab-
soluto. Essa qualificacdo é relativa ao vulto dos
investimentos e despesas necessarios para a sa-
fisfatéria execug@o do objefo da contratagdo.
Corresponde & disponibilidade de  recursos
econdmicofinanceiros que o interessado deve-
& dispor para custeio das despesas (mdo de
obra, matériasprimas, maquindrio, tecnologial
necessarias ao cumprimenfo das obrigagdes
advindas do contrato (JUSTEN FILHO, 2012).

Os critérios a serem adotados para verificar
a boa situagdo financeira da empresa licitante
deverdo estar previstos no instrumento convo-
catério e devidamente justificados no processo

administrativo (BRASIL, 1993).

2.1.1 Utilizacdo de indices Contdbeis na
Fase de Habilitacgo
A lei 8.666/93 (BRASIL, 1993), em seu
arfigo 31, determina a utilizacdo de indices
confdbeis para a verificagdo da sadde finan-
ceira dos licitantes, conforme transcrito abaixo:
Art.31— A documentagdo relativa @ qualificacdo econémico-
financeira limitar-se-d a: (...) § 1° - A exigéncia de indices
limitar-se-G @ demonstracdo da capacidade financeira do lici-
tante com vistas aos compromissos que terd que assumir caso
lhe seja adjudicado o contrato, vedada a exigéncia de valores
minimos de faturamento anterior, indices de rentabilidade ou
lucratividade. (...)
§ 5° - A comprovagdo da boa situacdo financeira da empresa
serd feita de forma objetiva, através do cdlculo de indices
contdbeis previstos no edital e devidamente justificados no
processo administrativo que tenha dado inicio ao certame licita-
torio, vedada a exigéncia de indices e valores ndo usualmente
adotados para a correta avaliagto de situacto financeira sufi-
ciente ao cumprimento das obrigacdes decorrentes da licitagdo.

De acordo com o que explica Justen Filho
(2012), a lei ndo defermina nem especifica
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quais os indices e valores contdbeis que de-
vem ser adofados, remetendo apenas para
os fornecidos pela Ciéncia da Contabilidade.
Tais indices exteriorizam-se em férmulas que, a
partir dos dados constantes das demonstracoes
financeiras, fornecem conclusdes acerca de
situagdo de endividamento, disponibilidades fi-
nanceiras, efc. Possibilitam, assim, uma avalia-
¢do da capacitagdo financeira do inferessado
para execugdo do contrafo. Quanto & justifica-
fiva, o autor ressalta que o controle cabe ao
Tribunal de Contas e ao Poder Judicidrio, tendo
em vista que essa escolha poderd restringir o
cardter competitivo do cerfame.

A escolha dos indices a serem adotados
deve guardar nexo causal com a indole do ob-
jeto e o grau de dificuldade de sua execucdo,
a fim de que tais exigéncias sejom apenas
para garantir o cumprimento das obrigaces
que se venham avencar. Ao justificar as razdes
dessa escolha, deve-se fazer mencdo s fontes
de consulta, sobretudo revistas especializadas
(MOTTA, 2011).

Para a Marinha (BRASIL, 201 3), os critérios
de avaliogéo da qudlificagdo econdémicofi-
nanceira devem ser adotados caso a caso,
pois as diversas pontuagdes em relagdo aos
indices adotados, dependendo do obijeto,
acarretardo em resultados diferentes em razdo
do vulto de despesas necessdrias & sua execu-
¢do. Portanfo, os indices devem ser compard-
veis apenas com a dimensdo das obrigacdes
a serem cumpridas.

Como a adocdo dos indices trata-se
de uma discricionariedade por parte da
Administracdo Piblica e a satde financeira
da empresa a ser confratada é de suma im-
portancia para a verificagdo das condigdes
em que a mesma se encontra, o tema torna-se
bastante complexo e indefinido.

Esta indefinicdo  possibilita  que a
Administracdo Publica, mesmo adotando todos
os procedimentos exigidos pela lei, contrate
empresas com saude financeira debilitada,

incapazes de cumprir com as obrigacdes
assumidas. Isso pode acontecer devido & ino-
dequada adogéo dos indices, uma vez que os
mesmos podem ndo se mostrar acurados o su-
ficiente para avaliar a situag&o financeira das
empresas. Essa situagdo possibilita o aban-
dono do contrato por parte da contratada ou
até mesmo a abertura de faléncia durante sua
execugdo. Esses cendrios puderam ser obser-
vados nos casos das empresas PH Service,
Alpha Vigilancia e Adminas, que decretaram
faléncia durante a execucdo de contratos com
a Administracdo Publica, casos esses amplo-
mente divulgados na imprensa (CSB, 2014;
GAZETA DO POVO, 2014).

Por outro lado, o Gestor Publico, num ex-
cesso de zelo, pode exigir indices com valores
acima dos usualmente adotados, ferindo o
cardter competitivo da licitagdo, um dos prin-
cipios licitatérios. Por isso, a Administragdo
deve ser razodvel na adocdo dos indices a
fim de garantir a execucdo do confrato sem
restringir o cardfer competitivo da licitagdo
(BRASIL, 201 1b).

Este contexto de indefinicdo demandou a
intervencéo do Tribunal de Contas da UniGo
em alguns pontos, com a finalidode de fazer
a Administragéo Piblica atentar para a razoo-
bilidade e justificativa dos indices a serem
adotados. A seguir, algumas decisdes do TCU
sdo apresentadas:

a) Aferi¢dio da capacidade:

0 estabelecimento de requisitos para aferigdio da qualificagdo
econdmico-financeira das licitantes visa a assegurar que a
empresa a ser contratada ao fim do procedimento licitatdrio
disponha de recursos suficientes para a satisfatoria execucdo
do objeto contratado, trazendo, por consequéncia, maior
sequranga d Administragdo (BRASIL, 2008a).

Quando da utilizagdio de pardmetros de indices contdbeis de
liquidez como condictio de habilitagdo de parficipantes em
processo licitatdrio, leve em consideracdio a realidade atualiza-
da do segmento de mercado, as peculioridades da obra e o
interesse da Administragdo, de modo que fique evidente que
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estes indices estdo em conformidade com os ditumes maiores
da lei das Licitagdes, e que ndo ferem o cardter competitivo do
certame (BRASIL, 2011b).

b) indices excessivos: “Evitar a |...) excessivi-
dade dos valores exigidos para os indices de
liquidez corrente e geral, e falta de justificati-
vas para suas adogdes no processo adminis-
frativo da licitacdo” (BRASIL, 2004).
Em relagdo @ elaboractio dos atos convocatdrios das futuras
licitacdes envolvendo a aplicacdio de recursos pblicos federais,
abstenha-se de (...) utilizar indices contdbeis em patamares
excessivos para a avaliagdo da qualificagdo econdmicoinan-
ceira dos licitantes, (...) atentando-se quanto @ necessidade
de justificar no processo administrativo da licitagdo os indices
previstos no edital (BRASIL, 2009).

‘Adogdo de indices contdbeis para afe-
ricdo da capacidade econdmicofinanceira
das licitantes acima dos usualmente adotados
e sem consfar dos autos do processo licitaté-
rio justificativas para seu emprego” (BRASIL,

201 1al).

c) Razoabilidade e justificativa:

A exigéncia de indices, |...) limitarse-d &
demonstracdo da capacidade financeira do
licitante com vistas aos compromissos que
ferd que assumir caso lhe seja adjudicado o
contrafo. Assim, os indices exigidos devem ser
razodveis e guardar conformidade com o vulto
da obra ou servico licitado. [...) Na avaliacdo
do quadlificagdo  econdmicofinanceira  das
proponentes, observe a exigéncia |...) quanto
& obrigatoriedade de justfificar, no processo
licitatério, os indices contdbeis e seus valores
previstos no edifal de licitagdo (BRASIL, 2003).

Dessa forma, para o TCU, a comprovagdo
da boa situagdo financeira da empresa deve-
14 ser avaliada mediante aplicagdo de indices
confdbeis previstos no afo convocatério de for-
ma objetiva. Ndo podem ser exigidos indices
e valores que ndo s@o usualmente adotados
para avaliag@o da boa situagéo financeira de
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empresas e os indices contdbeis exigidos de-
vem estar justificados e motivados no processo
de licitacdo.

2.1.2 SICAF

O Sistema de Cadastramento Unificado de
Fornecedores (SICAF), criado pelo Governo
Federal, é um registro cadastral para habilita-
¢ao dos fornecedores em processos licitatérios,
bem como nas dispensas, inexigibilidades,
alienacdes, locacdes e os decorrentes contro-
fos administrativos perfinentes & aquisicdo de
bens e servicos, inclusive de obras e publici-
dade (BRASIL, 2001).

Essa habilitagdo & valida desde que os do-
cumentos comprobatérios estejam validados e
atualizados (BRASIL, 2010).

Furtado (2013) entende que o cadastra-
mento no SICAF é obrigatério para os érgdos
e entidades que integram o SISG (Sistema de
Servigos Gerais), podendo também ser utiliza-
do por outros érgéos que ndo estdo obrigados
a adotéo.

Mas, para o TCU, essa obrigaforiedade
s deve ser aplicada no ato da contratagdo.
A Administracdo Piblica ndo deve exigir no
edifal o cadastramento prévio no SICAF e
sim permifir a possibilidade de verificag@o da
documentagd@o por meio do sistema (BRASIL,
2008b, 2012a, 2012b).

Com vistas a agilizar o processo, o SICAF
permite & Administracdo Publica Federal a
comprovagdo da regularidade fiscal e traba-
lhista, da qualificagdo econdémicofinanceira
e da habilitogdo juridica por ocasido das
licitacdes. Caso o licitante ndo se cadastre no
sistema ou sua documentacdo esteja desatuo-
lizada, ele ndo serd impedido de participar
do cerfame, enfrefanto ndo poderd valerse do
SICAF para comprovar os requisitos de habili-
tacdo (JUSTEN FILHO, 2012).

Em relagdo & qualificacdo econdmico-
financeira, apds a insercdo no sistema das
informacdes do Balanco Patrimonial e da
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Demonstracdo de Resultado do Exercicio
apresentados pela empresa, pelo érgao co-
dastrador, o céleulo dos indices de Lliquidez
Geral (LG), Solvéncia Geral (SC| e liquidez
Corrente (LC) é realizado automaticamente,
podendo a Administragdo Piblica, por meio
desses indices, constatar a situacdo financei-
ra da empresa (BRASIL, 2010).

O regulamento do SICAF (BRASIL, 2010)
dispde, ainda, que as empresas que apre-
senfarem resultado igual ou menor do que 1
em qualquer um dos indices apurados devem
comprovar, para fins de habilitagdo, conside-
rados os riscos para Administracdo e a critério
da autoridade competente, capital minimo ou
patrimdnio liquido minimo no limite dos §§
2° e 3° do Art. 31 da lei n® 8.666/1993,
podendo também ser solicitada prestagdo
de garantia na forma do § 1° do Art. 56 do
referido diploma legal, para fins de contrata-
¢do. Citada exigéncia deve constar do afo
convocatorio.

Para Justen Filho (2012), esses indices es-
tabelecidos na Instrugdo Normativa (BRASIL,
2010) sdo meramente de cunho indicativo e
ndo existe previsdo de paradmetros numéricos
a serem adotados. A autoridade administra-
tiva responsdvel pela edigdo do instrumento
convocatorio tem competéncia discriciondria
para adofar oufros indices, caso seja ne-
cessdrio, tendo em vista as circunsténcias
da confratagdo. No préximo item, serdo
defalhados os indices mais utilizados e suas
férmulas de cdleulo.

2.2 Andlise de Balangos por meio de
indices Financeiros e Econémicos
Segundo Padoveze (2010), a andlise
de balanco é um dos instrumentos mais
imporfantes no processo de gerenciamento
de uma empresa e consfitui-se num proces-
so de meditacdo sobre os demonstrativos
contébeis, objetivando uma avaliagdo da
sittacGo da empresa em seus aspecfos

operacionais, econdmicos, patfrimoniais e
financeiros.

Os resultados da andlise fornecem ao ad-
ministrador uma orienfagdo de grande impor-
tdncia para as decisdes a serem tomadas. Por
meio dos indices encontrados, o administrador
fem a possibilidade de verificar a evolugdo
de seus resultados em determinados periodos
e também de compardlos com os resultados
de empresas do mesmo ramo, a fim de veri-
ficar se os seus resultados estdo dentro da
normalidade.

Segundo Assaf Netfo (2008, p. 63):

A andlise de balangos é fundamentalmente comparativa. Ou

seja, determinado indice, quando avaliado isoladamente ndo

produz informagdes suficientes para uma correta conclusdo.

E indispensdvel que se conheca como evoluiu esse resultado

nos Gltimos anos e em que nivel ele se situa em relacto aos

concorrentes e aos padrdes de mercado.

Conforme ludicibus (2007), a andlise de
balangos ¢ uma arte, pois, embora utilize
méfodos e férmulas matemdticas para exirair
dodos, ndo existe forma cientifica compro-
vada de relacionar os indices de maneira o
obter um diagnéstico preciso. A forma de rea-
lizag@o da andlise financeira ¢ particular de
quem a faz, visto que o conhecimento técnico,
a experiéncia e a propria intuicdo de cada
profissional influenciar@o nas inferpretagdes
dos resultados que podem até ser parecidas,
mas nunca idénticas.

As técnicas de andlise de balancos mais
utilizadas sdo: andlise vertical: andlise ho-
rizontal; e andlise por meio de indicadores
econdmicodinanceiros.

A andlise horizontal permite analisar a
evolugdo de uma conta ou de um grupo de
confas ao longo de periodos sucessivos, e a
andlise vertical pode ser entendida como a
andlise da esfrutura das demonstracdes, pois
permite a identificag@o da real importéncia de
uma confa dentro do conjunto de confas ao
qual perfence no Balango Patrimonial ou na
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estrutura da Demonstracdo do Resultado. J& os
indicadores s@o apurados afravés da relagdo
entre confas ou grupos de contas que infegram
as demonstracdes contdbeis, fornecendo sua
andlise uma ampla visdo da situagdo econd-
mica, financeira e pafrimonial da empresa
(SILVA, 2014).

Os indicadores econdmico-financeiros
séo dados (indices, nimeros relativos) que
permitem identificar as operacdes realiza-
das pela empresa e avaliar sua movimen-
tacdo financeira (PADOVEZE: BENEDICTO,
2010).

De acordo com Padoveze (2010, p. 213):
Os indicadores econdmicofinanceiros sdo elementos que
tradicionalmente representam o conceifo de andlise de
balanco. Sdo cdlculos matemdticos efetuados a partir do
balanco patrimonial e da demonstracdo de resultados, pro-
curando ndmeros que ajudem no processo de classificagdo
do entendimento da situagdo da empresa, em seus aspectos
patrimoniais, financeiros e de rentabilidade.

Na andlise de balangos, seguem-se os se-
guintes passos:

1% extraem-se indices das demonstracdes
financeiras;

2°- comparam-se os indices com os padrdes;
3° ponderam-se as diferentes informagdes e

P ;
chegase a um diagnéstico ou conclusdes; e
4° tomam-se decisdes.

Para Marion (2012, p. 24), "os indices
sdo relacdes que se estabelecem entre duas
grandezas; facilitam sensivelmente o frabalho
do analista, uma vez que a apreciacdo de

9 P :
certas relacdes ou percentuais € mais significa-
fiva (relevante] que a observacdo de montan-
fes, por si s6".

Ao analisar separadamente os valores do
afivo e passivo de uma empresa, fica dificil
verificar sua exata capacidade de pagamen-
to. Mas se dividirmos o ativo circulante (AC)
pelo passivo circulante (PC), por exemplo, en-
confraremos um fndice cujo resultado significa
o quanfo de recursos (AC) a empresa possui

16 ang - Epucar PaRA QUALIFICAR

para pagar cada R$1,00 de obrigacdo (PC)
(MARION, 2012).

Os indices de liquidez sdo utilizados para
verificar se a empresa possui capacidade
para saldar seus compromissos. Essa capa-
cidade de pagamento pode ser avaliada no
longo prazo, curto prazo ou prazo imediato
(MARION, 2012).

Segundo Matarazzo (2003, p. 163-164):
Os indices de liquidez ndo sdo indices extraidos do fluxo de
caixa que comparam as entradas com as saidas de dinheiro.
Sdo indices que, a partir do confronto dos Ativos Circulantes
com as Dividas, procuraram medir qudo sdlida é a base
financeira de uma empresa. Uma empresa com bons indices
de liquidez tem condicdes de ter boa capacidade de pagar
suas dividas, mas ndo estd, obrigatoriamente, pagando suas
dividas em dia em functo de outras varidveis como prazo,
renovagdes de dividas, efc.

Ja os indices de estrutura de capital,
também chamados de indices de endivido-
mento, medem o nivel de participagéo do
capital de ferceiros na empresa, ou seja, por
meio desses indices é possivel verificar se
a empresa utiliza mais recursos de ferceiros
ou recursos préprios para financiar suas ati-
vidades. Outra andlise importante é a com-
posicdo do endividamento, observando se
as dividas sdo de curto ou longo prazo. Por
meio desses indices é possivel, ainda, veri-
ficar o nivel de imobilizacdo dos recursos,
isto &, se esses indicadores est@o ligados
as decisdes de financiamento e investimento
adotados pela empresa [MARION, 2012;
SILVA, 2014).

Os indicadores de rentabilidade  tratam
da andlise econdmica da empresa e estd@o
concenfrados na geracdo dos resultados,
diferentemente dos indices de liquidez e endi-
vidamento, que analisam o aspecto financeiro
da empresa (MARION, 2012).

No Quadro 1, apresentam-se as férmulas
dos principais indices utilizados na andlise de
balancos.
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Quadro 1 - Quadro-Resumo dos indices e Quocientes

Liquidez Imediata

Disponibilidades
Passivo Circulante

Ativo Circulante + Realizdvel a Longo Prazo

Liguidez Geral Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo
Liquidez Liquidez Corrente P%me
liuidez Seco Ativo Circulante — Estoques

Passivo Circulante

Solvéncia Geral

Ativo Total
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

Participacdo de Capitais de Terceiros
(Grau de Endividamento)

Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo x 100
Patriménio Liquido

Composicdo do Endividamento
Estrutura

Passivo Circulante x 100
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

de Capital o
Grau de Imobilizagdio do Patrimdnio Liquido

Ativo Permanente x 100
Patriménio Liquido

Grau de Imobilizagdio dos Recursos ndo correntes

Afivo Permanente x 100
Patrimdnio Liquido + Exigivel a Longo Prazo

Giro do Ativo

Vendas Liquidas
Ativo Médio

Multiplicador da Alavancagem Financeira

Ativo Médio
Patrimdnio Liquido Médio

Rentabilidade Margem Liquida

Lucro Liquido x 100
Vendas Liquidas

Rentabilidade do Ativo
(ROA ou ROI)

Lucro Liquido x 100
Ativo Médio ou Total

Rentabilidade do Patrimdnio Liquido (ROE)

Lucro Liquido x 100
Patrimdnio Liquido Médio ou Total

Fonte: Silva (2014, p. 251-252)

2.2.1 Modelos de Previsdo de Insolvéncia

O estado de insolvéncia de uma empresa
pode ser definido como a incapacidade para
pagar suas obrigacdes financeiras na data de
seu vencimento, bem como quando seus ati-
vos forem inferiores ao valor dos seus passivos
(SILVA, 2014).

De acordo com Almeida (2006, apud
SIVA et al, 2012, p. 249), a faléncia &

um insfitufo juridico que fem como obijefivo

garantir os credores do devedor insolvente.
Entendese por devedor insolvente aquele
cujo passivo € superior ao patriménio, ou
seja, cujos bens sdo insuficientes para saldar
suas obrigacdes.

Buscando subsidiar as decisdes de conces-
soes de crédito ou mesmo subsidiar decisdes
esfratégicas, alguns modelos de previsdo
tém sido desenvolvidos, e quando associo-
dos a oufras técnicas de andlise tornam-se
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instrumentos valiosos para permitir a caracte-

rizacdo da situacdo econdmicofinanceira das

empresas.
Estes modelos t8m por objetivo identificar, mediante procedi-
mentos estatisticos (em especial a andlise discriminante),
a relacdo funcional enfre os indices financeiros e o estado
de solvéncia (lucros, fluxos de caixa, rentabilidade), ou de
insolvéncia (faléncia, incapacidade de cumprir com as obriga-
coes) de uma organizagdo. Por ter como base a utilizacdo de
indices de solvéncia, renfabilidade e lucratividade, devem ser
adequados ds caracteristicas de organizacdes de um mesmo
setor (SILVA, 2014, p. 191).

Para Kanitz (1978, apud SIVA et al.,
2012, p. 248] "os primeiros sintomas de uma
insolvéncia surgem muito antes que ela se con-
crefize”. Segundo Kanitz, existe a possibilido-
de de prever a faléncia, e as demonstragdes
financeiras representam o instrumento adequao-
do para isso. O que se faz necessdrio é a
leitura correfa de indicadores que permitam
evidenciar tal possibilidade.

Nas pesquisas desenvolvidas sobre insol-
véncia e faléncia, concentram-se os estudos
que envolvem modelos baseados em uma
técnica esfatistica denominada andlise discri-
minante para prever a descontinvidade da
empresa (SILVA, 2014).

Segundo Matarazzo (2003, p. 238,
‘a andlise discriminante é capaz de dizer
se determinado elemento pertence a uma

populagdo X ou a uma populagdo Y. Aplicado
& Andlise de Balangos, isto significa indicar
se uma empresa perfence & populagdo de
solventes ou & populagdo de insolventes”.

O mecanismo da andlise discriminante é
realizado da seguinte forma: primeiramente
escolhem-se dois grupos [populagdo) como
empresas insolventes e empresas solventes; e
em seguida ¢ realizada a colefa de dados
(indices) das empresas. O objetivo é encontrar
uma funcdo matemdtica, baseada em varios
indices, que discrimine (separe) as empresas
em dois grupos, ou seja, solventes ou insol-
ventes. Nessa funcdo, a varidvel dependente
é comparada a um nimero fixo — chamado
ponto critico — predeterminado pelo modelo.
Se o valor da varidvel dependente ficar aci-
ma do ponto criico, a empresa estard entre
as solventes: se ficar abaixo, estard entre as
insolventes (MATARAZZO, 2003).

Dessa forma, os modelos quantitativos para
previsdo de insolvéncia utilizam indicadores
confdbeis para classificar as empresas como
solventes ou insolventes por meio de pontuo-
cdo obtida na fungdo discriminante.

No Brasil, os pesquisadores
Altman, Elizabetsky, Matias e Pereira, dentre
outros, desenvolveram testes estatisticos sobre
a previsdo de insolvéncia com base na andli-

Kanitz,

se discriminante. José Pereira da Silva, um dos
pesquisadores, efefuou testes comparativos

Tabela 1 — Comparativo dos diversos modelos de previstio de insolvéncia
com hase na andlise discriminante

Modelo % Empresas Solventes Classificadas % Empresas Insolventes Classificadas
corretamente pelo modelo corretamente pelo modelo
KANITZ 80% 68%
ALTMAN 83% 77%
ELIZABETSKY 74% 63%
MATIAS 70% 77%
PEREIRA 90% 86%

Fonte: SILVA (1983, apud Matarazzo, 2003, p. 242)
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Quadro 2 — Modelos de Previsdo de Insolvéncia

Modelo de previsdo de insolvéncia de Elisabetsky

Modelo de previsdo de insolvéncia de Kanitz

1=1,93X1-0,20X2 + 1,02X3 + 1,33X4 — 1,12X5
1 = Total ou escore de pontos obtidos
X1= Lucro Liquido / Vendas
X2 = Disponivel / Afivo Permanente
X3= Contas a Receber / Ativo Total
X4= Estoque / Ativo Total
X5= Passivo Circulante / Afivo Total

FI.=0,05X1 +1,65X2 + 3,55X3 — 1,06X4 — 0,33X5
FI = fator de insolvéncia
X1 = lucro liquido,/patriménio liquido
X2 = (ativo circulante + realizdvel a longo prazo) / exigivel fotal
X3 = (ativo circulante — estoques) / passivo circulante
X4 = ativo circulante / passivo circulante
X5 = exigivel total / patrimdnio liquido

Modelo de previsdo de insolvéncia de Matias

1=123,792X1 —8,26X2 - 9,868X3 — 0,764X4 - 0,535X5 + 9,912X6
X1= patriménio liquido / ativo fotal
X2= financiomentos e empréstimos bancdrios / afivo circulante
X3= formecedores / ativo tofal
X4= ativo circulante / passivo circulonte
X5= lucro operacional / lucro bruto
X6= disponivel / ativo total

Fonte: Adaptado de Matarazzo (2003).

entre os diversos modelos, inclusive o seu
(MATARAZZO, 2003). Na Tabela 1, apresen-
fa-se a conclusdo dessa comparagdo.

Desses modelos, Matarazzo (2003) desta-
ca os modelos desenvolvidos por Elizabetsky,
Kanitz e Matias, por se tratarem de modelos
que utilizam preponderantemente indicadores
confdbeis. Esses modelos sdo apresentados no
Quadro 2.

Elisabetsky desenvolveu um modelo mate-
mdtico utilizando a andlise discriminante para
um determinado nimero de empresas do mes-
mo ramo de atividade (confeccdes), propondo
uma classificagéo de empresas como boas
e rins (SIVA, 2014). Segundo Matarazzo
(2003), o ponto critico desse modelo ¢ 0,5.
Acima desse valor a empresa estard solvente,
abaixo, insolvente.

J& Matias desenvolveu seu trabalho  utili-
zando a técnica esfatistica de andlise discri-
minante com empresas de diversos ramos de
afividades, propondo uma classificagdo de
empresas como solventes e insolventes (SILVA,
2014). O ponto critico desse modelo é zero

(MATARAZZO, 2003).

Kanitz construiu seu modelo por meio de
uma relag@o linear miltipla de indices finan-
ceiros (variéveis independentes padronizadas)
e a varidvel dependente — fator de insolvén-
cia. Foram realizados testes de significancia
estatistica (andlise discriminante] em “empre-
sas sauddveis” e “empresas insolventes”. Na
busca dos indicadores que deveriam compor
o modelo, Kanitz aplicou mais de 80 indi-
cadores no universo de empresas analisadas
(SILVA, 2014). Segundo esse modelo, a em-
presa estard insolvente se Fl for inferior a =3,
sua classificacdo estard indefinida entre -3 e
O e acima de O estard na faixa de solvéncia.
Nesse modelo hd uma regido critica, em vez
de um ponto crifico. [MATARAZZO, 2003).

Segundo Birolo, Cittadin e Ritta {2011), na
comparac@o dos modelos, observase que:
o modelo proposto por Elizabetsky considera
varidveis como a lucratividade das vendas e
a participagdo das confas de capital de giro
no pafriménio das empresas; o modelo de
Kanitz avalia a renfabilidade do capital pré-
prio e indicadores de liquidez; e o modelo de
Matias considera a lucratividade das vendas,

CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR ’ 9

o]
Q
<
=
(]
o
o
o)
o
&
<




o
Q
<
=
(]
[
o
0
O
&
<

a rentabilidode do patriménio, os indicadores
de liquidez e a participagdo dos capitais de
ferceiros.

3 METODOLOGIA

Para afingir o objefivo proposto  foi
realizada uma pesquisa exploratéria, no
infuito de conhecer as caracteristicas dos
processos licitatérios investigados mediante
a andlise dos critérios estabelecidos para
a qualificagdo  econémicofinanceira. A
pesquisa exploratéria, segundo Gil (2010,
p. 27), "tem como propdsito proporcionar
maior familiaridade com o problema, com
vistas a torné-lo mais explicito ou a construir
hipoteses”.

Quanto & abordagem do problema, a pes-
quisa & quantitativa, pois emprega modelos
matemdticos de previsdo de insolvéncia para
a andlise da qualificagéo econdmicofinan-
ceira das empresas participantes dos proces-
sos licitatérios estudados. Segundo Minayo
(1992), a investigagdo quantifativa atua
em niveis de realidade e fem como objefivo
frazer & luz dados, indicadores e tendéncias
observaveis por meio da quantificagdo das
varidveis envolvidas.

A pesquisa é do tipo documental, pois uti-
liza as informacdes constantes nos editais de
licitagdo de Organizagdes Militares (OM),
os balancos patrimoniais e as demonstracdes
de resultados do exercicio apresentados
pelas empresas participantes dos processos
licitatorios estudados. Segundo Gil (2010),
a pesquisa documental é caracterizada por
utilizar documentos insfitucionais, que s@o
aqueles mantidos em arquivos de empresas,
4rgdos publicos e outras organizagdes; s@o
documentos juridicos, como certiddes, contra-
tos; dentre outros.

Para realizagdo da pesquisa foram sele-
cionados 03 (irés) processos licitatérios, todos
realizados  por Organizagdes Militares  da
Marinha, os quais tratavam de confratagdo de
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obras e servicos de engenharia, nas modali-
dades de Tomada de Precos e Concorréncia,
pois nessas modalidades a fase de habilita-
¢do ocorre antes da apresentacdo das pro-
postas, ou seja, fodas as empresas apresen-
tam a documentacdo solicitada no edital de
convocacdo.

Para fins deste estudo, foram utilizados os
modelos de previsdo de insolvéncia que em-
pregam basicamente as informacdes contidas
nas demonstracdes contdbeis.

Devido ao sigilo e & protegé@o das informa-
cdes, alterouse o nome das OM estudadas
para OM Alfa e Bravo e os das empresas
pesquisadas para Empresa 1, 2, 3, efc.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS

4.1 Andlise dos Processos Estudados

Os dados foram colefados das demons-
fragdes confdbeis de empresas participantes
dos processos licitatérios realizados  pelas
OM Alfa e Bravo. Dos 03 (rés) processos
analisados, houve a parficipacdo de 11
(onze] empresas. Dentre as demonstracdes
contdbeis existentes, foram utilizadas apenas
o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo de
Resultado de cada companhia. As informa-
¢oes levantadas foram repassadas para uma
planilha do Excel com a finalidode de facili-
tar a andlise dos dados.

Nos processos analisados, os critérios de
qualificacdo econdmicofinanceira adotados
foram exafomente os mesmos. Os indices
solicitados foram aqueles presentes no cadas-
fro do SICAF, quais sejam: liquidez Geral;
Solvéncia Geral; e liquidez Corrente. A boa
situagdo financeira da empresa seria compro-
vada se o resulfado de cada indice, apds a
aplicacdo de sua férmula, fosse maior que
01 (um).

Na Tabela 2, apresentamos a apuragdo
dos resultados dos indices solicitados e se a



Tabela 2 — Resultado da Fase de Habilitacto

Empresas LG SG LC Resultado
1 2,51 2,56 7,69 habilitada
2 6,97 71,13 6,97 habilitada
3 7,71 8,27 1,60 habilitoda
4 0,40 0,40 1,87 inabilitada
5 17,35 17,35 17,35 habilitada
6 1,24 1,24 1,24 habilitada
1 2,00 3,35 3,57 habilitada
8 2,28 3,22 2,79 habilitada
9 4,26 4,30 10,23 habilitada
10 14,82 15,36 17,99 habilitada
1 3,29 4,28 1,35 habilitada

Fonte: Elaboragdo propria (2014).

empresa foi habilitada ou desabilitada, con-
siderando apenas o critério da qualificagdo
econdmicofinanceira.

Nesse caso, a Unica empresa que deve-
ria ser inabilitada é a Empresa 4, pois apre-
sentou indice de liquidez geral e solvéncia
geral menores que O1 (um). Todas as demais
estariam habilitadas. Néao foram objeto des-
se estudo os demais critérios de avaliacdo
para fins de habilitagdo, tendo em vista que
o objefivo desse trabalho limita-se o avalia-
¢do da qualificagdo econdmico-financeira,
especificamente, relativos & verificag@o da
insolvéncia.

4.2 Aplicagdio dos Modelos de Previsdo
de Insolvéncia

Apds a verificag@o dos critérios adotados
nos editais de licitacdo e a andlise dos resulta-
dos encontrados, foram aplicados os modelos
de previsdo de insolvéncia a fim de verificar
se os resulfados da fase de habilitacdo seriam
iguais ou diferentes. Esses modelos foram
retirados da obra de Matarazzo (2003) e
apresentados na se¢éo 2.2.1.

A Tabela 3 mostra o resultado dos Fatores
de Insolvéncia (Fl) enconfrados na aplicagdo
dos modelos de Elizabetsky, Kanitz e Matias.

No modelo de Elizabetsky, o ponto critico
¢ 0,5, ou seja, para os resultados de Fl acima
desse valor a empresa estard solvente. Para
esse modelo, como podemos verificar na
Tabela 3, apenas as Empresas 3 e 11 fiveram
seus resulfados superiores a 0,5 e sdo consi-
deradas solventes. As demais sdo considera-
dos insolventes, pois apresentaram resultado
menor que O,5.

J& no modelo de Kanitz, a empresa estara
insolvente se Fl for inferior a -3, sua classifi-
cacdo estard indefinida entre -3 e O e acima
de O estard na faixa de solvéncia. Analisando
os resultados enconfrados, fodas as empresas
sdo classificadas como solventes.

O mesmo ocorre no modelo de Matias,
fodas as empresas sdo consideradas solven-
fes, pois seu ponfo critico é zero e todas as
empresas apresentaram resultados superiores.

Comparando os resultados encontrados,
verifica-se uma semelhanca nos resultados
dos modelos de Kanitz e Matias, nos quais

CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR 2 |

o]
Q
<
=
(]
o
o
o)
o
&
<




o
Q
<
=
(]
[
o
0
O
&
<

A A N
UL N I =

Tabela 3 — Aplicaciio dos Modelos de Previstio de Insolvéncia

Modelo Elizabetsky Modelo Kanitz Modelo Matias
Empresas

FI Resultado | Resultado | Resultado
] 2,76 Insolvente 23,09 Solvente 7,58 Solvente
2 1,77 Insolvente 24,23 Solvente 16,35 Solvente
3 0,57 Solvente 16,69 Solvente 18,52 Solvente
4 Nao apresentou a DRE
5 0,06 Insolvente 33,42 Solvente 12,89 Solvente
6 0,18 Insolvente 3,94 Solvente 13,22 Solvente
7 -4,48 Insolvente 12,06 Solvente 14,34 Solvente
8 -1,47 Insolvente 10,56 Solvente 13,60 Solvente
9 -21,50 Insolvente 32,39 Solvente 13,54 Solvente
10 -4,75 Insolvente 69,23 Solvente 15,73 Solvente
11 0,95 Solvente 23,65 Solvente 11,58 Solvente

Fonte: Elaboragdo propria (2014).

todas as empresas foram classificadas como
solventes. J& o modelo de Elizabetsky classi-
ficou como solventes apenas as Empresas 3
e 11 e as demais foram consideradas insol-
ventes. Como a Empresa 4 ndo apresentou
a Demonstracdo de Resultado do Exercicio
(DRE), néo foi possivel a aplicacdo dos
modelos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O obijefivo geral deste estudo foi verificar a
acurécia dos modelos preditivos de insolvén-
cia na avaliagé@o da qualificagdo econémico-
financeira das empresas licitantes.

A adocdo desses modelos nas licitagdes po-
blicas, além de propiciar uma avaliagdo mais
acurada da situacdo financeira e econdémica
das empresas, evitando a descontinvidade
nos confratos da Administrag@o Piblica, simpli-
ficaria demasiadamente a elaboracdo do ins-
frumento convocatério nesse quesito e, ainda,
padronizaria os critérios a serem utilizados por
todos os Orgdos da Administracdo Poblica.
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Para alcancar o objetivo proposto, 03
(frés] processos licitatérios foram analisados,
os quais fiveram 11 (onze| empresas partici-
pantes e foram aplicados os modelos de pre-
visdo de insolvéncia de Elizabetsky, Kanitz e
Matias, utilizando as informacdes do Balanco
Patrimonial e DRE, ambos apresentados pelas
empresas, com a finalidade de comparar os
resultados da fase de habilitagdo com os resul-
tados obtidos na aplicag@o dos modelos.

No que concerne aos resultados, consta-
fouse que os modelos de Kanitz e Matias clas-
sificaram todas as empresas como solventes.
Essa classificacdo ndo mudaria o resultado da
fase de habilitacdo, visto que, na aplicagdo
dos indices solicitados no edital, todas as
empresas estariam qualificadas, com excegdo
da Empresa 4, que, como ndo apresentou
a DRE, ndo foi possivel realizar a aplicagao
dos modelos. O resultado encontrado sugere
que esses modelos sdo eficientes na andlise
do qualificagdo econémicofinanceira, mas,
para confirmar esses resultados, os modelos
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devem ser aplicados em um volume maior de
amostras.

O principal achado dessa pesquisa ocor-
reu no modelo de Elizabefsky que se mos-
frou mais rigoroso, pois aponfou apenas as
Empresas 3 e 11 como solventes. Caso esse
modelo fosse ufilizado na apuracdo da qua-
lificacdo econdmicofinanceira nas licitacdes,
os resultados da fase de habilitacdo seriam
bem diferentes, impactando significativamen-
fe no resultado das licitacdes e nas futuras
contratacoes.

Contudo, embora o resultado encontrado
no modelo de Elizabetsky tenha sido mais ri-
goroso e, dessa forma, poderia garantir uma
contratagdo mais segura para a Administragé@o
Piblica, devese levar em conta também a
restricdo do cardfer competitivo da- licitagdo,
uma vez que apenas duas empresas seriam
habilitadas no certame. A aplicacdo de um
modelo rigoroso poderia afastar empresas de
parficipar do certame, o que prejudicaria a
competicdo entre os interessados.

Esse resultado merece ser aprofundado,
ampliando o nimero de amostras e incluin-
do empresas que vieram a, efetivamente,
falir durante a execuc@o de contratos com a
Administracdo Piblica. Nesses casos, tendo
sido confirmados os resultados encontrados,
sugerese uma proposta de alferagdo do
Estatuto das Licitagdes, bem como da legisla-
cdo interna da Marinha, adotando o modelo
de Elizabetsky como critério de avaliagdo da
qualificagdo econdémicofinanceira.

Sugerese, dessa forma, a ampliagdo
desse estudo em futuras pesquisas, abran-
gendo amostras estatisticamente significativas
e incluindo processos em que as empresas
decretaram faléncia, de forma a validar sua
aplicacdo na previsdo de faléncia e, assim,
contribuir para a discuss@o sobre metodolo-
gias aplicaveis na andlise do qualificagdo
econdmicofinanceira, garantindo a efetivida-
de do gasto piblico.
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ANALISE DA AUTONOMIA
CONCEDIDA PELO CONTRATO DE
GESTAO SOB A OTICA DAS LEIS

N° 9.724 /98 E N° 9.637 /98:
ESTUDO COMPARATIVO ENTRE
UMA OMPS-C E ORGANIZACOES
SOCIAIS DE CIENCIA E TECNOLOGIA

Resumo: 0 modelo gerencial na Administrado Pablica introduziu novos paradigmas, mudando o foco da gestéo dos processos para os resul
tados. O Contrato de Gestdo tornou-se uma importante ferramenta para a ampliado da autonomia de Organizacdes Sociais e de Organizacdes
Militares Prestadoras de Servicos, embora, nestas ltimas, nem todos os beneficios previstos tenham efefividade. Este artigo buscou comparar
experiéncias de aplicacto do Contrato de Gesto através de pesquisa documental e bibliogrdfica, a fim de ampliar a autonomia das OrganizacGes
Militares Prestadoras de Servico. Estudando os casos do CASNAV, IMPA e CCGE, concluiu-se haver necessidade de maior independéncia das OMPS-C
nos aspectos referentes @ sua gestdo.

Palavras-chave: Administracdo Pablica; Contrato de Gestdio; Autonomia.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da histéria da Administracéo
Publica Brasileira, existiram diferentes for-
mas de geréncia da res publica ou coisa
piblica. Neste aspecto, “a administragdo
publica [...] evoluiu afravés de trés mode-
los bdasicos: a administragdo publica pa-
frimonialista, a burocrdtica e a gerencial”
(BRASIL, 1995, p.15).

Em relagdo & administrag@o publica pa-
frimonialista, verificase que suas origens re-
montam desde os tempos do império, em que
os cargos publicos eram considerados como
prémios ou prebendas que seriam usadas
para troca de favores enfre os governantes.
Segundo Jund (2007, p.10), “o patriménio
publico e privado eram confundidos, os go-
vernantes administravam o pafriménio piblico
como se fosse uma extensdo de seus dominios
particulares, como se o Estado fosse a proprie-
dade do rei”. Com isso, havia a possibilidade
de caracteristicas como nepotismo e corrup-
¢do existirem neste tipo de gest@o publica.

Avancandose & administragdo  publica
burocrética, cujo principal tedrico foi Max
Weber, tem-se que seu principal marco no
Brasil foi a criagdo do DASP — Departamento
Administrativo de Servico Piblico, em 1936.
Este organismo visou implementar regras defi-
nidas para a Administragdo Publica. Suas prin-
cipais caracteristicas, segundo Jund (2007, p.
11, grifo nossol, sdo: “[...] hierarquia de au-
toridade; competéncia técnica e meritocracia;
profissionalizacdo dos participantes; rofinas e
procedimentos padronizados [...]". A ideia
inicial da burocracia era padronizar procedi-
mentos, condutas e controles para combater o
nepotismo e a corupgdo advinda do modelo
patrimonialista.

A partir de 1967, passou a vigorar uma for-
ma de administracdo baseada nos resultados,
e, de maneira indireta, ao ser implementado o
Decretolei 200/67, que, dentre outros assun-
fos, versava sobre descentralizacdo, o Estado

fenfou se concentrar nas suas funcdes fipicas.
Assim, visavase disciplinar a Administracdo
Pdblica de forma que, para melhorar a gestdo
das atividades, o Poder Publico passasse a
ser confrolador e regulador das afividades, ao
invés de executor e centralizador.

A evolugao desta linha de pensamento cul-
minou com a publicagdo do Plano de Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE], em
1995, pelo extinto Ministério da Administracao
Federal, e da Reforma do Aparelho do Estado
(MARE), sob a coordenacdo do entdo Ministro
Luiz Carlos Bresser Pereira.

A Administracdo Piblica Gerencial intro-
duziu novos conceitos de gestdo, orientados
principalmente para o cidaddo e para os re-
sultados, e n&o mais para os processos, como
pregava a burocracia. £ imporfante ressalfar
que essa diferenca se enconfra na forma de
controle, conforme estabelece o PDRAE no
frecho a seguir:

A diferenca fundamental estd na forma de con-

trole, que deixa de basear-se nos processos

para concentrar-se nos resultados, e ndo na rigorosa
profissionalizacdo da administracdo publica, que confinua um
principio fundamental. (BRASIL, 1995, p. 16, grifo nosso).

No que se refere aos confroles na adminis-
fragdo publica gerencial, é importante ressal-
tar que o controle dos resultados necessita de
parémetros de medigdo. E essa foi a principal
mudanca — a infroducdo de parametros de
medigdo com indicadores — a fim de que se
possam mensurar os resuliados da gestdo com
relagdo & sua eficiéncia e ndo ao simples
cumprimento dos processos.

Corroborando esta nova ideologia, e de
forma pioneira, a Marinha do Brasil (MB) criou,
em 1994, a sistemdtica das Organizacdes
Militares Prestadoras de Servico (OMPS), para
que a Alta Administrag@o Naval pudesse obter
melhor nivel de informacdes sobre os custos e,
por consequéncia, sobre a eficiéncia de orga-
nizagdes que afuavam em dreas esfrategicas.
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Inicialmente, o sistema abarcava aquelas
empresas que prestavam servigos industriais
(OMPS),  sendo  posteriormente  ampliado
para as hospitalares (OMPSH), em 1997, e
para as de Ciéncia e Tecnologia (OMPS-C),
em 1998.

Em 1998, foi aprovadoa a Emenda
Constitucional n® 19/98, que incluiu no fexto
constitucional o principio da eficiéncia. Como
consequéncia desfa sinalizag@o de mudanga
do foco governamental para o gestdo da
eficiéncia, entraram em vigor, no mesmo ano,
as leis n° 9.724/98 e 9.637/98, que dis-
pdem, respectivamente, sobre a autonomia
de gestdo das OMPS e sobre a qualificagdo
de enfidades como Organizacdes Socidais,
criando o Programa de Publicizag@o. Neste
contexto, foi criado o instrumento do Contrato
de Gestdo com ferramentas de avaliacdo da
gesi@o, fraduzidas em mefas e indicadores.

Com isso, os novos modelos de gestdo
da Administracdo Piblica deveriam se alinhar
com os principios da descentralizacdo de
farefas, confrole e supervisdo governamental
através de indicadores de qualidade e pro-
dutividade, gerando, com esses dispositivos,
mecanismos que oferecem maiores graus de
liberdade para que as organizagdes que utili-
zam tais modelos fenham melhores resultados
em suas gestoes.

Enfretanto, no decorrer deste  periodo,
verificase que nem todos os aspectos da
gestéo das OMPS, que poderiam ser apri-
morados por meio da autonomia concedida
pela lei n° 9.724/98, tiveram resuliados
prdticos, limitando, por vezes, sua eficiéncia.
Resumidamente, os beneficios sdo observados
apenas no que tange aos processos de aqui-
sicdo, havendo falta de autonomia no que se
refere aos recursos financeiros e & contratagdo
de mdo de obra.

Em face do exposto, formulouse a se-
guinte questdo de pesquisa: "Que beneficios
concedidos pelos contrafos de gestdo das
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Organizagdes Sociais de Ciéncia e Tecnologia
poderiam ser aplicados a uma OMPS-C, de
forma a aumentar sua autonomia®”.

O objefivo deste trabalho é comparar
experiéncias de aplicagdo do Contrato de
Cestao em Organizacdes Sociais de Ciéncia
e Tecnologia e em uma OMPS-C, de maneira
a idenfificar as principais diferencas, bem
como verificar possibilidades de adapta-
¢do, a fim de ampliar a autonomia desfas
Organizagdes Militares.

Justificase @ redlizagdo desta pesquisa
fendo em vista a necessidade de ampliar os
conhecimentos existentes acerca dos moder-
nos modelos de gestdo, devido & consfante
evolugdo do tema, especialmente em érgdos
que administram recursos publicos e prestam
servicos de inferesse da sociedade.

2 PRESSUPOSTOS TEORICOS

2.1 Evolucdo da Administracdo Piblica

Para que se possa acompanhar a evo-
lugdo do tema proposto, fazse necessario
verificar a evolugdo das principais formas
de administracdo que ocorreram no Brasil
ao longo do tempo. Como & foi dito, no
ambito da Administracdo Publica Brasileira,
existem trés modelos ou formas de gerén-
cia, a saber: Patrimonial, Burocrdtica e
Gerencial. Essa evolucdo é de extrema
importéncia para a compreens@o dos con-
ceitos posteriores.

Na Administracdo Publica Patrimonialista,
ou pafrimonialismo, o “aparelho do Estado
funciona como uma extens@o do poder do so-
berano [...] e em consequéncia, a corrupgdo
e o nepolismo s@o inerentes a esse tipo de
administrag@o (BRASIL, 1995, p.15])". Os car
gos sdo utilizados como forma de “presente” e
ndo h& nenhum profissionalismo.

Na segunda metade do século XIX, surge
a Administracdo Piblica Burocrdtica com os
principios de “formalismo, impessoalidade,
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hierarquia funcional, controle rigidos dos pro-
cessos [...] (BRASIL, 1995, p.15)". A partir
desse momento, passa-se a fentar combater
o nepolismo e a cormupgdo que permeava
o patrimonialismo afravés da  criagéo do
Departamento  Administrativo  de  Servigo
Piblico, em 1936, tendo aqueles principios
como principais objefivos.

J& a administragdo  poblica  gerencial
emerge na qualidade de que o Estado pre-
cisa se adapfar as novas condigdes sociais
que surgem, em meados da década de 70,
com as crises econdmicas, principalmente
relacionadas ao petrdleo. Sua principal carac-
feristica envolve, basicamente, o principio da
eficiéncia elencado na Emenda Consfitucional
(EC) n° 19, de 4 de junho 1998, conforme
a seguir: “A reforma do aparelho do Estado
passa a ser orientada predominantemente
pelos valores da eficiéncia e qualidade na
prestacdo de servicos publicos [...] (BRASIL,
1995)". E seu marco fundamental no pas foi
a institucionalizacdo do PDRAE, em 1995.

Observase, enfretanto, que & se falava
em Reforma Administrativa Gerencial desde
a promulgac@o do Decrefolei n® 200, de
25 de fevereiro de 1967, quando o Esfado
disciplinou a Administracdo Publica e forneceu
a ideia de Administracdo Indireta como marco
para melhorar a gesi@o das atividades do
Estado. Basicamente, o Estado passa a ser um
enfe regular co invés de executor.

Face ao exposto, podemse esfabele-
cer trés pontos principais na evolug@o da
Administrac@o Publica no Brasil. O primeiro
em 1936 com a criagdo do DASP. marco
da Administragc@o Piblica Burocrdtica, que
visou implementar regras definidas para a
Administrag@o Piblica e confrapor as ideias
patrimonialistas. O segundo em 1967 quan-
do o Estado passou a pensar numa adminis-
fracdo baseada nos resultados e de forma
independente ao implementar o Decretolei
200/67, que, denfre oufros assuntos, versa

sobre uma administracdo descentralizada. E o
terceiro em 1995 com a criacdo do MARE e
a efetivacdo da reforma administrativa, inicia-
da em 1967, através da institucionalizacao
do PDRAE, marco da Administracdo Publica

Gerencial no Brasil.

2.2 Os setores do Estado

No Brasil, como & foi visto anferiormente,
o grande marco da Administracdo Publica
Gerencial foi o PDRAE, que confinha varios
conceitos relativos & nova  Administracdo
Piblica e as novas formas de gerenciar a
coisa publica. A fim de entender melhor os
conceitos e as novas formas de administracdo
governamental, fazse necessario tecer algu-
mas consideracdes sobre os setores do Estado
que estdo descritas no PDRAE.

Os sefores do Estado sdo os niveis de
servios oferecidos pelo Governo. De acordo
com o PDRAE, eles se dividem em Nucleo
Estratégico, Atividades Exclusivas, Servigos
Néo Exclusivos do Estado, e Producdo de
Bens e Servicos para o Mercado.

Ainda de acordo como PDRAE, entende-se
por Nucleo Estratégico do Estado: “[...] o se-
for que define as leis e as politicas piblicas, e
cobra o seu cumprimento. £ portanto o setfor
onde as decisdes esfratégicas sdo tomadas
[...] (BRASIL, 1995, p. 41)". SGo os atores
responséveis pelo planejamento e formulagdo
das politicas piblicas. J& por atividades exclu-
sivas do Estado, enfende-se que: "E o setor em
que sd@o presfados servicos que s6 o Estado
pode realizar. SGo servicos em que se exerce
o poder extroverso do Estado - o poder de re-
gulamentar, fiscalizar, fomentar”. £ o poder de
cobranca do Estado que inclui a fiscalizagdo
de impostos, dentre outros.

Por Produgdo de Bens e Servicos para o
Mercado, PDRAE define que '[...] correspon-
de & drea de atuagdo das empresas. E co-
racterizado pelas atividades econémicas vol-
tadas para o lucro que ainda permanecem no
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aparelho do Estado (BRASIL, 1995, p.42)",
como: os servicos da drea de infraestrutura.
Por dltimo, mas ndo menos importante, destar-
ca-se o conceito de Servico Nao Exclusivo do
Estado, que serd relevante para a pesquisa e
que segundo PDRAE: “[...] corresponde ao se-
tor onde o Estado atua simultaneamente com
outras organizagdes publicas nao-estatais e
privadas. As instituicdes desse setor ndo pos-
suem o poder de Estado [...] (BRASIL, 1995,
p.41)". Sao exemplos deste setor, dentre ou-
fros, os cenfros de pesquisa.

2.3 Novas formas de
Administracdo Publica
Dentro do contexto dos setores do Estado,
o PDRAE apresenta as novas formas de ges-
iGo da Administrag@o Publica, quais sejom:
as Agéncias Autbnomas e as Organizagdes
Sociais (OS). Segundo o PDRAE, estes mo-
delos se encaixariam na politica proposta de
reducéo da interferéncia do Estado, tornando-
-0 mais regulador do que executor. Esta ideia
estd bem expressa no seguinte trecho:
No curto prazo, é possivel imaginar avancos na direciio da
modernizacdo da gestdo publica, o partir de agdes especificas
de laboratdrios visando ao estabelecimento de duas instituices
bdsicas: as “agéncias auténomas” entre as ativi-
dades exclusivas de Estado, e as “organizacdes

sociais” entre os servicos competitivos ou niio-ex-
clusivos. (BRASIL, 1995, p.56, grifo nosso).

Costa [1999) conceitua o termo “agén-
cias auténomas” como agéncias reguladoras
e agéncias executivas. Estas fipologias pos-
suem caracteristicas préprias e servem basi-
camente para aumentar o poder regulatério
do Estado.

Também segundo Costa (1999), a agéncia
reguladora tem como principal tarefa regular
o funcionamento de determinados setores da
economia ou servicos pulblicos concedidos
pelo Estado, enquanto que agéncia executiva
se fraduz numa qualificagdo que permite s
autarquias e fundagdes recuperarem autono-
mia e flexibilidade operacionais desejadas.

J& em relacdo as OS, tem-se a definicdo de
Di Pietro:

Uma qualificagdio juridica dada a pessoa juridica de direito priva-

do, sem fins lucrativos, instituida por iniciafiva de particulares,

e que recebe delegacdo do Poder Piblico, mediante Contrato

de Gestdo, para desempenhar servico piblico de natureza

social. (DI PIETRO, 2013, p. 580).

Em relag@o aos conceitos acima demonstra-
dos, podem-se elencar as principais caracterfs-
ticas dos entes citados através do comparativo
referenciado no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas das

Institvicoes Basicas no PDRAE/1995

INSTITUICOES BASICAS NO PDRAE /1995

Agéncias Autonomas

Agéncias Reguladoras

— - Organizacoes Sociais
Agéncias Executivas

Setor do Estado | Afividades Exclusivas do Estado Atividades Exclusivas do Estado Servicos Ndo Exclusivos do Estado
Ampliactio de sua autonomia de gestdo Contratagdo de pessoal nas
Proporciona ao Governo o e melhores condicdes de adaptacdio as | condicdes de mercado; adogdo de
Vantagens controle e poder requlatdrio sobre | alteracdes no cendrio em que atuam, normas proprias para compras e
atividades exclusivas do Estado inclusive com relagdio as demandas e | contratos; e ampla flexibilidade na
expectativas de seus clientes e usudrios execugdo do seu orcamento

Fonte: Adaptado de BRASIL (1997, p.14-15); BRASIL (1998, p.8); BRASIL (1995, p.56) e
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COSTA (1999, p.7)
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Cada forma de administracéo  bdsica
demonstrada no Quadro 1 estd ligada a um
setor do Estado, conforme definiu o PDRAE.
Observase que, para os Servicos Nao
Exclusivos do Estado, o PDRAE admite uma
nova forma de administracdo, que s@o as OS.

Entrefanto, para que as OS possam se reve-
lar um insfrumento de grande valia no tocante &
Administracdo Publica, infroduz-se o conceito de
Publicizag@o, que o PDRAE define da seguinfe
maneira: “descentralizacdo para o setor piblico
ndoestatal da execucdo de servicos que ndo
envolvem o exercicio do poder de Estado, mas
devem ser subsidiados pelo Estado (BRASIL,
1995, p.12)". Tais sefores sdo aqueles em que
o estado deve intervir, porém n&o sdo atividades
inerenfes & execucdo estatal, como: servicos de
educagdo; saide; cultura; e pesquisa cientifica.

2.4 Contrato de Gestdo

Neste contexto, tem-se a lei n° 9.637, de
15 de maio de 1998, que dispde sobre as
qualificagdes de uma OS, que é uma das
principais figuras administrativojuridicas do
PDRAE. Nesta lei, os requisitos e normas para
que uma enfidade se forne OS sdo expressos

na Se¢do | = da Qualificagdo, cuja principal
caracterfstica é a celebracdo do Contrato de
Gestdo com o Poder Publico.

Com relacdo ao Contrato de Gestdo, o
proprio ordenamento juridico nos diz a sua
definicdo, a saber:

Art. 50 Para os efeitos desta Lei, entende-se por contrato

de gestdo o instrumento firmado entre o Poder Pdblico e

a entidade qualificada como organizacdo social, com vistas d

formagdo de parceria enfre as partes para fomento e execugto

de afividades. (BRASIL, 1998, grifo nosso).

Este instrumento é responsével por faci-
litar o controle do Governo, pois com ele
had maior regulacdo das dreas envolvidas e
também pode ser visto como cumpridor do
principio da eficiéncia, elencado no Art.
37 da Constituicdo Federal (inserido pela
Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho
de 1998).

Segundo Da Rocha (2006), o confrato de
gestdo é o insfrumenfo que aumenta a autono-
mia administrativa e financeira de uma entida-
de, bem como assegura o ingresso financeiro
para a consecugdo de suas farefas, desde que
afinja as mefas e objefivos previstos no contrato.

Quadro 2 — Vantagens da celebractio de um Contrato de Gestdo como uma 0S

Areas

Vantagens

As OrganizacBes Sociais ndo estdo sujeitas as normas que regulam a gestdo de recursos humanos, orcamento e finan-
¢as, compras e contratos na Administracdo Pdblica. Com isso, hd um significativo ganho de agilidade e qualidade na
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Gesto de selecdo, contratagdio, manutencdo e desligamento de funciondrios, que, enquanto celetistas, estdo sujeitos a plano de

Recursos cargos e saldrios, e regulamento praprio de cada OS, ao passo que as organizacBes estatais estio sujeitas ds normas

do Regime Juridico Unico (RJU) dos Servidores Pablicos, a concurso publico, ao Sistema Integrado de Administragdo
de Recursos Humanos (SIAPE) e a tabela salarial do setor pablico.

Verifica-se também nas 0S um expressivo ganho de agilidade e qualidade nas aquisicdes de bens e servicos, uma

vez que seu regulamento de compras e contratos ndo se sujeita ao disposto na Lei n® 8.666,/93. Esse ganho de

agilidade reflete-se, sobretudo, na conservacdo do patriménio publico cedido a Organizacio Social ou patrimanio
porventura adquirido com recursos praprios.

Aquisicoes

0s recursos consignados no Orcamento Geral da Unido para execugdo do contrato de gestdo com as S constituem
receita propria da 0S, cuja alocagdo e execucdo no se sujeitam aos difames governamentais da execugdo
orcamentdria, financeira e contdbil operados no dmbito do Sistema Integrado de Administracto Financeira do Governo
Federal (SIAFI), bem como @ sua legislacdo pertinente. Na verdade, sujeitam-se a regulamento e processos proprios.

Fonte: Adaptado de BRASIL (1998, p.15-16)

Gestdio Orcamentdria
e Financeira
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Em relacdo as vantagens da adogdo do
sisema de OS com Contrato de Gestao
para as organizacdes qualificadas, o
PDRAE elenca, de forma amplo, os pontos
benéficos e suas respectivas dareas afins,
conforme observado no comparativo do
Quadro 2.

No que se refere ao Quadro 2, obser-
vase que as OS que possuem Contrato de
Cestdo gozam de muita autonomia com
relacdo & sua administracdo. Fazse mister
apontar que as vanfagens que a enfidade
possui sdo consequéncia do atingimento de
mefas estabelecidas no referido instrumento e
que elas so se tornam vélidas quando a insti-
tuicdo considera tais metas como uma forma
para melhorar sua gest@o e ndo somente um
nomero indicativo.

No tocante a este assunto, é interessan-
te ressaltar que a MB também possui um
instrumento similar a este, que se chama
Contrato de Autonomia de Gestdo, firmado

com as OMPS.

2.5 Organizagdes Militares Prestadoras
de Servico (OMPS)

As OMPS surgiram na MB em setembro
de 1994 como uma forma da Administracdo
Naval estar alinhada com as mudancas advin-
das do inicio da década de Q0. De acordo
com a publicagdo que rege o assunto na MB,
o conceito de OMPS ¢é o seguinte:

OM que presta servicos a outras OM e, eventualmente, a

organizagdes extra-Marinha [...] efetuando a cobranga pelos

senvicos prestados, a partir dos custos e das despesas incorri-

dos. (BRASIL, 2008, p.29).

Flas surgem principalmente para ajudar a
Administracdo Naval a mensurar os custos nas
Organizagdes Militares (OM] industriais ou
prestadoras de servico. Este fato teve origem
pelos seguintes aspectos:

Os constantes “déficits” financeiros daquelas Organizagdes;

as distorcdes associadas a transferéncia de numerdrio entre
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OM e organizacdes extra-Marinha, ou seja, a dupla execucio
do crédito orcamentdrio. (BRASIL, 2008, p.27).

A criagdo das OMPS permitiv maior contro-
le pela Administragao Naval sobre seus custos
e foi de encontro ao que preconiza a EC
19/1998, no que se refere ao principio da
eficiencia. Tal conhecimento sobre o cusfeio
das organizagdes permitiv que se tomassem
decisdes esfratégicas quanto & manutencdo e
criacdo de vérias OM.

Ainda, segundo Brasil (2008), existem 5 ti-
pos de OMPS, divididas conforme suas carac-
feristicas peculiares, a saber: OMPS Industrial
(OMPSH); OMPS de Ciéncia e Tecnologia
(OMPSC);:  OMPS  de  Abastecimento
(OMPS-A); OMPS Hospitalar (OMPSHY); e
OMPS Especial (OMPSE). Este trabalho se
ateré ao estudo da aplicabilidade do Contrato
de Gestdo nas OMPS-C.

As caracteristicas das OMPS-C estdo expli-
citadas conforme a seguir:

Criada em 1997, a OMPS-C é a OM que tem como atividade

principal a pesquisa e o desenvolvimento de ciéncia

e tecnologia, destacando-se: servigos prestados provenientes

de suas pesquisas, fabricacdo e consequente comercializacto

dos produtos por ela desenvolvidos, apoio técnico, adestramen-
to e consultoria técnica em sua drea de atuacto para a MB

e, eventualmente, a clientes extra-Marinha. (BRASIL, 2008,

p.31, grifo nosso).

No ambito da MB, existem somente duas
OM com Contrato de Autonomia de Gestéo
que sdo: o Centro Tecnolégico do Corpo
de Fuzileiros Navais (CTecCFN) e o Centro
de Andlises de Sistemas Navais (CASNAV),
que é uma OMPS-C e um dos objefos desse
trabalho.

2.6 Contrato de Autonomia de Gestdo
Em relacdo ao Contrato de Autonomia de
Cestdo, este teve seu inicio na lei n® 9.724,
de 1° de dezembro de 1998, em que no
pardgrafo 3° estd a obrigatoriedade de seu
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uso. Segundo o préprio dispositivo legal, as
metas, objetivos e indicadores de desempe-
nho das OMPS devem ser estabelecidos por
confrato.

Inicialmente, a MB esperava que estfes
contfratos contfivessem o mesmo arcabouco
tedrico do Contrato de Gest@o e contem-
plassem os mesmos beneficios que ele
confere as OS, conforme explicitado no
quadro? desta pesquisa. Porém, o Contrato
de Autonomia de Gest@o sé conseguiu uma
maior flexibilidade no tocante as aquisicdes,
e, mesmo assim, ndo hd total autonomia de
compras para as OMPS que firmaram este
tipo de contrato.

Os beneficios do Confrato de Autonomia
de Gestdo se restringem & aplicabilidade da
lei n° 12.715, de 17 de setembro de 2012,
que alfera o percentual referente as aquisicdes
por dispensa de licitag@o preconizada no
Estatuto das Llicitacdes (Llei n® 8.666, de 21
de junho de 1993). Em seu paragrafo 1°, ar
figo 24, o percentual para dispensa de licito-
cdo seria de 10% da modalidade convite, ou
seja, R$ 8.000,00, em valores atuais. Mas,
para as OMPS com Confrato de Autonomia
de Gesido, esfe percentual seria de 20%,
ou seja, importando em R$ 16.000,00, em
valores atuais, para compras relafivas as afivi-
dades das OMPS.

Como foi observado nessa pesquisa, o
Contrato de Autonomia de Gestdo, apesar de
ser uma inovacdo no dmbito da MB, ainda
carece de elementos substanciais para que
possa oferecer os mesmos beneficios que o
Contrato de Gestao oferece as OS.

Em relocdo a esse aspecto, é importante
ressalfar que a MB estd em consfantes fra-
fafivas com o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao (MPOG), através de
suas direforias especializadas, para fentar
resolver essa questdo, mas vem enconfrando
resisténcia por parte dos érgdos responséveis
pelas modificacdes necessarias & aprovacdo

de tais adequagdes, principalmente no que
fange & drea de gest@o de recursos e regime
de contratagdo de pessoal.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 A Estratégia de Pesquisa:
Classificacses e Métodos Cientificos

De acordo com Gil (2010), a pesquisa
pode ser classificada segundo sua finalidade
em: pesquisa bdsica pura; pesquisa bdsica
esftratégica; pesquisa aplicada; e desenvolvi-
menfo experimental. A presente pesquisa foi
classificada, conforme sua finalidade, como
pesquisa bdsica pura, pois tem o propdsito de
aumentar o conhecimento sobre a ampliagéo
de autonomia das OMPS-C.

Quanto & classificacdo, segundo seus
objetivos mais gerais, Gil (2010) mencio-
na frés tfipos de pesquisa: exploratoria;
descritiva; e explicativa. Esta pesquisa foi
classificada como pesquisa exploratéria,
pois se destina a proporcionar maior fa-
miliaridade, dando uma abordagem mais
geral no que tange & andlise dos impactos
do aumento da autonomia das OMPS-C na
Administracdo Publica.

Ainda, segundo Gil (2010), a pesquisa
pode ser classificada, quanto aos métodos
empregados, como: pesquisa bibliogréfica,
porque foram analisados arfigos,  feses,
dissertacdes, relatérios e livros especificos
sobre o tema, tudo isso caracteriza esse tipo
de pesquisa; pesquisa documental, porque
foram analisados documentos com finalido-
des diversas sobre o assunto, caracteristicas
deste tipo de pesquisa; e estudo de caso,
pois se consistiu basicamente em estudo
profundo de poucos objetos de maneira que
permitisse o amplo e defalhado conhecimen-
to dos mesmos, para, em seguida, mediante
andlise, obter as conclusdes necessdrias.
Neste caso, esse estudo contemplard os
impactos na ampliagdo da autonomia nos
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Contratos de Autonomia de Gestdo para as

OMPS-C.

3.2 Escopo e delimitagdes do trabalho

As restricoes para esse trabalho foram com
relacdo aos documentos pesquisados no aGmbito
da MB. Alguns, por possuirem classificagdo de
sigilo reservado, ndo puderam ser analisados.

Devido & alta complexidade e vastidao do
tema n&o foi possivel a verificagdo de todos
os aspectos tedricos relacionados.

Com relacdo & pesquisa, ndo foi possivel
visitar in loco organizagdes que se utilizam do
Contrato de Gestdo no dmbito “extramarinha”.
O estudo foi baseado em livros, monografias,
artigos e documentos exiraidos de sites es-
pecificos que dispunham de experiéncias de
aplicagdes do Confrato de Gestdo em OS
de vdrios tipos, notadamente de Ciéncia e
Tecnologia.

Para a delimitacdo do assunto, foram
analisados documentos de uso geral
e publico do Instituto de Matemdtica
Pura e Aplicada (IMPA) e do Centro de
Cestdo e Estudos Estratégicos (CCGE,
ambas  OS ligadas ao Ministério  da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, bem

como do Centro de Andlises de Sistemas
Navais (CASNAV), OM com Contrato
de Avutonomia de Gestdo, subordinada
a Secretaria de Ciéncia, Tecnologiao e
Inovacdo da Marinha (SecCTM).

Essas OS foram escolhidas por serem
instituicoes que fazem parte do sistema de
Ciéncia e Tecnologia e, portanto, t#&m co-
racterfsticas especificas semelhantes como a
geréncia de projetos. Além disso, também
possuem Contrato de Gestdo. No caso
do CASNAV, o motfivo é por ser a Unica
OMPS-C com Contrato de Autonomia de
Gestdo.

O escopo desta pesquisa limitase a
analisar, avaliar e comparar pontos  es-
pecificos dos dois modelos de contratos.
Foram analisados os Contratos de Gestao
e de Autonomia de Gestdo, além de ou-
fros documentos perfinentes. Por exemplo:
relatorios internos das OS e do CASNAV,
que, durante 2 meses, foram relacionados
principalmente quanto as dreas de Gestao
de Recursos Humanos, Aquisicdes e Regime
Orcamentdrio, a fim de identificar os impac-
tos do aumento de autonomia da gestdo
das OMPS-C, caso seja implementado os

Quadro 3 — Comparativo entre as 0S e as OMPS

Areas 0S com Contrato de Gestdo

OMPS-C com Contrato de Autonomia de Gestdo

Gestio de Recursos

(Recursos Humans) estdio sujeitas ao RIU.

Podem contratar recursos humanos pela CLT. No

Mesmo com Contrato de Autonomia de Gestio, sdo
restritas ao RJU.

Possuem regulamentos infernos que possibilitam

0 aquisicdo, contratagdo e execucdo de obra com

Aquisicoes e Contratacdes | cerfa autonomia em relacdo aos limites. Os limites

sdio, de forma geral, afrelados a um indicador
flexivel (Ex.: saldrio minimo)

Contratam pela Lei de Licitagdo e os limites so fixos, 0
que pode causar distorcdes financeiras com o tempo.

Gestdio Orcamentdria
e Financeira (Regime
Orcamentdrio)

Os recursos consignados no Orcamento Geral da
Unido para execugdo do contrato de gestdo com as
0S constituem receita propria da 0S.

Nem todos os recursos refornam para as OMPS. Os
recursos oriundos de prestagdo de servigo extramarinha
sdio incorporados ao LME e concorrem com os recursos

orcamentdrios.

Fonte: Elaboragdo propria.
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principios que regem o Confrato de Gestao

na OM estudada.

4 ANALISES E DISCUSSAO DOS
DADOS OBTIDOS

A fim de que se possam enfender as ques-
tdes que foram abordadas neste trabalho, &
necessario separar em frés grandes dreas
os resultados obtidos, a saber: Recursos
Humanos; Aquisicdes e Contratagdes; e
Regime Orgamentdrio. Para isso, foi elabora-
do o Quadro 3, contemplando uma OMPS-C
com Confrato Autonomia de Gestdo [que é o
modelo atualmente usado pela MB) e uma OS
do Ministério da Ciéncia e Tecnologia com
Contrato de Gestao.

No que se refere a recursos humanos,
fem-se uma questdo primordial que é a con-
frafagdo de pessoal, mais especificadamente
a confratagdo e demissdo de pessoal, ou
seja, a facilidade de “manuseio” da méo
de obra. Tendo em vista que o nimero de
projefos da drea de ciéncia e tecnologia au-
mentou consideravelmente na Ultima década,
seria necessdrio um implemento de maneira
mais célere da contratacdo e demissdo de
recursos humanos para que os projetos ndo
fiquem “parados” ou sejam recusados por
falta de pessoal.

Consfafouse nas OS que os modelos
de confratacdo sdo feitos de acordo com a
Consolidacdo das leis do Trabalho (CLT), o
que facilita sobremaneira a gestdo de Recursos
Humanos com relagdo a projetos de Ciéncia
e Tecnologia. As caracteristicas peculiares de
um projefo devem ser observadas no decorrer
do processo de confratagdo. Devese ter fle-
xibilidade na mobilizacdo e desmobilizacdo
de recursos humanos e a confragdo por CLT
equivale a um extremo avango nesfe quesito.

Pode-se inferir que a contratagdo por con-
curso publico, preconizada na Constituigdo e
cumprida pelo CASNAV, ndo sé atrasaria os
projetos, mas fambém os tornaria mais caros.

Em relacdo & quest@o do afraso do proje-
fo, o processo completo de confratacdo de
mdo de obra pelo RIU levaria quase 1 (um)
ano desde a necessidade de contratacdo até
o recurso ser alocado ao projeto [autorizagdo
do concurso e nomeacdo do candidato). Com
isso, os gerenftes de projefos deveriam fazer
um planejamento com razodvel antecedéncia
para que pudessem obter este recurso no inicio
do evento. Ora, para realizar isso é necessd-
rio fer um controle do planejamento de todos
os projetos que venham a surgir na unidade,
o que nem sempre & possivel. Exisfem projetos
que surgem de acordo com a demanda das
organizagdes e ndo hé possibilidade de o ge-
rente de projefos fer todo esse controle, o que
o obrigaria a confratar o mais rapidomente
possivel alguém para realizar a tarefa.

Em relacGo ao custo, o recurso contratado
pelo RJU seria possivelmente mais caro, devido
ndo fer negociagdo de salarios e beneficios,
ambos & definidos por tabelas de cargos e
saldrios da Unido. Isso encareceria o custo do
projefo e consequentemente o preco final para
o clienfe solicitante.

J& no caso das OS, quando o recurso é
contratado via CLT, tornase mais vantajoso,
tendo em vista que hé a fase de negociacdo
de saldrio, ou seja, a competitividade em bus-
ca de um profissional qualificado com salarios
menores é possivel no mercado. Quanto ao
fempo de confrafagdo, em média, um profis-
sional qualificado é contratado, via CLT, no
Brasil, em até 48 dias.

Em casos de desligamento de pessoal por
extingdo do projefo, a farefa seria facilitada
caso o recurso tenha sido confratado pela CLT,
porém, caso fenha sido confratado via concur-
so pUblico, seu desligamento serd mais demo-
rado, devido a trémites internos burocrdticos
existentes e pela estabilidade do profissional.

Com tudo isso, as OMPS-C se deparam
com a opgdo de contratagdo de empresas que
lhes disponibilize mao de obra. Com déficit de
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recursos humanos, dificuldade de confracdo
via concurso e a morosidade com relacdo as
autorizacdes de aumento de pessoal, as OMPS
confrafam tais empresas e esfas lhes fornecem
os recursos necessdrios. O que aconfece, na
maioria das vezes, & que as OMPS confratam
recursos para todas as suas atividodes e ndo
somenfe para as afividadesfim, procurando
viver & custa destes confrafos e ndo somente
confrafar aquilo que é necessario. Desse modo,
seus pregos ficam mais caros e afastam as OM
que possam confratar seu servigo.

De acordo com o Regulamento de Recursos
Humanos do CGEE, que em seu Artigo 1°,
diz: “O Plano de Cargos e Saldrios & cons-
fitvido pelos empregos destinados ao desem-
penho de atividades de suporte técnico — ad-
ministrativo de cardter permanente do CGEE,
regidos pela CLT e demais normas legais que
regem as relagdes frabalhistas no pais [...]",
hd a possibilidade do CGEE trabalhar com
realocacdo de recursos sem a necessidade de
infermediarios, o que facilita sobremaneira a
sua aufonomia. Neste aspecto, o Diretor do
IMPA (que se qualificou como OS em 2001),
Jacob Palis Jr., relatou o seguinte:

Com 0 novo modelo, o “responsabilidade aumentou”, mas em

contrapartida, temos mais liberdade para contratar profissionais

(pela CLT) e a tabela salarial adequada [...]. (Jornal da Ciéncig,
0.9, 07 dez. 2001 apud Veronese, 2011, p.195).

Além de todas estas razdes, ainda hd o
fato de que o Governo impetfrou Acdo Direta
de Inconstitucionalidade (ADIn n° 2.135-4/DF)
contra a EC 19/1998, que, numa de suas mo-
dificagdes, dizia que a Administragdo Publica
poderia contratar por CLT. Em 2007, o Supremo
Tribunal  Federal (STF) suspendeu os efeifos
dessa parte da referida emenda. Com isso, a
Administracdo Publica voliou a fer o Regime
Juridico Unico. A partir de entdo, as OMPS que
eram beneficiadas pela lei n° 9.724/1998
passaram a fer que confrafar por concurso,
piorando sua situagdo e aumentando o canal
burocrdtico para a substitvicdo de pessoal.

No que se refere o aquisicdes em geral
e confratagdes para realizagdo de servigos,
o panorama é igualmente desfavoravel
para as OMPS, mais especificadamente
para as OMPS-C. Pela dlteracdo da lei n°
12.715/2012, no paragrafo 1°, do arfigo
24, da lei n® 8.666/1993, os percentuais de
dispensa de licitag@o passariom de 10% para
20% do limite para a modalidade convite, ou
seja, de R$ 15.000,00 para R$ 30.000,00

(em valores atuais) com relacdo a obras e

Quadro 4 - Limites de dispensa de licitactio para OMPS

OBRAS OU SERVICOS DE ENGENHARIA

D'SPENS‘E{C’mgﬁé‘DAnE DE DISPOSITIVO LEGAL VALOR Normal m‘}’éh?)’fﬂ%’;ﬁ"g?:]o
DISPENSA art. 24 — | e pardgrafo Gnico Até RS 15.000,00 Até RS 30.000,00
CONVITE ot B3-1—q A6 RS 150.000,00 e RS 150.000,00
COMPRAS 0U OUTROS SERVICOS
D'SPENS‘E{C’}'}%'DADE O DISPOSITIVO LEGAL VALOR Nomal MRS am
DISPENSA art. 24 — Il e pardgrafo Gnico Até RS 8.000,00 Até RS 16.000,00
CONVITE ot 23-—g A6 RS 80.000,00 A6 RS 80.000,00

Fonte: Adaptado de Brasil (2013, p.185-186, grifo nosso)
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servicos de engenharia, e de R$ 8.000,00
para R$ 16.000,00 (em valores atuais| para
compras e oufros servicos, conforme demons-
frado no Quadro 4:

Pelo que se pdde verificar nesse compa-
rativo, a OMPS qualificada com Confrato de
Autonomia de Gestdo pode realizar compras
com dispensa de licitacdo (o que em tese é
um procedimento mais rapido) até o valor
de R$ 16.000,00 [em valores atuais| para
aquisicdes e até o valor de R$ 30.000,00
(em valores atuais) para obras ou servigos de
engenharia. Mesmo com essa possibilidade,
a lei mostra-se defasada, devido ja fer sido
sancionada hd 21 anos e seus valores-base
ndo serem atualizados desde 1998 (através
da lei n° 9648 de 1998). Com isso, tais ni-
meros esfdo obsoletos e perderam seu valor
monefdrio com o tempo.

Nesse aspecto, analisouse o Regulamento
de Selecd@o e Contratacdo de Obras, Servicos
e Compras do CGEE, aprovado em 2013.
Este dispositivo é um regulamento inferno que
rege as compras, aquisicdes e confratagdes
do referido érgdo. Nele s6 ha duas formas de
confratacdo — o equivalente a modalidades
de licitacdo — confratacdo direta e certfame
seletivo. E dentro do certame seletivo, hd dois
fipos, a saber: pedido de cotacd@o e colefa
de precos. Em relagdo & contratag@o direfa,
fem-se que:

Art. 20-A contratactio direta com a consequente dispensa

do certame seletivo poderd ser adotada, a critério do CGEE,

quando se fizerem presentes as hipdteses que a seguir vio
descritas:

a) para obras, servicos e compras com valor esfimado de até

trinta e cinco (35) saldrios minimos, inclusive]..].

(BRASIL, 2013, p.16).

De acordo com o Decreto 8.166/2013,
o saldrio minimo vale R$ 724,00 (em valores
atuais). Logo, o valor para dispensa no é@mbito
do CGEE é de R$ 25.340,00 para compras,
servicos e confratacdo de obras. Observa-se

que, no focante a valor, este ndo é muito
diferente do que ¢ utilizado para as OMPS,
mas a quest@o é que o valor é afrelado a uma
medida varidvel, ou seja, este valor automa-
ficamente se atualiza sem a necessidade de
frémites burocrdticos.

Outro ponto é que, fora a confragdo direta,
somente h& uma modalidade administrativa
(certame seletivo] com dois tipos de licitagao
([pedido de cotacdo e coleta de precos). Estes
sdo muito mais simplificados que os fipos
e modalidades de licitagdo adotadas pelo
Governo Federal.Com isso, hd maior auto-
nomia e liberdade para que o gestor possa
tomar decisdes céleres, consistentes e flexiveis,
que s@o caracteristicas alfamente inerentes ao
ambiente fecnolégico de projetos.

No caso do IMPA, s6 hé duas modalidades
de licitag@o: contratacdo direfa e apuragéo
de precos. A apuragdo de pregos serd feita
utilizando trés orgamentos para todo o fipo de
aquisicdo, servigos e obras, e, caso ndo seja
possivel, serd feita a confratagdo direfa.

Com todos estes aspectos, o Titular de uma
OMPS-C sofre com limitagdes de ordem legal,
ou seja, fem que obedecer oo Estatuto das
licitagdes e, com isso, perde competitividade,
além de sofrer no dmbito administrativo, pois
famanha é a carga burocrdtica para gerenciar.

Notase, portanto, que estes aspectos
influenciam diretamente na autonomia da or-
ganizagdo. As OS possuem mais liberdade,
porque seus limites e regras estdo pautados
em valores atuais e atualizados concernentes
d realidade da instituicdo.

Por fim, femse o regime orcamentdrio e
de recebimento de recursos. Este assunfo
i¢ foi amplomente discutido enfre @ MB e o
Governo na figura da Secrefaria do Tesouro
Nacional (STN). Basicamente, as receitas
auferidas pelas OMPS-C em remuneragdo de
servigos feitos para érgdos extramarinha sdo
receitas para o Fundo Naval, e a STN remete
que estes devem ser incluidos no Limite de
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Movimentagdo de Empenho (LME), ou seja, o
que a OMPS presta de servico para érgdos
extramarinha ndo é convertido em recursos
extras para a OMPS, mas concorrem com os
recursos orcamentdrios da MB.

Fm relacdo a isso, pode aconfecer a se-
guinte situagdo: a OMPS presta servico para
uma organizagdo exframarinha e para fozer
isso gasfa recursos que seriam utilizados para
fazer um servico para uma OM da MB. Como
o pagamento ndo retorna para a OMPS, é
possivel que cerfas OM da MB fiquem sem
receber o servico porque a OMPS & gastou
o material na realizagdo do servico para o
4rgdo extramarinha em questao.

Esta flexibilidade de recursos é que deveria
existir no caso das OMPS, mais especificada-
mente das OMPS-C. Atualmente, para confor-
nar esse problema, algumas OMPS, como o
CASNAV, utilizam-se de um contrato firmado
com uma empresa que infermedeia a contra-
facGo e também gerencia o recebimento de
recursos decorrente da prestacdo de servico
da OMPS.

Tal procedimento, no entanto, apresenta
alguns ébices. Primeiro, este recurso ndo é
direcionado integralmente  para a OMPS,
porque a referida empresa necessita cobrir os
gastos referentes & administracdo do projefo
e os demais encargos envolvidos. Segundo,
esfe fipo de confrafo ndo gera reflexos diretos
no sistema de acompanhamento das OMPS,
devendo o resultado desse processo ser infor-
mado pela propria OMPS para possibilitar o
efetivo acompanhamento no referido sistema.
E terceiro, tal situagdo deveria ser adequada-
mente normatizada, de forma a possibilitar a
padronizacdo de procedimentos e a adequa-
da transparéncia das transagdes relacionadas
as OMPS.

No caso do IMPA e do CGEE, foram con-
sultados seus respectivos Relatérios de Gestao
e de Avaliacdo de Gestdo de 2013 e 2012.
Os recursos sdo repassados & medida que
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se tem o atingimento de indices do desem-
penho do Confrato de Gestdo, ndo havendo
intervencdo dos superiores no quesito repas-
se financeiro. Assim, depende somenfe do
Cestor e Titular da OS para que o confrato se
faca cumprir, o fim de que o valor possa ser
repassado.

Outra vantagem verificada é que, dentre os
recursos repassados referentes ao Contrato de
Cestao, 60% tem que ser gasto com pessoal
e encargos trabalhistas enquanto que os outros
40% podem ser utilizados de acordo com a
vontade do Titular da OS para a modernizo-
¢do e aquisicGo de materiais. Ou seja, esse
recurso pode ser usado da melhor maneira
possivel para a instituicdo e, de acordo com
a administrag@o inferna, com muito pouca in-
ferferéncia por parte dos escaldes superiores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo de-
monstrar como a adogdo de mecanismos de
gestdo atuais podem influenciar na aufonomia
das OMPS-C. Foram analisadas instituicoes re-
nomadas no campo da Ciéncia e Tecnologia
e foram verificadas agdes que modificaram
suas gestoes e simplificaram processos de
exirema importdncia nestas entidades, quais
sejam: os processos de compras (aquisicdes);
recursos humanos; e de gesfao financeira.

A revisdo de literatura fambém foi de
considerdvel importancia no que tange & elu-
cidagdo dos conceitos imprescindiveis para o
enfendimento do assunto. Com ela foi possivel
identificar posicionamentos que corroboram o
entendimento da adocdo do sistema de OS e
outros posicionamentos contrdrios ao tema.

Qualquer organizagdo s6 consegue a
autonomia gerencial completa quando tem
em suas mdos a possibilidade de incremen-
far politicas com relagdo aos seus recursos
humanos, aos seus processos de aquisicdo e
financeiros de forma independente. Sem estas
facilidades sua administracdo estd fadada ao
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fracasso. De acordo com Veronese (2011, p.
202-203): "a proposta das OS foi apresenta-
da como uma solugdo de diversos problemas
infernos [...] esfes problemas passam pela difi-
culdade de aquisic@o de bens e de geréncia
de pessoal”.

Ainda, segundo Veronese (2011), as orgo-
nizagdes de ciéncia e fecnologia necessitam
de se movimentar com mais celeridade, haja
vista a ampla gama de recursos externos para
serem administrados e projetos para serem
aprovados. logo, esfas precisam de mais au-
fonomia para poder alcangar seus objefivos e
cumprir as missdes a que foram insfituidas.

Na MB as OMPS-C representaram um
grande avango de pensamento em concor
déncia com o cendrio competitivo do mundo
atual, mas podem ndo evoluir adequadamente
caso a situacdo relativa & sua autonomia néGo
seja revista.

Neste aspecto, & imprescindivel que os
beneficios proporcionados pelos Contratos
de Gestdo para as OS sejam implemento-
dos para as OMPS-C, quais sejam: maior
autonomia nas aquisigdes, com tipos e va-
lores mais adequados para as insfituicdes
envolvidas: maior flexibilidade com relacdo
aos recursos humanos, obedecendo tdo
somente & lei n® 9.724/98 que contém a
permissdo para contfratar recursos pela CLT;
e a infegralidade dos recursos financeiros
obtidos pelas OMPS-C serem completamen-
te repassados para a OM sem a necessida-
de de intermedidrios e sem diminuir o LME
do orcamento da MB.

logo, para aumentar o aufonomia do
CASNAV, seria necessaria, pelo menos, a
adaptacdo das formas de aquisicdo e contro-
facdo, aumentando os limites para compras
direfas ou desenvolvendo novos regulamentos
especificos para esta atividade. No focante
aos recursos humanos, seria necessdria a efeti-
vagdo das contratagdes via CLT, a fim de pro-
porcionar maior flexibilidade nas alocacaes

de pessoal. E, por fim, seria necessdrio,
igualmente, desenvolver uma metodologia que
permitisse que os recursos financeiros rece-
bidos pela OMPS, por prestar servicos para
organizagdes extramarinha, viessem de forma
integral para a OM.

Porfanto, concluise que para uma organi-
zacdo de ciéncia e tecnologia fer sucesso nos
seus projetos e na sua missdo € necessario fer
maior independéncia e autonomia em sua ges-
tGo, a fim de que possa se adaptar ¢s novas
exigéncias do mercado dindmico e competi-
fivo. Além disso, devem-se aproveitar novas
oportunidades que surjom para consfituir nGo
s relacionamentos puramente  burocrdticos,
em que o que importa é tdo somente a pres-
fag@o do servico, mas fambém parcerias, em
que a relagdo é mais duradoura e o importan-
fe é a satfisfacdo do cliente, que, no caso das
OMPSC, é a propria MB.

A fitulo de proposta para pesquisas futuras,
sugere-se o aperfeicoamento do tema em rela-
¢do ao quesito da simplificagdo e ampliagdo
dos modelos de aquisicdo para as OMPS.
Mesmo que ndo haja a aderéncia de todos os
beneficios que o Confrato de Gestdo propor-
ciona as OS, podem-se tentfar frafativas com o
Governo Federal a fim de que, ao menos esse
beneficio, sejo ampliado.
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A EXCELENCIA EM GESTAO NA
MARINHA DO BRASIL E 05
RESULTADOS DO PROGRAMA

NETUNO: UM ESTUDO DE CASO NA
CAIXA DE CONSTRUCOES DE CASAS
PARA O PESSOAL DA MARINHA

Resumo: A Marinha do Brasil, acompanhando as evolucdes relacionadas a gestdo estratégica ocorridas na Administrado Pablica, vem buscando
exceléncia em gestdo. Neste escopo, este estudo objefiva analisar de que forma a implantagdio do Programa Netuno tem contribuido efetivamente
para a melhoria dos resultados e servicos prestados. Foram utilizadas técnicas de uma pesquisa aplicada, qualitativa, exploratéria, bibliogrdfica,
documental, além de um estudo de caso em uma organizacto reconhecida por seus resultados: a Caixa de Construcdo de Casas para o Pessoal
da Marinha. Concluiu-se que, apesar de o programa ter alcangado resultados no aprimoramento da gestdo, ainda é necessdria a correcio de seu

rumo, como continuo incenfivo @ exceléncia em gestdo.

Palavras-chave: Administraco Pablica. Marinha do Brasil. Programa Netuno. Resultados. Exceléncia.

1 INTRODUCAO

O cendrio competitivo atual faz com que
as empresas privadas busquem cada vez
mais novas estruturas, ferramentas e técnicas
que visem aprimorar sua gest@o, ambicio-
nando alcancar a exceléncia organizacional
em busca da vantagem competitiva. Nesse
mesmo contexto, as organizagdes publicas
brasileiras, inclusive, investem nesfe objefivo e
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se desenvolvem com a finalidade de contribuir
para a melhoria da qualidade dos servicos
piblicos prestados aos cidad@os, além de
aprimorar os processos relacionados & compe-
fitividade do Pafs.

A Marinha do Brasil (MB), também aten-
fa d&s principais mudangas ocorridas  na
Administragdo Publica relacionadas & gestdo
estratégica, vem buscando o caminho da



A A N
AL N I =

inovacdo desde os anos Q0. Assim, esta
Forca  implementou  programas  como @
Gestao da Qualidade Total (GQT) e a Gestao
Contemporénea (GECON), ambos com en-
foque gerencial, os quais, infelizmente, ndo
lograram éxito em suas primeiras agdes. Mais
recenfemente, porém, a AdministragcGo Naval,
impulsionada pela busca da exceléncia em
gest@o e visando a uma melhoria continug,
em 2006, adaptou o Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizacao
(CGesPublica) ao perfil militarnaval.  Surge,
entdo, o Programa Netuno, adoptando os
resulfados obtidos e evoluindo os processos
anteriores de melhoria de gesfdo.

Por se tratar de um programa de excelén-
cia em gestdo relativamente recente e pouco
explorado, ainda hd lacunas de conhecimento
que precisam ser preenchidas. Por exemplo:
como implementar o Programa Netuno nas
Organizagdes Militares; forné-lo  aderente;
executdrlo: e dar continuidade a ele, tudo com
eficiéncia, eficacia e exceléncia. Além dessas
questdes, tfambém é necessdrio compreender
guais sGo os fragos organizacionais que po-
dem ser obstdculos ao desenvolvimento das
melhores prdticas voltadas para a exceléncia
em gestdo.

Consciente de que, apds quase uma déca-
do da implantagdo do Programa Netuno, a
MB se encontra num momento propicio para
andlise, este estudo tem como objetivo geral
averiguar como o Programa tem confribuido,
efetivamente, para a melhoria dos seus resul-
tados e servicos prestados nas Organizagdes
Militares  (OM), além de mensurar que
aspectos, dentro da organizag@o, podem
comprometer o desenvolvimento e a adogdo
de melhores prdticas para que se afinja a ex-
celéncia em gest@o. A pesquisa também conta
com objetivos especificos que pretendem ex-
plorar abordagens tedricas que fundamentam
a exceléncia em gestdo e seus resultados nas
organizagdes puiblicas, mais especificamente

nas OM da MB, bem como os fatores criticos
de sucesso do Programa Netuno.

E imperativo saber de que forma a imple-
mentacd@o do Programa Netuno nas OM fem,
de fato, confribuido para a melhoria dos re-
sultados. Nesse sentido, na medida em que
hd a necessidade de se esclarecer como as
ferramentas e a esfrutura do Programa Netuno
tém sido usadas pelos militares na gestdo das
OM ao longo dos anos, o presente artigo
possui relevancia estratégica, pois fenciona
entender como uma instituicdo militar burocré-
fica e hierarquizada deseja desburocratizar
SEUs Processos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Administracdo Publica Brasileira
no contexto da gestdo estratégica

O desejo de alcangar a vantagem competi-
fiva e a exceléncia organizacional leva, cada
vez mais, as organizagoes A buscarem novas
ferramentas e técnicas que aprimorem sua
gest@o. Para tanto, a Administrac@o Piblica e
suas organizagdes investem nesta meta e se
desenvolvem com a finalidade de contribuir
para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidad@os, além de
aumentar a competitividade do Pais.

A busca pela exceléncia em gestdo foi - e
ainda é — o foco nas reformas do sefor publico,
fendo a adaptagdo estratégica como elemento
balizador das fransformagdes. Em resposta &
crise do Estado do Bem-Estar e & globalizagéo
da economia na década de 80, surge a re-
forma da Administragdo Publica que, por sua
vez, passa a ser tratada como ciéncia do ge-
renciamento, dado o fato de ser uma corrente
gerencialista, cujo foco aponta para modelos
voltados para a eficiéncia, a descentralizagdo,
a desregulamentacdo, a competicdo e os resul-
tados (MATIAS-PEREIRA, 2007).

A Administracdio Piblica Gerencialista é for-
mada por um conjunfo de abordagens tedricas
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que se complementam, permitindo uma com-
preensdo da esfera publica e seu funciona-
mento a partir dos principios mercadolégicos.
O modelo gerencialista possui duplo objefivo
estratégico: criar o controle por resultados e
amplior a descentralizag@o na execugdo de

o
Q
<
=
(]
[
o
0
O
&
<

servicos publicos, em busca da exceléncia
do servico publico (BRESSER-PEREIRA, 1998).
Apesar das criticas impostas, como a busca

pela reforma a despeito do cendrio socioe-
condémico e dos acontecimentos politicos, ou
mesmo o impacto limitado no campo substan-
fivo e social, o modelo em quest@o prioriza
os conceitos de flexibilidade, planejamento
esfratégico e qualidade, com adogdo de ser
vicos voltados para os anseios dos cidaddos,
que passam a ser clientes da maquina publica

(MOTTA, 2013). £ com esse perfil que surge
a Nova Administracdo Publica, orientando-se
a partir do curso de agdes e necessidades dos
cidaddos, evitando sempre fons normativos
e subordinando a teoria das organizagdes
teoria do desenvolvimento humano. Ela pro-
pde uma burocracia diferenciada, de modo a
reduzir seus efeitos negativos.

Assim, ocorreu, ao longo do século XX,
uma série de reformas institucionais, que esti-
veram relacionadas aos programas  ligados
d busca da melhoria de qualidade da ma-
quina publica, dentre os quais se destaca o
CesPiblica. Langado pelo Governo Federal
em 2005, é uma das respostas do governo
federal s questdes relacionadas & exceléncia

em gestdo (BRASIL, 2005).

Figura 1 — Historico da gestdo administrativa na MB

M
o e
1992 J995... 2004. ..
GQT GECON Programa Netuno
Gestdo da Gestdo Contempordnea
Qualidade
Total
1990 104 2000 (N5, ..
Subprograma QPAP PSP GESPUBLICA
da Qualidade & Programa da Programa da Programa
Produtividade Qualidade ¢ Qualidade no Nacional de
na Participagdo na Servipo Eihlico Gestdo Friblica
Administragdo | Administragdo
Publica
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Governo Federal

Fonte: BRASIL (2011)
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A figura 1 ilustra o histérico da gest@o
administrativa da MB com as respectivas cor-
respondéncias as medidas desenvolvidas no
ambito da Administracéo Piblica do Brasil:

Observa-se por este histérico que a MB
vem procedendo ao acompanhamento con-
tfinuo da Administracdo Publica brasileira, de
modo a promover a aplicacdo de modernas,
eficientes e eficazes ferramentas e técnicas
administrativas a sustentar sistemas de gest@o
por exceléncia. Nesta jornada, a Marinha
prova sua busca, ao acompanhar o desen-
volvimento do Governo Federal, no alcance
da exceléncia em gestao.

Pode-se observar que a MB iniciou sua
busca pela exceléncia em gestdo em 1992
com a GQI, posteriormente, em 1998, por
meio da GECON e, a partir de 2006, vem
envidando esforgos por meio do Programa
Netuno. E é neste contexto que se prova a
importéncia do programa de desburocra-
fizaggo da MB, pois nele é verificada a
permanente sedimentacdo de conhecimentos
geradores de boas prdéficas de gestdo que
s@o aproveitados ou combinados a novos
conhecimentos, culminando com uma acdo
gerencial inovadora e efefiva.

2.2 Programa Netuno: programa de
exceléncia em gestdo da MB

Em sincronia com as mudancas adminis-
frativas mencionadas e buscando o caminho
da inovacdo, a MB, adaptou, em 2006, o
CesPiblica ao perfil militarnaval e instituiu seu
proprio programa de exceléncia em gestdo —
o Programa Netuno.

O Programa Netuno é um processo admi-
nistrativo destinado a aprimorar a gest@o das
OM e, por conseguinte, proporcionar & MB
as melhores condicdes para estar pronta e
adequada & estatura politicoestratégica exi-
gida pelo Pais, o que consolida a vocagao,
a disposicdo e o compromisso institucional
com a melhoria da qualidade da gest@o das

OM, repercutindo na orientag@o estratégica
voltada para a exceléncia gerencial (BRASIL,
2011; 2013).

O Manual de Gestao Administrativa da
Marinha descreve a finalidade do Programa
Netuno, que é, em suma, confribuir para a
melhoria da qualidade dos servicos e da
administrag@o organizacional, orientando-se
pelas seguintes direfrizes bdsicas (BRASIL,
2011, p. 4-1):

- manter o adestramento da fripulagdo das OM, sempre

buscando a otimizacdo do emprego dos recursos humanos;

- aperfeicoar a estrutura administrativa, a fim de contribuir

para eficiéncia e eficicia das acdes da OM;

- valorizar o elemento humano, enfatizando o desenvol-

vimento e aperfeicoamento das qualidades morais, profis-

sionais, infelectuais e culturais, bem como das condicdes
psicofisicas, e o aprimoramento das atividades assistenciais
que possam repercutir favoravelmente no campo psicosso-

cial; e

- racionalizar custos, combater o desperdicio e perseguir a

austeridade financeira em fodos os niveis e atividades.

Nesse diapasdo, os objefivos foram ela-
borados visando estabelecer um modo de
gest@o para as OM da Marinha, os quais s@o
(BRASIL, 2011, p. 4-2):

- instrumentalizar as OM com ferramentas de andlise e melho-

ria de processos, promovendo a eficiéncia por meio do melhor

aproveitamento dos recursos;

- acompanhar e avaliar as acdes de melhoria da qualidade dos

servicos da OM alinhadas com os conceifos da GesPublica,

premiando aquelas que se destacarem;

-incentivar a capacitaco e parficipacdo do pessoal por meio de

freinamentos continuos e premiar as iniciativas de destaque; e

- sensibilizar os diversos niveis da estrutura naval para a

importdncia da conquista da exceléncia em gestdo como valor

fundomental em nosso cotidiano e no preparo da Marinha que
almejamos no futuro.

Os principios e fundamentos do Programa
Netfuno seguem os mesmos que foram esta-
belecidos para o GesPublica. Assim, os prin-
cipios foram estabelecidos tendo como base
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os principios consfitucionais da Administrag@o
Piblica previstos no artigo 37 da Constituicao
Federal de 1988: legalidade, impessoali-
dode, moralidade, publicidade e eficiéncia
(BRASIL, 1988). Os principios consubstanciam
valores morais, religiosos, éficos e politicos,
que podem ser mutdveis afravés do tempo,
espaco e forma. Eles sdo a base estrutural de
qualquer sistema (BRASIL, 2009).

Além disso, o Programa Netuno fem como
pilares de susfentacdo os seguintes fundamen-
fos da exceléncia gerencial: pensamento sisté-
mico, aprendizado organizacional, cultura da
inovagdo, lideranga e consténcia de propdsi-
fos, orientag@o por processos e informagdes,
visGo de futuro, geragdo de valor, comprome-
fimenfo com as pessoas, foco no cidad@o e
na sociedade, desenvolvimento de parcerias,
responsabilidade social, controle social, e ges-

tdo participativa (BRASIL, 2011).

O Modelo de Exceléncia de Gestao do
Programa Netuno é a referéncia na MB para
a busca pela exceléncia em gestdo, pois
fanto seus fundamentos quanfo seus principios
expressam caracteristicas universais da gest@o
de exceléncia, conforme mostra a figura 2.

A figura esquematiza os critérios de ex-
celéncia que balizam o modelo em tela. Ele
foi concebido a partir da proposta derivada
do GesPiblica ao adotar os fundamentos da
exceléncia gerencial como prdticas de gest@o,
sem deixar de considerar as peculiaridades
inerenfes ao seu cardter militarnaval, confor-
me preconizados pelos principios constitu-
cionais. Os critérios componentes do MEGP
(Lideranca; estratégias e planos; cidaddos;
sociedade; informagdo e conhecimento; pes-
soas; processos; e resultados) representam
elementos que orienfam a adogdo de prdticas
de exceléncia em gestdo na MB.

Figura 2 — Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno
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Fonte: BRASIL (2011, p. 4-4).
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Diversos autores defendem a ideia de que
a implementacdo de programas de gest@o
voltados para a exceléncia traz melhoria dos
resulfados e servigos prestados por uma OM.
Silva (2009) abordou dificuldades encontra-
das na implementagdo do Programa Netuno
e as perspeclivas fuluras para continuag@o
do seu desenvolvimento. Favero (2010) elo-
borou um sistema de avaliagdo do Programa
Netuno, o qual identifica as resisténcias
culturais existentes, verifica o cumprimento
dos objetivos e identifica medidas para o
aprimoramento da gestdo nas organizagdes.
Moura (2011), em sua pesquisa, identifica
as vanfagens, desvantagens e dificuldades
da implementagéo do Balanced Scorecard
no escopo do Programa Netuno, tomando
como base as experiéncias bem-sucedidas
de outras organizagcdes da iniciativa privada
e publica. Franca (201 1) estudou o Programa
Netuno sob a ética da cultura organizacional
e o avaliou quanto ds dificuldades de ade-
réncia. Silva Junior (2012) dissertou sobre
como gerenciar a motivagdo e a lideranca
nas organizagdes militares da Marinha do
Brasil para alavancar a eficacia do Programa
Netuno. Conceicdo (2012) avaliou as contri-
buicdes que o Programa Netuno pode ofere-
cer para a MB. Mais recentemente, Torres e
Franca (2012) analisaram as iniciativas das
OM premiadas em bancas de programas
nacionais de exceléncia de gest@o, como o
Prémio Nacional de Gestdo Publica (PQGF)
e o Prémio Qualidade Rio (PQRio).

2.3 A exceléncia no contexto
organizacional

O conceito de exceléncia inseriuse no
atual cendrio mundial de globalizacdo com
caracteristicas especificas, como administra-
¢do com o foco no cliente e reengenharia nas
estruturas organizacionais. E conhecido como
o estagio final dos programas de qualidade
fofal, o momento no qual todas as funcdes

bdsicas da organizagdo, como a produgcdo
de bens e servicos publicos, funcionam com
o méximo de produtividade e qualidade
(BRASIL, 2013).

Porter (1989), num escopo empresarial
que visava vantagem competitiva, afirma que
"estratégia é um posicionamento Unico e de
geracdo de valor da organizagcdo”. Pode-se
enconfrar o conceifo de esfratégia, também,
como a “trilha adequada a ser percorrida
para superar desafios e alcangar objefivos”
(BRASIL, 2013). Neste estudo, seréd emprega-
da uma das definicdes mais utilizadas, quan-
do se trata sobre a estratégia voltada para
os aspectos relacionados & gestdo organi-
zacional, que é a descrita por Chiavenato
(2003, p.394): "Exceléncia é a direcdo
que a organizag@o deve se movimentar de
modo a delinear e implementar providéncias
no senfido de idenfificar e superar os gaps
(discrepdncios) enfre o que a organizagdo é
e o que deveria ser”.

Chiavenato (ibidem) afirma que as organi-
zagdes excelentes s@o aquelas que adotam
as melhores prdticas de gest@o e conseguem,
com isso, melhores resultados, o que as torna
referéncia para oufras organizagdes. A exce-
|éncia em gestdo, entd@o, é o alvo que se deve
buscar por meio de aperfeicoamento continuo
dos seus processos de melhoria, no ambito do
pensamento gerencial, cujo foco sempre esta-
r4 no cidaddo e na sociedade.
disposto  pelo  Programa
Netfuno, o aprimoramento organizacional e
a qualidade na execucdo das tarefas da MB

Conforme

sdo de responsabilidade de todos os seus
integrantes, a fim de manter uma Marinha
moderna, equilibrada e balanceada, pronta
para o cumprimento de sua missdo (BRASIL,
2011). Para tanto, é importante integrar
os sistemas corporativos na aplicagdo dos
fundamentos de exceléncia gerencial nas
diversas atfividodes e situacdes que en-
volvem o cotidiano de uma OM, como: o
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relacionamento  superior/subordinado; @
busca pela safisfac@o profissional; o de-
sempenho e o apoio ao pessoal; a ética e
fransparéncia nas relagdes; e a governanga
para resultados, a fim de obter melhores per-
formances (BRASIL, 2013).

Assim como o modelo de exceléncia em
gestdo do Programa Netuno é a referéncia
na MB para a busca pela exceléncia em ges-
tGo, havendo organizagdes nacionais e in-
fernacionais que trazem um balizamento das
mais excelentes préficas de gest@o existentes
atualmente. Podese citar como principal
referéncia para o modelo empregado pelo
Programa Netuno a Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ). A FNQ é uma instituicGo
brasileira sem fins lucrativos, cuja missdo é
estimular e apoiar as organizagdes para o
desenvolvimento e evolugdo de sua gest@o
por meio da disseminacdo dos Fundamentos
e Critérios de Exceléncia, para que se fornem
sustentéveis, cooperativas e gerem valor para
a sociedade. Para cumprir seus obijetivos,
a FNQ desenvolve atividades voltadas ¢
educacdo, & mobilizacdo, & inovacdo e &
premiagdo, bem como vinculadas & gestdo
estratégica e operacional das organizagdes,
de modo a promover a geragdo e froca de
conhecimentos sobre a exceléncia da ges-
iGo dentre seus publicos de relacionamento
(FNQ, 2014).

Pode-se apresentar neste rol de mode-
los de exceléncia em gestdo, a European
Foundation for Quality Management [EFQM),
ou Fundacdo Europeia para a Gestdo pela
Qualidade, fundacdo com base em Bruxelas,
fundada em 1988 por 14 empresas europeias
com o apoio da Comissdo Europeia e pela
European Organization for Quality (EOQ)
[EFQM, 2014). H& o National Institute of
Standards and Technology (NIST), ou Insfituto
Nacional de Padrées e Tecnologia, um dos
mais antigos laboratérios de ciéncias fisicas

dos EUA, conhecido, entre 1901 e 1988,

48 CIANB - EDUCAR PARA QUALIFICAR

como National Bureau of Standards (NBS),
ou Instituto Nacional de Normatizacdo (NIST,
2014). Ha, também, o modelo Shingo de
exceléncia operacional. O Shingo Prize é uma
organizac@o sem fins lucrafivos com sede em
Utah State University, cuja missGo é criar a
exceléncia nas organizagdes afravés da apli-
cagdo de principios universalmente aceitos de
exceléncia operacional (PRIZE, 2014).

Além destes, o modelo de gestdo da
qualidade da International  Organization
for Standardization (ISO), ou Organizagdo
Internacional de Normatizacdo, também traz
aspectos voltados a exceléncia (ISO, 2014).
Ha, ainda, o International Institute of Business
Analysis (IIBA), ou Instituto Internacional de
Andlise de Negocios, associagdo indepen-
dente profissional sem fins lucrativos, fundado
em Toronto, Canadd, em outubro de 2003,
com foco no crescente campo da andlise de

negdcios (IIBA, 2014).

2.4 A Governanga Piblica para
Resultados

Diversos estudos revelam que a gestdo
para resultados na  Administracdo  Piblica
fem sido um tema discutido infensamente na
atualidade, como mostram os estudos de
Garces e Silveira (2014), Gomes (2009),
Kelm (2003) e Rossi {2001). Esse fato estd
relacionado com o aumento significafivo e re-
cente das demandas e anseios da sociedade
por melhores servicos, a qual passou a cobrar
mais intensamente por resultados concretos da
administracéo publica.

De acordo com Marini e Martins {2009),
para que uma gestdo no setor publico seja
considerada boa, é preciso que alcance
resulfados no atendimento &s demandas, infe-
resses e expectativas da sociedade, gerando
valor publico. Outros autores, como Juran
(1992) apud Favero (2010), descrevem que
o caminho para obter resultados & fer plo-
nos para afingir as metas desejaodas, definir



responsabilidades e recompensar com base
nos resultados alcancados.

A governanca puiblica para resultados diz
respeito & existencia de estruturas e regula-
mentagdes coerentes, justas, consistentes e
aceitas pela sociedade para o exercicio da
Administracdo Pdblica, tendo como resulta-
do o alcance dos objetivos (BRASIL, 2013).
Assim, para aprimorar a gestdo e melhorar
os resultados, a OM deve criar mecanismos
de monitoramento e avaliacdo que promovam
a melhoria confinua, com transparéncia e
responsabilizag@o.

A implementacdo do Programa Netuno
nas OM confempla agdes e ferramentas para
o constante aprimoramento da gestdo e o al-
cance de melhores resultados, como (BRASIL,
2013, p.1-16):

= 0 capacitacdo do pessoal;

- 0 qutomagdo e infegracdo dos sistemas;

a andlise e melhoria de processos (AMP);

a avaliagdo da gestdo (AVG);

0 estabelecimento de indicadores e metas;

a elaboragdo do Plano de Melhoria da Gestdo; e

a elaboracdo do Planejomento Estratégico Organizacional (PEQ).

Desse modo, a MB tem se comprometido
em oferecer melhores respostas as demandas
dos seus usudrios e da sociedade como um
todo, com énfase no modelo gerencial frazido
pelo Programa Netuno. As OM, por sua vez,
ao se utilizarem destas ferramentas e técnicas,
consolidam uma gestdo forfe com processos
aprimorados e indicadores de desempenho
ousados, utilizando os recursos publicos com
eficiéncia e eficacia, em busca da exceléncia.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Classificagdes de pesquisa,
procedimentos técnicos de coleta e
andlise dos dados e métodos cientificos
Em se fratando de classificagdo da pesqui-
sa quanto aos aspectos técnicos e a escolha

esfratégica da pesquisa, Gil (2010) fem sido
ufilizado como referéncia em estudos rela-
cionados & mefodologia de pesquisa. Sob o
ponto de vista da natureza, este artigo classifi-
ca-se como uma pesquisa aplicada, pois gera
conhecimentos que t€m funcdo na solucdo de
problemas especificos. Sob o ponfo de vista
de sua abordagem, este estudo ¢ definido
como uma pesquisa qualitativa, pois foram
utilizados métodos interativos e humanisticos,
baseados na observacdo fundamentalmente
inferprefativa, em que o pesquisador feve um
papel essencial na andlise dos dados. J& sob
o ponfo de vista de seus objefivos, classifica-se
como uma pesquisa exploratéria, pois se obje-
fivou proporcionar maiores informagdes, com
uma abordagem mais geral, sobre as praticas
de gesfdo estratégica voltadas para a excelén-
cia em gestdo.

Ainda, de acordo com Gil (ibidem), quanto
aos procedimentos técnicos de colefa e and-
lise dos dados, esta pesquisa é classificada
como uma pesquisa bibliografica, pois foram
analisados artigos, teses, dissertacoes, relaté-
rios e livios que abordam o tema em niveis
nacional e infernacional. Também se classifica
como uma pesquisa documental, i@ que fo-
ram analisadas as legislacdes brasileiras que
fratam sobre o tema, Porfarias Normativas
do Ministério da Defesa, do Comando da
Marinha, e demais documentos relevantes.

Além disso, Gil (ibidem) aborda um segun-
do grupo de classificacdes de procedimento,
no qual este estudo adotou as préticas de um
levantamento, tendo em vista que foi reali-
zada uma entrevista em uma OM por meio
de preenchimento de questiondrio online e
fambém pessoalmente, ocasido em que foram
enfrevistodas pessoas que fiveram experién-
cias praticas com o problema pesquisado. A
OM escolhida foi a Caixa de Construcoes de
Casas para o Pessoal da Marinha, devido
s suas caracteristicas que a levaram ser por
diversas vezes premiada, ndo s6 internamente
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na MB, mas fambém por érgdos externos rela-
cionados aos processos de gestao.

Em se frafando do método cientifico, que
é o conjunto de procedimentos ou operagdes
mentais que se deve aplicar na investigagdo,
ou mesmo, a linha de raciocinio adotada na
pesquisa, ser@o ufilizados os conhecimentos
de lakatos e Marconi (1991). Estes autores
afirmam que o método é o ajuntamento das
afividades sistemdticas e racionais que, com
maior seguranca e economicidade, permite
alcancar conhecimentos vélidos e verdadei-
ros, indicando o caminho a ser adotado,
apontando erros e auxiliando as decisdes do
autor. Assim, esfe artigo se classifica como
uma pesquisa dedutiva, indutiva, hipotético-
-dedutiva, dialética e fenomenolégica. Alids,
os proprios aufores afirmam que ndo existe
apenas uma maneira de raciocinio capaz
de dar conta do complexo mundo das in-
vestigacdes cientificas. Eles consideram que
a utilizacdo de métodos diferentes em uma
pesquisa amplia as possibilidades de andlise
e de obtencdo de respostas para o problema
em estudo.

3.2 A Estratégia de Pesquisa:
Delineamento da Pesquisa

Tendo em vista a utilizacdo da internet, a
disseminacdo, por meio dela, das informacdes
provenientes de um crescimenfo significativo
do contetdo académico gerado e o desen-
volvimento de diversos motores de busca, os
pesquisadores atualmente t&m amplo acesso a
publicacdes, periddicos, projefos de pesquisa,
dentre outros materiais disponiveis. O acesso
& informagdo, que antes era uma das maiores
dificuldades, transformou-se em um problema
inverso: o excesso de informagdo. E é por isso
que a preocupagdo de qualquer pesquisador
deve ser com a ponderacdo e categorizacdo
do material enconfrado, de forma a garantir
a exceléncia da producdo cienfifica. Assim,
a pesquisa bibliogréfica desenvolvida neste
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estudo se fard com base nos conhecimentos
bibliométricos fomentados por Farias  Filho
(2012), o qual estabelece as direfrizes descri-
fas, a seguir, sobre bibliometria, ranqueamen-
fo de artigos e andlise qualitativa.

Em um primeiro momento, a partir de uma
leitura prévia de diversos fextos cienfificos
relacionados com o tema, foi realizada uma
andlise léxica, de modo a estabelecer quais
s@o as palavraschave mais utilizadas.

A figura 3 exibe este processo, no qual foi
ufilizado o software TreeCloud™ para obter o
resultado.

Afravés desta andlise, foi possivel estabe-
lecer os principais fermos utilizados, o que
favoreceu a monfagem de uma drvore de
palavraschave nos eixos  “Administragdo
Pdblica”, "Programa Netuno”, “Exceléncia” e
"Resultados”. £ importante ressaltar que o eixo
"Programa Netuno”, apesar de ser fundamen-
fal como eixo de pesquisa, foi excluido da
montagem da légica booleana por restringir
a pesquisa em motores de busca de maior
abrangéncia, visto que este fema ainda é pe-
culiar na MB. Assim, os textos relativos a esse
eixo foram inseridos de acordo com a relevan-
cia para o fema, bem como com a relevancia
dada pela andlise criteriosa do pesquisador.

A lbgica booleana é utilizada para unir os
eixos de pesquisa de modo a gerar uma co-
nexdo entre os temas pesquisados através dos
conectivos “E" e "OU", assegurando, assim,
a especializagdo da pesquisa. Este cddigo
é utilizado pelos principais motores de busca
académico e, deste modo, foram explorados
os textos contidos no Scopus, ScienceDirect,
ISI Web of Science e Google Académico. O
codigo utilizado no Google Académico foi
na lingua portuguesa, enquanto que, para os
demais motores, foi fraduzido para o inglés. A
figura 4 evidencia o codigo utilizado.

Apds a coleta dos textos académicos gero-
dos por esta busca, foi realizado o ranquea-
mento de artigos. Foram analisados os nimeros



Figura 3 — Andlise léxica dos textos relacionados com o tema

gestds
EXCEIenCia

Programa

Fonte: Autoria prdpria

Figura 4 - Logica booleana dos textos relacionados com o tema

{({{Administragdo Publica}) E ({Brasil} OU {GesPublica} OU {mudanga} OU {estratégia}}) E {{{Exceléncia}} E
{{modelo} OU {gestao} OU {critérios} OU}) E {{{Resultados}) E ({organiza¢ao} OU {organizacionais} OU
{melhoria}}))

Fonte: Autoria prdpria

de citagdes recebidas pelos principais arfigos,
o valor do indice h dos autores dos principais
artigos, o valor do indice JCR do peri¢dico em
que os principais artigos foram publicados,
além de uma avaliacéo do autor em relacdo
ao seu alinhamento & pesquisa. Enfdo, foram
filrados aqueles que preencheram os quesitos
de qualidade. Neste momento, foram adicio-
nados todos os fextos relacionados com o
tema “"Programa Netuno”, fechando, assim, o
acervo bibliogréfico utilizado no arfigo. Com
fodos os fextos @ selecionados, foi realizada
uma andlise qualitativa, com um levantamento

seletivo de bibliografia, leitura analitica, ficha-
mento de ideias e andlise comparativa entre
os assuntos relacionados.

Por fim, com esse arcabouco de conhe-
cimenfo, foi possivel montar um referencial
tedrico abrangendo os principais fextos aco-
démicos de relevancia para o fema. Além
disso, pdde-se estruturar um roteiro para a
aplicagéo do levantamento de dados por
meio de entrevistas semiestruturadas  reali-
zadas na CCCPM e, assim, responder aos
questionamentos levantados pela  situagao-
-problema da pesquisa.
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4 OS RESULTADOS DO PROGRAMA
NETUNO: UM ESTUDO DE CASO
NA CAIXA DE CONSTRUCOES

DE CASAS PARA O PESSOAL DA
MARINHA

A governanga publica para  resultados
relacionase com a utilizacdo de estruturas,
ferramentas e regulamentacdes em prol da
sociedade para o exercicio da Administragéo
Pdblica, a qual estd voltada para o alcance
dos objetivos. Assim, de acordo com a and-
lise dos modelos de exceléncia em gestdo
citados anteriormente, para aprimorar a ges-
t6o e melhorar os resultados, a OM deve criar
mecanismos de monitoramento e avaliacdo
que promovam a melhoria continua, com
fransparéncia e responsabilizacdo.

Neste cendrio, a implementagdo do
Programa Netuno nas OM contempla agdes
e ferramentas para o constante aprimoramento
da gestdo e o alcance de melhores resultados.
A MB, deste modo, empenha-se em oferecer
melhores respostas as demandas dos seus
usudrios e da sociedade como um todo, com
énfase no modelo gerencial frazido pelo
Programa Netuno. As OM, por sua vez, ao se
utilizarem destas ferramentas e técnicas, con-
fribuirGo para a consolidacdo de uma gest@o
forte com processos aprimorados e indicado-
res de desempenho ousados, utilizando os
recursos pUblicos com melhor eficiéncia, em
busca da exceléncia.

Assim, a CCCPM tem se destacado devido
ds suas caracterfsticas que a levaram a ser, por
diversas vezes, premiodo, ndo sé internamen-
fe na MB, mas também por érgdos externos
relacionados aos processos de gestdo. Esta
OM é uma Autarquia Federal, entidade vincu-
lada ao Ministério da Defesa e supervisiona-
dao pelo Comandante da Marinha (CM|, por
intermédio da Secrefaria-Geral da Marinha
(SGM\), com autonomias administrativa, jurf-
dica, operacional e financeira, tendo sede e
foro na cidade do Rio de Janeiro e jurisdigdo
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em todo o ferritdrio nacional. E dirigida por
um Presidente, Oficial-General proposto pelo
CM e nomeado pelo Presidente da Repiblica
por um perfodo médio de dois anos.

De acordo com as entrevistas realiza-
das na CCCPM, o histérico dessa OM em
buscar a exceléncia comecou em 1994
com a participagdo em cursos sobre GQT.
Cradativamente, as ferramentas de qualida-
de comecaram a ser utilizadas nos Processos
Finalisticos e de Apoio. A gestdo por pro-
Ccessos comecou a ter mais influéncia, e os
processos comegaram a ser avaliados con-
tinuamente quanto ao atendimento de seus
padrdes e & possibilidade de melhorias. Em
2004, foi aprovado o Plano de Negécios
da OM, implantado em 2005, que deu inf-
cio & adogdo dos principios da Qualidade
Total, empregando esporadicamente  al-
gumas ferramentas de qualidade. A partir
de 2006, a CCCPM aderiu ao Programa
Netuno e, desde entdo, tem utilizado suas
estruturas, ferramentas e modelo para guiar
seus procedimentos acerca da exceléncia
em gestdo.

Esla OM foi premiada diversas vezes
desde 2008 pela propria MB e por outros
4rgdos externos, destacandose em 2013 o
Prémio Exceléncia em Gestdo, que fem como
fundamento o resultado da validacdo da
gest@o realizada por ocasido das Inspecdes
Administrativas da Marinha (IAM) e das boas
praticas das OM. A CCCPM se destacou
pelo desenvolvimento de prdticas, valores e
principios organizacionais ligados & éfica,
valorizagdo da forca de trabalho, produtos
e servicos de qualidade e prdficas socioam-
bientais. Além disso, destacando-se dentre os
demais prémios, foi agracioda com o Prémio
Qualidade Rio (Categoria Prata) por suas ca-
racteristicas que s@o referéncia em exceléncia
em gesido ndo so para os diversos érgdos pu-
blicos estaduais, mas também para os érgdos
a nivel nacional.
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Em relocdo & composicéo do elemen-
fo organizacional, ou seja, & estrutura
designada para executar e conduzir as
atividades do Programa Netuno na OM,
nota-se que hé uma equipe com dedicagdo
exclusiva que é conduzida por militar de
alto grau hierdrquico, pertencente & Alta
Administracgo da OM (ou seja, Diretor,
Vice-Direfor, Superintendentes e Chefes de
Departamentos). Ao se tratar do grau de
comprometimento da Alta Administrac@o da
OM para com o Programa Netuno, nota-se
que hd cooperagdo de todos estes militares,
porém existem oportunidades para que se
incremente ainda mais, em presenca, as ati-
vidades alusivas ao programa, bem como,
em credibilidade, demonstrando que ele
pode trazer resultados efetivos para a OM.

J& em relag@o ao comprometimento das
pessoas da OM, em geral, nota-se uma par-
ficipag&o efetiva, havendo uma clara preocu-
pacdo em desenvolver as atividades alusivas
ao Netuno. Além disso, em relagdo ao grau
de confianga dessas pessoas no programa,
notase que hd um alto indice de consisténcia
medido por meio do alto grau de partici-
pacdo dos militares em todas as atividades
propostas  pelo  elemento  organizaciondl
do Programa. Tais pessoas acreditam que,
afravés do Netuno, podem alcangar bons
resultados, embora ainda existam diversas
oportunidades de melhoria no que tange &
gesfdo estratégica da OM.

Sobre o grau de acompanhamento dos
indicadores de desempenho dos processos
administrativos, constatase que fodos os
processos administrativos dos diversos seto-
res da OM estGo mapeados, atualizados,
exposfos a fodos, com claros indicadores de
desempenho efetivos que sGo acompanhados
durante as reunides de Conselho de Gestéo.
Além disso, quanto & utilizagdo das estrutu-
ras estabelecidas pelo Programa  Netuno
na gest@o administrativa, percebese @

explorac@o continua do Conselho de Gestéo,
do Planejamento Estratégico Organizacional,
do Plano de Melhoria de Gest@o, da autoa-
valiagdo da gest@o em conjunto com as IAM,
da Divisdo do Programa Netuno na Diretoria
de Administrag@o da Marinha (DAdM), que é
a OM responsavel por prestar assessoramen-
fo quanto aos aspectos conceituais e mefodo-
l6gicos do Programa, do sitio do Programa
Netuno na intranet e na internet, bem como
da capacitagdo de pessoal através dos di-
versos cursos ministrados pela MB e outros
extramarinha. Outras estfruturas, como a Rede
Nacional de Gestdo Piblica e o Plano de
Acompanhamento da Gestao, sdo utilizadas,
porém de forma pormenorizada, constituindo-
-se de oportunidades de melhoria na gestao
desta OM.

Sobre o grau de utilizagao das técnicas e
ferramentas estabelecidas pelo Programa, s@o
massivamente ufilizados os Indicadores de
Desempenho, além de Pesquisa de Satisfacdo,
Mapeamento de  Processos  (fluxogramal,
Carta de Servicos, Matriz SWOT, 5W3H,
Ciclo PDCA, e Benchmarking e Brainstorming.
Algumas outras ferramentas ndo s@o usadas,
pois foram substituidas por outros mecanismos
internos da OM, como Diagrama de Causa e
Ffeito (Diagrama de Ishikawa), Diagrama de
Pareto, Matriz GUT, Matriz BASICO, Folha de
Verificacdo e Balanced Scorecard.

Dentre as principais dificuldades de imple-
mentacdo, execucdo, aderéncia e continuida-
de do Programa Netuno na OM, constituindo-
-se como fragcos organizacionais que podem
ser um obstaculo para o desenvolvimento das
melhores prdticas, destacamsse: resisténcia de
algumas pessoas & mudanga; baixa priorida-
de atribuida, por alguns Oficicis e Pragas,
aos afazeres do programa no dia a dig;
aspecfos da cultura organizacional da MB,
como burocratizacdo, hierarquia e discipling;
e dificuldade em se estabelecer indicadores
de desempenho padronizados. A principal
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sugest@o para vencer fais adversidades, na vi-
s@o da OM, é trabalhar a motivagdo pessoal,
pois, desta forma, todos os desafios voltados
para a exceléncia em gest@o serd@o vencidos.

Um ponto imporfante a se evidenciar sdo
os fafores criticos de sucesso que, na visdo do
Elemento de Contato da OM com a DAdM,
fazem o CCCPM obter resultados relevantes
em servicos prestados e uma consfante me-
lhoria da sua gest@o. Denfre esses fatores,
esfdo o foco nos processos administrativos, @
utilizacdo massiva da matriz de andlise estra-
tégica constante no planejamento estratégico
da OM, a capacidade de ser sustentével em
todos os setores da organizagéo, a capacida-
de de se renovar e inovar afravés de acdes de
melhoria, além de estar invariavelmente pronto
para mudar. Também se desfaca, nesfe as-
pecfo, a gest@o de pessoas por competéncia,
pois a criatividade e a motfivacdo de pessoas
crificas, associadas & disciplina em aplicar
praticas de inovagdo, fazem fodo o diferen-
cial nos resultados alcancados por ocasido
da evolug@o da pontuagdo obtida anualmente
nas autoavaliacdes e nas IAM.

Outro fator significativo é a andlise quan-
fitativa e qualitativa de alguns importantes
indicadores de desempenho para que se
possam identificar os principais ponfos na
gest@o da OM. Quanto & andlise qualitativa,
foi utilizada uma escala tipo likert de -2 a 2,
em que o -2 represenfa o muito insatisfatério
e o 2 representa o muito safisfatério. Tal and-
lise foi feita sob a perspectiva do Elemento
de Contato da OM com a DAIM. A tabela
4.1 sintetiza tal andlise.

O principal destaque da CCCPM, se
comparada as demais OM, é o nimero de
praticas de sustentabilidade realizadas desde
o inicio de 2008, quando essas atividades
comegaram a ser mopeadas. Dentre diversos
projefos, exposicdes, campanhas, palestras,
hd programas voltados exclusivamente para
o viés social, como o “Natal Solidario”, a
"Campanha Pingo de leite” e a exposicdo
‘O Belo e a Sustentabilidade”, os quais ar-
recadam recursos provenientes de doacdes
e materiais reciclaveis da prépria OM, bem
como outros coletados externamente, transfor-
mandose em beneficios para pessoas mais

Tabela 4.1: Indicadores de desempenho gerais do grav de exceléncia em gestdo em 2014

Indicador de Desempenho Q Ané.lise. A“?Iis?
vantitativa | Qualitativa
oo i 0| Mo st
Valor percentual do aumento na pontuacdo, em relaco a dltima avaliacdo b Satisfatdrio
Ndmero de palestras e treinamentos sobre o Programa Netuno na OM 4 Satisfatdrio
Ndmero de pessoas nas palestras e treinamentos sobre Programa Netuno na OM 64 Satisfatdrio
Nimero médio de horas gastas por semana por pessoa com o Programa Nefuno 0,5 Satisfatorio
Ndmero de pessoas capacitadas da OM no Programa Netuno 50 Neutro
Ndmero de premiacdes realizadas na organizacto 2 Neutro
Nimero de boas prdticas de gestdo implementadas 44 Neutro
Ndmero de sugestdes,/criticas recebidas intermamente para o aprimoramento do Programa Netuno 0 insul\t,i\Sfi(:(t)ério

Fonte: Autoria propria
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necessitadas. Ao todo, sGo 44 prdticas que se
destacam na geracdo de resultados palpdveis
e relevantes para a sociedade.

5 CONCLUSAO

Com base nas andlises expostas, o pre-
senfe estudo procurou preencher importantes
lacunas de conhecimento relacionadas ao
Programa Netuno. Foram explorados, sob
o ponto de observagdo da CCCPM, o pro-
cesso de adaptacdo estratégica da MB e
as mudangas organizacionais e estratégicas
ocorridas, levando-se em consideracdo os as-
pectos internos e externos ao cendrio na qual
ela se encontra, até a implementagdo do
programa de exceléncia em gestdo na MB.
Foram explorados, também, conhecimentos
sobre como implementar o Programa Netuno
nas OM, torné-lo aderente, executé-lo e dar
continuidade a ele com eficiéncia, eficacia
e exceléncia, baseando-se nos fragos organi-
zacionais que podem ser um enfrave ao de-
senvolvimento das melhores praticas voltadas
para a exceléncia em gestdo.

Vale ressaltar as dificuldades encontradas
ao analisar uma estrutura  hierarquizada
como a MB. O fato de se tratar de uma
Forca Armada, em que o preparo para a
guerra é priorizado em defrimento do pre-
paro para um excelente produto ou servico
— como se fossem aspetos excludentes —, foi
uma barreira a ser fransposta. Portanto, esse
frabalho, ao apresentar os intmeros benefi-
cios que podem advir do Programa Netuno,
propde uma mudanca de paradigmas,
fornecendo exemplos de sucesso ndo so
na MB, como também em outros drgdos de
cultura semelhante que buscam a melhoria
da gest@o.

As limitacdes do estudo foram atribuidas
ao design da pesquisa. Devem-se considerar
as caracteristicas da abordagem qualitativa
na op¢cdo metodoldgica, principalmente nos
aspectos relacionados & subjetividade do

pesquisador quanto as dedugdes e indugdes
que foram desenvolvidas durante o processo
de andlise dos resulfados. Mesmo que cui-
dados especiais tenham sido adotados para
reduzir ao maximo o efeito deste fator, tal
fato deve ser considerado na andlise dos re-
sultados finais. H& também de se considerar
delimitadores relacionados ao escopo do es-
tudo, por se restringir as questdes analisadas
& gestdo esfratégica. Ndo foi objefivo desse
estudo uma andlise aprofundada de todas as
mudangas organizacionais vividas pela MB
ocasionadas pelo Programa Netuno, mas
aquelas que estavam diretfamente relaciona-
das aos seus resultados na Marinha.

Outro aspecfo que se caracteriza como
limitacdo relaciona-se com o grau de genera-
lizagao dos resultados da pesquisa. O estudo
abordou um contexto especifico e relacionou
as confribuicdes que o processo peculiar de
uma OM premiada pode contribuir para a
explicagdo de fendmenos semelhantes aos
ocorridos em organizagdes andlogas. No en-
fanto, a pesquisa possui um cardter inovador,
uma vez que é possivel observar que ainda
sGo poucos os estudos na Marinha do Brasil
acerca da nova Administracdo Piblica.

Portanto, alinhado com os pensamentos
estratégicos  difundidos por este estudo,
defende-se a ideio de que as organizacdes
publicas precisam investir em gest@o estra-
tégica, mais especificamente em estratégias
voltadas para a exceléncia em gestdo, com
a finalidade ndo s6 de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servicos piblicos
prestados aos cidadd@os, mas também de se
constituir como ponto crucial para a evolu-
¢do da organizagdo. E nesse confexto que
entra o Programa Netuno, pois, no contexto
especifico da MB, necessitase que haja
maior investimento na implementacéo de tal
Programa nas OM, sob pena de estagna-
¢Go e fracasso dos processos relacionados
a este fema.
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Nesse sentido, o objefivo geral do estudo
foi alcancado, visto que foi analisado, afravés
de um estudo de caso em uma das OM mais
relevantes da MB em termos de gestdo, de que
forma a implantagdo do Programa Netuno tem
contribuido efetivamente para a melhoria dos
seus resultados e servicos prestados, além de
fer mensurado quais sGo os tracos organiza-
cionais que podem ser um enfrave ao desen-
volvimento das melhores prétficas, em busca
do comprometimento de todos na conquista
da exceléncia em gestdo.

Além do objetivo geral, este trabalho
afingiu seus objetivos especificos, eviden-
ciando abordagens tedricas relevantes que
fundamentam a exceléncia em gestdo e seus
resultados nas organizagdes publicas, mais
especificamente nas OM da MB. Igualmente,
foram identificados os fatores criticos de
sucesso do Programa Netuno e a busca da
exceléncia em gest@o, além de apresentar
quais sdo os fragos organizacionais que
podem ser um obstéculo para o desenvolvi-
mento das melhores praticas, em busca do
comprometimento de todos na conquista
da exceléncia em gest@o.Percebeuse que,
apesar de o programa fer obfido resultados
no aprimoramento da gestdo na MB, ainda
é necessario aperfeicoar seu rumo, como
incentivo & evolugdo da gestdo, pois tais
resultados ainda s@o pontuais. Sem dovidas,
ainda hd muito a se desenvolver nos proces-
sos alusivos & exceléncia em gestdo

Esta pesquisa de modo algum encerra o
assunfo, mas sugere e incentiva estudos futuros
que fransponham as limitagdes do presente
frabalho.  Assim, em relogdo ao escopo,
aqui se restringiu as questdes relacionadas
ao campo da gesido estratégica, mais espe-
cificamente aquelas voltadas as mudangas
organizacionais vividas pela MB no periodo
em questdo. Oufras pesquisas relativas ao
Exército Brasileiro, & Forca Aérea ou a outras
organizagdes com estrutura  organizacional
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similar & da MB poderéo identificar e analisar,
por meio de oufras mefodologias de pesquisa,
as Adaptagdes Estratégicas, bem como os
Fatores Criticos de Sucesso dos programas de
exceléncia em gesfdo.

Além disso, apesar de o foco deste trabo-
lho ser o programa de exceléncia de gestdo
da MB, as outras Forcas Armadas também
poderdo ser beneficiadas pelos resultados
obtidos, de modo a também aperfeicoar
seus respectivos programas de desburocra-
tizagdo. A amplitude da pesquisa abarca
igualmente, para além do viés militar-naval,
oufros 6rgdos e empresas, publicos ou pri-
vados, que tém o interesse em aperfeicoar
sua gest@o administrativa, buscando avaliar
a eficacia, a eficiéncia e a exceléncia de
seus programas.

Concluise, como uma proposta que esfe
estudo pretende fomentar, que a exceléncia
deve se tornar um elemento fundamental de
evolugdo da gestdo. A MB precisa entender
que a exceléncia em gestdo é responsabili-
dade né@o s6 da Alla Administracdo, mas de
todos os militares que compde esta importante
Forca Armada. Os  conceitos, principios,
fundamentos e critérios do Programa Netfuno
vém, assim, como um cafalisador para se che-
gar a esta importante meta. Se corretamente
desenvolvida e priorizada, esta metodologia
de gest@o atingird, inevitavelmente, este gran-
de e relevante objefivo.
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Resumo: Atualmente, as organizacdes buscam satisfazer as necessidades de clientes e aumentar a eficiéncia da cadeia de suprimentos.
Nesse sentido, a inacurdcia das informagdes de estoque desafia estes objetivos ao causar a reducto do nivel de servico e o aumento de custos
operacionais. Setores publicos e privados adotam tecnologias inovadoras, visando mitigar fal inacurdcia. Portanto, serd examinada a contribuicdo
da Identificato por Radiofrequéncia (Radio Frequency Identification) no incremento da acuracidade de estoque de sobressalentes em navios de
querra. O Reforno sobre Investimento (Refurn on Investment) de aproximadamente 67,63 demonstra que a solucio proposta ¢ vidvel e eficaz.

Palavras-chave: RFID; Inacurdcia de Estoque; Cadeia de Suprimento; Sobressalentes.

1 INTRODUCAO

Em face do cendrio internacional, no qual
o Brasil destaca-se como poténcia emergente,
é imperativo que as Forcas Armadas pdfrias
acompanhem o mesmo ritmo de evolugdo
tecnologica de Forcas singulares ao redor do

mundo. Ademais, & crescente a demanda por
navios em operagoes no pais e no exterior,
alcando a bandeira nacional na defesa de
interesses do Estado.

A Marinha do Brasil (MB) vislumbra a
logistica como componente de fundamental
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importéncia da guerra na previsGo de neces-
sidades e na provisdo dos recursos para o
emprego das forcas militares na consecugdo
dos seus objefivos, com o firme propdsito de
manfer a maxima eficiéncia de combate des-
sas forcas (BRASIL, 2003).

Por meio de orienfagdo especifica, o
Comandante da Marinha determinou a imple-
mentagdo de medidas que confribuam para
a elevacdo da eficiéncia do atendimento de
necessidades de sobressalentes nos navios de
guerra desde 2008 (BRASIL, 2014a).

Desta feita, sdo almejados o aperfeicoa-
mento da gestdo de estoques e o aprimora-
mento de ferramentas de monitoramento de
estoques de sobressalentes. Tais requisitos
logisticos est@o relacionados com o grau
de acurdcia das informagdes de estoques
imobilizados em navios, cuja utilizagdo
se d& na conducdo de manutencdes pre-
ventivas e correfivas de equipamentos e
sistemas a bordo. A disponibilidade de
estoques de sobressalentes é relevante para
a eficiéncia logistica de cada navio. Neste
sentido, justificase o estudo da aplicagdo
de Tecnologia da Informagdo (Tl) com vistas
a incrementar a acurécia das informacdes
de estoques dos sobressalentes na cadeia
de abastecimento.

logo, a entrega de melhores resultados
a4 sociedade brasileira sob a busca da
eficiéncia, da ofimizagdo do emprego de
ativos e da reducdo de custos indesejaveis
ao longo da cadeia de suprimentos torna-se
necessaria.

Nesse viés, este estudo tem como objeti-
vo geral examinar a adog¢@o da tecnologia
de Identificacd@o por Radiofrequéncia (Radio
Frequency Identification - RFID) como uma
ferramenta inovadora aplicada & gestd@o dos
processos logisticos a bordo de navios de
guerra, visando ao incremento da acurdcia
do inventdrio fisico na cadeia de suprimen-
tos de sobressalentes da MB.
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No ambito infernacional, existe a pers-
pectiva de que o Brasil se forne o principal
ator na aplicagé@o da tecnologia RFID tanto
no setor piblico quanto no setor privado
(RFID JOURNAL, 2014). Além disso, ha uma
caréncia de pesquisas sobre o problema da
acuracidade de estoque e de desenvolvi-
mento acerca de solucdes inovadoras des-
finodas a combater os maleficios deste fe-
némeno no pais [DROHOMERETSKI, 2009).

Essa pesquisa também fem os seguintes
objetivos especificos, a saber: descrever e
avaliar o modelo atual dos processos logfs-
ficos de inventdrio ciclico de estoques de
sobressalentes a bordo das Fragatas Classe
Niteréi; e verificar de que forma o modelo
futuro (com a aplicagdo da tecnologia RFID
em itens de sobressalentes) impactard a
acurdcia das informacdes de estoques dos
sobressalentes das Fragatas Classe Niterdi,
sob o foco da andlise financeira por meio
do Retorno sobre Investimento (Refurn on
Investment - RO).

Como deflagradora de  representativos
custos na cadeia de suprimentos de sobres-
salentes, tem-se a deficiente acuracia das
informacdes de estoques dos sobressalentes
armazenados em navios de guerra, causa-
da por erros de transacdo, por perdas de
itens e por inacessibilidade de estoques,
acarretando ébices na eficiéncia logistica
de navios de guerra (DAl e TSENG, 2012;
FAN et al., 2014; FLEISCH e TELLKAMP,
2005; KOK e SHANG, 2014; SARAC et
al., 2010).

Nas préoximas sessdes serdo abordados a
RFID e sua aplicagdo em nichos similares ao
proposto, bem como a metodologia utiliza-
da neste artigo. Além disso, serd analisado
o estado atual e evidenciado o funciona-
mento do modelo futuro e seus beneficios,
expondo o cdlculo do ROL Finalmente, o
artigo detém, em sua conclus@o, sua contri-
buicdo e sugest@o para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Logistica e Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos

A logistica surgiu como um componente
da guerra, situagdo da qual exiraiu seus ensi-
namentos essenciais. Embora os combatentes
tfenham sido autossuficientes nos primérdios
das guerras, com o avango da complexidade
do combate, o grupo de militares responsavel
pela logistica era incumbido por abastecer
as linhas de frente com os suprimentos neces-
sarios para o deslocamento téfico da tropa
(ISLAM et al., 2013).

O papel critico da logistica militar no
sucesso ou fracasso de uma forca comba-
fente ¢ endossado pela Histéria. Como rol
exemplificativo, tem-se a tecnologia RFID
na Guerra do lraque, aplicada no rastrea-
mento de equipamentos em movimento en-
fre bases americanas avancadas, gerando
vantagem logistica as Forcas dos EUA (RFID
JOURNAL, 2010).

Fruto dos saltos tecnolégicos e das exi-
géncias de mercado, a gestdo de processos
logisticos, que oufrora eram gerenciados
separadamente, passou a ser conduzida de
forma infegrada. Ha também o surgimento
da adicdo de valor pela logistica percebida
pelo cliente. Tais fatores impulsionaram as
fransformagdes da logistica, culminando na
adocdo do Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos  (Supply Chain Management -
SCM] (RUSSEL, 2011).

O SCM ¢é conceituado como um conjunto
de métodos utilizados para coordenar eficaz-
mente o fornecimento, a produgcdo, a armaze-
nagem e os pontos de venda, com vistas a
produzir e distribuir bens na quantidade exata,
com a qualidade requisitada, no lugar correfo
e no fempo oportuno. Seus objefivos primarios
sdo reduzir cusfos ao longo da cadeia de
abastecimento e aumentar o nivel de servico

ao cliente (SIMCHI-LEVI et al., 2008).

A evolucdo do SCM demandou também
o avanco de Sistemas de Informacao (Sl)
que o apoiassem. Nesse sentido, surgiu o
Sistema de Gestdo Integrada  (Enterprise
Resource Planning - ERP] como um SI que
infegra os nichos de negdcios organiza-
cionais, criando valor, mitigando custos e
disponibilizando  informagdes  consistentes
as pessoas certas, dentro de prazo preciso,
proporcionando uma melhor tomada de
decisdo e afiancando uma gestdo lucrativa
e proativa dentro da cadeia de suprimentos
(MIRANDA, 2014).

Outro Sl importante para o SCM é o
Warehouse Management System (VWWMS) defi-
nido como um Sistema de Gerenciamento de
Armazém que aperfeicoa as afividades operar-
cionais e administrativas, bem como os respec-
fivos fluxos de materiis e informacdes dentro
do processo de armazenagem, incluindo o
recebimenfo, o enderecamento, a armazena-
gem, a separagdo e a emissdo de documentos
para confagem de estoques (LM et al., 2013).

2.2 Gestdo de estoques de
sobressalentes

Em face das caracteristicas peculiares ati-
nentes aos itens de reposicdo, o gerenciamen-
to da cadeia de suprimentos de sobressalentes
(CSS) ¢ desafiador. Segundo Khajavi ef al.,
(2014, o objefivo perseguido nesta cadeia é
a redug@o dos custos operacionais mantendo
os requisitos de nivel de servico ao cliente.

Conforme  pesquisa  do  United  Stafe
logistics and Maferiel Readiness Office, em
2009, o seguimento militar nos EUA movi-
mentou 194 bilhdes de dolares em operacaes
logisticas e gerenciamento da CSS, sendo
53% deste valor em suprimentos; 70 bilhdes
de délares em manutencéo e 20 bilhdes de
dolares em transporte. No final de 2009, os
militares americanos definham em esfoque a
quantidade de 4,6 milhdes de Stock Keeping

Units (SKU) de sobressalentes, cujo valor
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perfazia a quantio de 94 bilhdes de délares
(KHAJAVI et al., 2014).

Karsten e Basten (2014 afirmam que to-
dos os anos nos EUA um trilhdo de doélares
s@o investidos no mercado de sobressalentes
e servicos de manufencdo, representando,
assim, 8% do PIB americano. Tais valores e
percentuais expdem a necessidade de inves-
tir em pesquisa no SCM de sobressalentes,
a fim de minimizar os custos incorridos ao
longo da cadeia.

Em 2011, conforme pesquisa no Anudrio
Estatistico da Marinha, a MB investiu 27/
milhdes de reais em obtencdo de sobressa-
lentes para atender reposicdes de esfoques e
manutengdes programadas para seus meios,
sendo 23 milhdes obtidos em fontes no exte-
rior e 4 milhdes obtidos em fontes no Brasil
(BRASIL, 2011).

A imprevisibilidade da demanda é tam-
bém um fator peculiar & CSS, acarrefando
um ambiente de incerteza (FAN et al,
2010). logo, visando proporcionar o nivel
de servico ao cliente, ocorre o acimulo de
estoques ao longo da cadeia, o que justifica
o alto valor de estoque imobilizado (KHAJAVI
etal., 2014).

Outro aspecto importante é a necessidade
de fabricantes fornecerem simultaneamente
recursos logisticos (servicos e sobressalentes)
para equipamentos obsoletos e equipamen-
tos no estado da arte, demandando de toda
a cadeia uma complexa gestdo de estoque.

Quanto & sua estrutura, a CSS é classi-
ficada em Multi-Escaldo (WUet al., 2011),
possuindo um fabricante no topo da cadeia
e ramificando-se em diversas estacdes hierar-
quicamente dispostas. Ao longo da estrutura,
existem estacdes que possuem recursos huma-
nos e materiais utilizados na manutencéo de
equipamentos.

Os recursos materiais armazenados ao
longo da cadeia, mais precisamente os
equipamentos e seus sobressalentes, s@o
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classificados em uma estrutura Multi-ldentacdo,
vinculando o conjunto de itens que compdem
cada equipamento.

Em face do actmulo de sobressalentes na
tltima camada da cadeia para a realizagao
de manutengdes conduzidas pelo usudrio
final, criase a necessidade da gestdo de
estoque e de armazenagem naquele estd-
gio. A gestdo de armazenagem envolve os
processos de recebimento, movimentagdo,
estocagem, separac@o e expedicdo do pe-
dido para um cliente. Estas operacdes ligam
estrategicamente clienfes a fornecedores,
processando ndo apenas o fluxo de material
entre os membros da cadeia, como prevé Lim
et al. (2013), mas também contribuindo com
o fluxo de informacdo de toda a cadeia de
suprimentos.

Com base na literatura especializada e nas
pesquisas conduzidas na MB, sdo exemplifi-
cados aspectos que condicionam a CSS ser
uma estrutura complexa, a saber: alto custo de
capifal imobilizado em estoque (KARSTEN e
BASTEN, 2014); demanda errdtica e intermi-
tente (MOON et al., 2012); desatualizacdo
do banco de dados de itens de sobressalen-
te; idade e ciclo de vida dos equipamentos
(FAN et al., 2010); relevante custo de falta
(WANKE, 2012); risco e custo de obsoles
céncia [FAN et al., 2010); auséncia do com-
partilhamento de informagdes dos controles
de estoques (MIRANDA et al., 2014); e de-
ficiente integracdo entre as Funcdes Logisticas
ManutengGo e Suprimento.

Tais &bices t&m como principais conse-
quéncias o elevado nimero de respostas de
falla de esfoque aos pedidos dos clientes,
bem como o elevado tempo de atendimento
para correcdo destas falhas (MIRANDA et al.,
2014). Como decorréncia, o nivel de servico
da cadeia de suprimentos de sobressalentes &
de 26,7% (considerando somente as Fragatas
Classe Niterdi como clientes), e o tempo de
procura e aquisicdo (um dos componentes do
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tempo de atendimento) é de aproximadamen-
te doze meses.

2.3 O controle de inventdrio e a
acurdcia de informacdes de estoque na
cadeia de suprimentos

O processo de confrole de inventdrio co-
necta a gestdo de armazenagem & gestdo de
estoques, efetuando a harmonizacdo entre as
necessidades do clienfe e as disponibilidades
de produtos nos Centros de Distribuicao (CD),
com vistas a garantir o nivel de servico ade-
quado (LM et al., 2013).

Dentre as atividades do controle de inven-
fério, destacase a realizacdo da contagem
ciclica, ou inventario ciclico, que pode ser
definida como a verificacdo de um grupo
de itens de material existentes em um CD,
cofejando o saldo de estoque fisico ante ao
contabil. Esta atividade é considerada como
uma das ferramentas para se eliminar parcial
ou tfotalmente a inacurdcia de informacdes de
estoque (KOK e SHANG, 2014).

A grande diversidade de itens SKU esto-
cados nos CD de sobressalentes esta direto-
mente relacionada ds incorrecdes decorrentes
de divergéncia enfre as quantidades fisicas
existentes e a quantidade contébil registrada
(DEHORATIUS e RAMAN, 2008).

A imprecisGo das informagdes entre esto-
que real e o estoque do S| deteriora o desem-
penho de toda a cadeia de suprimentos, miti-
gando os niveis de servico proporcionados ao
cliente final (KOK e SHANG, 2014: SARAC
et al., 2010), reduzindo a eficiéncia opera-
cional da cadeia (DROHOMERETSKI, 2009,
induzindo erros no planejamento da demanda
(DROHOMERETSKI, 2009), e aumentando os
custos logfsticos de toda a cadeia de abasteci-
mento (DAl e TSENG, 2012).

Por outro lado, @ manutencdo da acu-
racia do inventdrio em niveis elevados
resulla nas seguintes vantagens para toda
a cadeia: aumento do nivel de servico ao

cliente [coincidéncia enfre estoque fisico
e contdbil); melhoria da determinacdo de
necessidades de ressuprimento; incremento
na disponibilidade de itens; e auxilio na
andlise de excessos e faltas em estoque
(DROHOMERETSKI, 2009).

A precisdo da contagem ciclica pode ser
representada pelo percentual de itens que
ndo apresentaram divergéncias por ocasido
da realizagdo de uma contagem fisica em
relagdo & quantidade total contabilizada.
Registra-se por oportuno que a verificagdo
da diferenca enfre o estoque fisico e o
contébil, por ocasido da separagdo de
um pedido, também é considerada uma
inconsisténcia.

Embora apontem o avango da captura
de dados ao longo da cadeia de abaste-
cimento, como o infercdmbio elefrénico de
dados (Electronic Data Interchange - EDI),
é frequente a discrepancia enfre dados de
demanda do consumidor final ou niveis de
estoques nos Sl versus o fluxo fisico real de
material na cadeia de suprimentos (DAl e
TSENG, 2012; FAN et al., 2014; FLEISCH
e TELLKAMP, 2005; HELLSTROM e WIBERG,
2010; SARAC et al., 2010).

DeHoratius e Raman (2004) registram
estudos de caso nos quais o fendmeno su-
pracitado resultou na diminuicdo de 25% do
faturamento de organizacdes. Para os autores,
as seguintes causas sdo responsdveis pela
inconsisténcia das informagdes apresentadas
nos Sl: furtos; produtos que ndo podem ser
vendidos (deteriorados e obsoletos); dados de
recebimento e expedicdo incorretos; e perda
de produtos.

Segundo Sarac et al. (2010), as causas
do inacurécia das informagdes de estoque
sdo semelhantes &s elencadas por Fleisch e
Tellkamp (2005). Apds pesquisarem 41 fro-
balhos produzidos entre 1972 e 2009 sobre
as causas da inacurdcia de inventdrio, Sarac
et al. (2010) concluem as seguintes causas:
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erros de fransagdo; perdas de itens; e inaces-
sibilidade de estoques no varejo.

Os fatores conciliados a pesquisa deste
arfigo serdo descritos a seguir:
a) os erros de transacdo incluem: i) erros de
expedic@o [sGo os mais caros por envolver o
custo de transporte da logistica reversa) (DAI
e TSENG, 2012); lii) erros de recebimento
(discrepéncia entre as quantidades fornecidas
e as quantidades solicitadas) (SARAC et dl.,
2010); (i) erros de leitura (quando um con-
sumidor deseja obter dois itens com o mesmo
preco, e para tornar a compra mais célere, é
registrada saida de um produto em detrimento
do produto verdadeiro);
b] as perdas de itens representam 1,69%
das vendas do varejo, conforme Sarac ef al.
(2010). O furto de funciondrios, os erros ad-
ministrativos, os furtos em lojas, as fraudes de
fornecedores e os produtos que ndo podem
ser vendidos (expiracdo da data de validade)
fazem parte desta categoria e resultam na dife-
renca entre a quantidade de produto registra-
da no Sl e a quantidade existente fisicamente;
c) a inacessibilidade de estoques é o endere-
camento incorreto do material por ocasido de
sua armazenagem em localizag@o distinta da
registrada no SI, tornando o produto inacessi-
vel quando demandado (LEE et al., 2005);
d) erros na contagem de estoques correspon-
dem & conducdo ineficiente da confagem
fisica, reproduzindo no Sl quanfidades e
itens SKU inconsisfentes com o estoque fisico
(DROHOMERETSKI, 2009); e
e) erros na identificacdo sdo a identificacdo
incorreta do item que resulta no registro equi-
vocado do material por ocasido de sua movi-
mentacdo e armazenagem (LEE ef al., 2005).

2.4 A tecnologia RFID e sua aplicagdo
em gestdo de estoques

A tecnologia RFID opera eficazmente na
colefa de dados em fempo real, reduzindo
ou até mesmo eliminando as intervencdes
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humanas manuais e visuais (MUSA et al.,
2014).

A troca de dados por meio de radiofrequén-
cia permite maior rastreamento de material e
visibilidade ao longo de toda a cadeia de
abastecimento, reduzindo custos, aumentando
a receita e incrementando os processos e a
qualidade dos servicos (CHEN ef al., 2013;
ILIE-ZUDOR et al., 2011).

O RFID é uma pequena efiqueta que con-
tém um chip com circuito infegrado, meméria
e uma anfena, e que é capaz de responder @
ondas de radio transmitidas por um leitor RFID,
a fim de enviar, processar e esfocar informa-
¢Go (MIRANDA, 2014).

O sistema RFID é composto por cinco com-
ponentes basicos (NGAI et al., 2008; WU et
al., 2006):

a) efiqueta, ou fag, permite a identificagdo de
produtos;

b) leitor, capta as ondas de radio tanfo emi-
tidas por uma ou mais antenas quanto rece-
bidas de volta da etiqueta fixada em algum
ativo, transformando a informacdo em formato
digital para um sistema de computador;

c) antena, possibilita a troca ou o envio de
informacdes entre o fag e o leitor;

d) middleware RFID, é utilizado pelo leitor para
enviar a um Sl os dados capturados da etique-
fa por meio de infraestrutura de comunicacdo;
el Sl, processa os dados capturados por meio
de computadores ou até mesmo sistemas inte-
grados em rede.

A literatura especializada relata os benefi-
cios advindos da adogdo de fag RFID no nivel
de item em fodos os produtos denfro da ca-
deia de suprimentos, independentemente do
valor monetdrio do item (PIRAMUTHU et al.,
2014), a saber: aperfeicoamento da gestdo
de estoques com o aumento da acurdcia de
estoques ([DROHOMERETSKI, 2009); pouca
ou nenhuma inferface manual para coleta
de dados; reducdo da necessidade de for-
ca de trabalho (mé@o de obra); aumento da
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visibilidade de estoques; e aumento da facili-
dade de esfocagem (correta identificagdo do
local de armazenagem) e de reabastecimento
(MIRANDA et al., 2014).

Os sobressalentes dos navios de guerra
da MB sd@o constituidos, em sua maioria, de
itens metdlicos e armazenados a bordo em
ambientes também metdlicos. Estas premissas
dialogam com a literatura sobre os efeitos ne-
gativos de sistemas RFID operando sob aque-
les requisitos, que sdo: a reflexdo da energia
para longe da etiquefa e o desajuste da an-
fena da etiqueta, ambos concorrendo para a
diminuicdo das taxas de leitura (BAUERREICH
etal.,, 2012).

Embora existam tais empecilhos, a de-
manda pela utilizac@o de projetos RFID para
a gesido de afivos e o confrole de esfoques
de equipamentos e produfos feitos de metais
impulsionaram o desenvolvimento de soluces
para estes fins.

BaverReich et al. (2012) propéem a
utilizagdo de efiquetas on-mefal em materiais
de superficie mefdlica. Este projefo foi desen-
volvido entre a Universidade da Dakota do
Norte e a Marinha dos EUA para o programa
Tecnologia de Identificagéo Automdtica, ou
(Automatic Identification Techonology - AIT), do
Departamento de Defesa Americano.

A aplicag@o da solugdo RFID para o in-
cremento da eficiéncia de inventario ciclico
na camada varejista tem sido divulgada pela
literatura académica (CHEN et al., 2013; LIM
etal.,, 2013: MUSA et al., 2014).

Nestes casos, propdese o ataque das
causas da inacurdcia das informacdes de
esfoques na cadeia de suprimenfo por meio
da captura avtomdtica de dados em tfempo
real, mitigando e defecfando erros de regis-
fros de esfoques ao longo da cadeia (DAl e
TSENG, 2012; FAN et al., 2014, FLEISCH
e TELUKAMP ~ 2005; GAUKLER, 2005;
HELLSTROM e WIBERG, 2010; LEE et al,
2005; SARAC et dl., 2010).

Isto posto, Fan ef al. (2014] propdem o
uso da RFID para reduzir as perdas de ifens
em dois cendrios distinfos: o incremento do
processo de inventdrio ciclico na camada
varejista com RFID; e sem RFID. No modelo
com RFID, os autores demonstram considerdvel
incremento da eficiéncia aliado & alfa taxa de
leitura e disponibilidade de estoques.

Fleisch e Tellkamp (2005) sugerem a utili-
zacdo da pesquisa sobre a acuracidade de
esfoques em organizagdes que possuem con-
sideravel nivel de erros de registro de estoque,
com vistas a escolher a fecnologia ideal para
eliminar ou reduzir os efeitos indesejaveis. Os
autores sublinham o potencial da tecnologia
RFID no incremento da acurdcia de estoque no
varejo em busca da redugdo de custos logisti-
cos e da ruptura de estoques.

Gaukler (2005) considera um modelo
orienfado aos beneficios oriundos da  apli-
cagdo RFID no nivel de item para membros
da cadeia de suprimento. O aufor fambém
pesquisa o aperfeicoamento da politica de
reabastecimento de estoques, considerando
aspectos especificos do sistema de RFID, em
especial, o incremento da visibilidade de infor-
magdo ao longo da cadeia de abastecimento.

Ao estudarem a aplicacdo RFID em um
complexo sistema de distribuicdo de suprimen-
fos para varejistas, Goebel e Gunter (2009)
demonstram o beneficio proporcionado da
fofal visibilidade de estoques na camada do
varejo. Os mesmos aufores expdem a redugcdo
do custo total do sistema entre 7% e 74%, em
funcdo do nimero total de origem de erro
(desvios, perdas, erros de processamento,
processos de recebimento ndo confiaveis e
problemas de qualidade.

Em um ambiente de alto nivel de incer-
teza da demanda e em fun¢éo do grau de
discrepéncia de informagdes de esfoques,
Sari (2010) evidencia uma reducdo no custo
fotal da cadeia de abastecimento entre apro-
ximadamente 3% e 29%, apds a adogdo da
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tecnologia RFID. Estes percentuais tendem a
aumentar, pois aqueles custos logisticos nGo
contabilizam o custo de manutencdo de es-
toques. Desta maneira, Hellstrom e Wiberg
(2010) afirmam que a tecnologia RFID ofe-
rece solug@o para os efeitos indesejaveis
da inacurdcia, incluindo os altos custos de
estogues.

Kok e Shang (2014) modelom uma co-
deia de suprimentos Multi-Escaldo contendo
informagdes incorretas de estoques em cada
camada e com politica especifica de inven-
tario ciclico. A RFID encontra sua utilidade
étima na camada varejista ao apoiar os pro-
cessos de contagem ciclica, proporcionar
maior confiabilidade e rapidez, bem como
reduzir custos. Os autores provaram a maior
eficiéncia do inventdrio ciclico na camada
varejista.

Quanto & aplicag@o da tecnologia, é ve-
rificado o uso em nichos semelhantes ao pro-
posto nesta pesquisa. A Marinha Americana
utiliza a RFID no confrole de sobressalentes
aplicados as aeronaves de guerra para efetuar
o inventdrio ciclico de contentores destinados
a missdes especificas, contendo 600 ifens de
sobressalentes cujo valor perfaz 10 milhdes
de dolares. Sem a RFID, a confagem era
conduzida em 24 horas. Atualmente, o inven-
tario ciclico é feito em menos de 30 minutos,
frazendo ganhos financeiros de 2 milhdes de
délares ao ano (INTERMEC, 2007).

Segundo Mabry (2012), o Marinha
Americana ampliou o uso da RFID para o
rasfreamento de itens de sobressalentes em-
pregados a bordo de navios de superficie. A
solug@o RFID prevé a eliminac@o integral de
confagens manuais de estoques a bordo dos
Navios de Combate Litoraneo (Littoral Combat
Ships = LCS). O sistema emprega efiquetas
RFID em cada item metdlico armazenado tam-
bém em armarios metdlicos dentro de conten-
tores embarcados nos navios. Afé mesmo com
navio em operagdo no mar, ocorre a captura
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de dados de localizagdo das etiquetas em
tfempo real (MABRY, 2012).

Mabry (2012) projeta a economia de
14 milhdes de dolares em custos de mao de
obra empregada na realizagdo de inventdrio
ciclico. Em dez anos, culminard no ROl de
3.000%. Ademais, a solugéo promove a
acurécia de estoque de 99%, e a reducdo do
montante de trabalho para realizar o conto-
gem de estoque em quase 100% e do fempo
empregado em contagem fisica de 87%.

A Forca Aérea Brasileira (FAB) também
utiliza a RFID no confrole de estoque e na
distribuicdo de fardas, medalhas e insignias
para seus militares. Atualmente, todo o saldo
de estoque é verificado em frinta horas, sem
qualquer infervengdo humana (RFID JOURNAL
BRASIL, 2012). Em face das restricdes de vo-
lume de armazenagem nos pontos de venda,
um obice verificado apés a implantagéo da
RFID ¢ a politica de ressuprimento automdtico.

A MB também iniciou o projefo de automa-
¢do do inventdrio fisico da cadeia de supri-
mentos de fardamento. No primeiro momento,
a infraestrutura necessaria da tecnologia RFID
no Deposito de Fardamento da Marinha no
Rio de Janeiro seréd mapeada utilizando como
benchmarking o projeto da FAB. O aumento
do acuracidade de estoque ¢ uma das metas
almejadas no projeto da MB.

Com relacéo & escolha do método de ava-
liagdo financeira da aplicagdo da fecnologia
RFID, a literatura académica consagra o RO
como uma importante medida de avaliagdo
de investimentos em novas fecnologios para
uma organizagdo, em especial, para o estudo
de viabilidade de implementagéo da tecnolo-
gia RFID dentro de uma determinada moldura
temporal (CHEN et al., 2013).

llie-Zudor et al. (2011) utilizam um modelo
para escolha de uma fecnologia de identifica-
cdo automdtica na cadeia de abastecimento,
cujo ROl é um processo decisério no nivel
técnico. Chen et al. (2013) também utilizam



o ROI no cdleulo da aplicagéo do RFID em
uma cadeia de suprimentos de sobressalentes,
considerando o custo total da tecnologia RFID
e os ganhos financeiros futuros. O ROI serd
negativo quando o projeto RFID ndo for vidvel
economicamente e serd positivo quando ocor-
rer o confrdrio.

3 METODOLOGIA

De acordo com Gil (2002), este estudo
pode ser classificado segundo sua finalidade
e seus objefivos em pesquisa exploratéria, pois
constréi informagdes mais ampliadas acerca
da utilizagao da tecnologia RFID na gestao da
cadeia de suprimentos de sobressalentes; em
pesquisa aplicada, pois gera conhecimentos
aplicéveis na solugdo de problemas especifi-
cos; e em pesquisa descritiva ao analisar o
modelo atual sob a descricdo das caracte-
risticas dos processos logisticos aplicados ¢
cadeia de suprimentos de sobressalentes @
bordo de navios de guerra.

Quanto ao método cientifico, este fenéme-
no é definido como o conjunfo de processos
ou operagdes mentais que se deve empregar
na investigagdo. Segundo lakatos e Marconi
(1991), os métodos que fornecem as bases
logicas & investigagdo desfa pesquisa sGo: de-
dutivo, indutivo, hipotéticodedutivo, dialético
e fenomenoldgico.

Em se tratando dos métodos empregados,
esta pesquisa é classificada como pesquisa
bibliogréfica e documental, e como estudo
de caso (G, 2002). Pesquisa bibliografica
porque fem como fundamentacdo teérica a
investigacdo acerca da cadeia logistica de
sobressalentes e da tecnologia de RFID em
livios e publicagdes periddicas.  Pesquisa
documental, uma vez que expde informagdes
atinentes & organizagdo (relatérios, planilhas
de custos, sistemas de informacdo, dentre
outros) colefadas enfre janeiro e setembro
de 2014. Por fim, estudo de caso porque
avaliarg o caso de aplicagdo da tecnologia

de RFID na cadeia de suprimentos de sobres-
salentes, objetivando aliar a fundamentagdo
fedrica com a prdtica.

O estudo de campo foi conduzido, por
meio de entrevistas ndo estruturadas, aos mi-
litares responsaveis pela gestdo de estoques
de sobressalentes lotados nos navios e nas
Organizagdes Militares do Sistema de Apoio
logistico, propiciando a coleta de dados ne-
cessdrios. As observagdes esponténeas foram
fonfes de evidéncias adicionais, proporcionan-
do a insercdo no ambiente estudado.

4 ANALISE DO MODELO ATUAL E
DO MODELO FUTURO

4.1 Modelo atual da cadeia de
suprimentos de sobressalentes: sem RFID

As Fragatas Classe Niteroi [FCN) sao seis
navios-escolta empregados em  operagdes
navais na Amazénia Azul e em dguas infer-
nacionais como Libano, Africa do Sul, Reino
Unido, dentre outras. Porfanto, esta pesquisa
é limitada & cadeia de suprimentos das FCN
por sua importéncia esfratégica, pelo montan-
fe financeiro imobilizado em estoque de so-
bressalentes em cada navio e por cada navio
que apresenta configuragdes semelhantes de
sislemas e equipamentos entfre si (MIRANDA
etal., 2014).

O principal fornecedor das FCN é o
Sisema de Abastecimento  da  Marinha
(SAbM|, que opera foda a CSS com Orgdos
especializados em funcdo das respectivas
fases da logistica: deferminacdo de neces-
sidades: obtencéo: e distribuicdo (BRASIL
2003). Na primeira fase témse o Orgdo de
Controle de Inventario: Centro de Controle de
Inventario da Marinha (CCIM), e os Orgdos
Técnicos: Agéncias de Catalogacdo (AgCat).
Na segunda fase, os Orgdos de Obtencdo no
pais: Cenfro de Obten¢do da Marinha no Rio
de Janeiro (COMR)), e no exterior: Comissdo

Naval Brasileira em Washington (CNBW) e
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Comiss@o Naval Brasileira na Europa (CNBE).
Na ferceira fase, o Orgdo de Distribuicdo:
Depdsito de Sobressalentes da Marinha no
Rio de Janeiro (DepSMR)).

Cada item SKU de sobressalente pertencen-
fe & linha de fornecimento do SAbM é identi-
ficado por meio de seu NATO Stock Number
(NSN), isto é, uma numeragdo que contém
freze digitos numéricos visualizados em fodas
as nagdes signatarias do Sistema OTAN de
Catalogagéo.

Toda fragata é afreloda @ um conjunto
especifico de equipamentos e sobressalentes
que sd@o denominados de Llista de Dotagéo
Infegrada (LISDIN) e identificados pelos NSN,
compondo uma esfrutura sequencial, comegan-
do pelo mais alio nivel (sistema) e descendo
a estrutura (equipamentos e sobressalentes),
resultando na lista de sobressalentes por equi-
pamento decomposta de cima (sisfemas) para
baixo (pecas).

Ao longo do ciclo de vida do navio, por
requisitos operativos e técnicos, a LISDIN
sofre modificacdes em func@o da inclusdo ou
exclusdo de equipamentos e sobressalentes na
configuracdo de sistemas e equipamentos de
cada navio.

Por meio de EDI, os pedidos de itens de
sobressalente  s@o inseridos na forma de
Requisicdes de  Material  para  Consumo
(RMC), sendo lancados diretamente no
WMS SISBORDO Sobressalentes e autorizo-
dos previamente por militar pertencente ao
Departamento de Infendéncia do navio. Existe
um Departamento de Intendéncia por navio
que executa a gesido de esfoques e armaze-
nagem dos sobressalentes armazenados.

Porfanto, o Departamento de Intendéncia
de cada fragafa pode ser considerado um
varejista perante os outros trés Departamentos
existentes no navio, denominados como con-
sumidores finais: Departamento de Mdquinas;
de Armamento; e de Operagdes.
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Caso, a bordo, ndo haja disponibilidade
do sobressalente solicitado por meio de um
WMS chamado SISBORDO, o pedido serd
enviado ao Orgdo de Controle. Esfte analisa-
rd e aprovard, ou ndo, a requisicdo no ERP
chamado Sistema de Informacdes Gerenciais
do Abastecimento (SINGRA), em funcdo do
nivel de estoque no depdsito. O pedido emi-
fido pelo navio assumird a condicdo de “em
divida” quando ndo for atendido por falta
de disponibilidade de estoque. Do contrdrio,
o depdsito cumprird suas programacdes de
enfregas aos navios. Apds o recebimento de
itens solicitados, o material é acondicionado
em um dos seis armazéns alocados em cada
navio.

Com o uso progressivo dos equipamentos
e sisfemas de bordo das fragatas, naturalmen-
fe emergem necessidades de reposicdo de
sobressalentes, seja por manutencdo corretiva
seja por manutengdo preventiva. E evidente
que fais necessidades sdo conhecidas pelo
Orgéo de Confrole por meio das RMC inse-
ridas. Nesse sentido, os dados da Tabela 1
foram extraidos do SISBORDO e ilustram, em
termos quantitativos, o valor de estoque imobi-
lizado a bordo de cada FCN.

Conforme a Tabela 1, os itens de sobres-
salente concentrados a bordo dos seis navios
perfazem financeiramente aproximadamente
R$ 61 milhdes. A fitulo de comparagdo, o
DepSMR) possui 600 milhdes de reais em
estoques de sobressalentes e equipamentos,
sendo 26 milhdes de reais o valor de forne-
cimento médio anual nos Gltimos cinco anos.

Em termos financeiros, concluise que os
navios possuem em seus armazéns sobressalen-
tes suficientes para abasfecer os meios navais,
aeronavais e de fuzileiros navais de toda a MB
durante dois anos, detendo 10% do valor conté-
bil de itens de sobressalentes estocados no CD.

Os supracitados valores e percentuais ana-
lisados em conjunto ratificam a importéncia de
um eficiente confrole de estoque a bordo das



FCN, visando & automagdo de processos lo-
gisticos de suprimentos no “varejo”, ao aumen-
to da acuracidade de estoque e & reducdo do
capifal humano envolvido nas operagdes de
armazenagem a bordo de cada navio.

Cabe ressaltar que o armazenamento
de sobressalentes demandados em avarias
inopinadas de equipamentos criticos ou em
condigdo de manutengdo planejada atende
ao requisito de permanéncia no Teatro de
Operagdo Maritimo.

O modelo atual prevé a realizagdo de con-
tagens ciclicas como uma apuragdo rotativa,
continua e seletiva da dotacdo de bordo de
sobressalentes existentes nos navios, a fim de
que fodos os ifens sejam verificados anualmen-
te (BRASIL, 2009).

Neste processo, foram observados os
seguintes aspecfos: a comissdo responsavel
pelo inventdrio ciclico o conduz acumulando
com outras responsabilidades afefas as ativi-
dades operativas do navio; a comiss@o sofre
com a descontinuidade de conhecimento e o
alto grau de rotatividade dos militares embar-
cados; a confagem desloca de suas ativido-
desfim a mao de obra especializada a bor
do; o inventdrio ciclico é fotalmente manual,
dependendo da contagem fisica, escritura-
¢do em rascunho e posterior lancamento no
SISBORDO (caso haja alguma discrepancial;
a caréncia de mao de obra; e a contagem

de grande quantidade de itens SKU.

Como resultado dos aspetos citados, per-
cebe-se a acuracidade de estoque em média
de 85% verificada na camada varejista, a
partir de observagdes de compatibilidade
entre o saldo de estoque registrado no WMS
e o relatado fisicamente. As diferencas sdo
constatadas durante o separagdo de um
pedido urgente emitido por outro navio da
mesma classe.

Este indice ndo foge ao contexto do merca-
do privado, em que somente 31% de empre-
sas brasileiras de médio porte apresentam os
dados confiaveis de acuracidade de estoque
(DROHOMERETSKI, 2009). J& no mercado in-
ternacional, é percebida acuracidade de 35%
(DEHORATIUS e RAMAN, 2008).

O inventdrio ciclico é realizado por meio
da contagem fisica de em média onze mil
localizagdes, comparando o saldo de esfoque
no SISBORDO com o existenfe fisicamente.
Devem ser feitas as seguintes verificacdes:
condicdes das embalogens de cada item; se
o item é obsolefo, recuperével, antieconémico
ou inservivel: e se hd a necessidade de substi-
tuicdo das efiquetas com cédigo de barras do
DepSMRJ para a aposig@o manual de efiqueta
de identificacdo.

Atualmente, o inventario ciclico despen-
de elevado tempo em fun¢é@o dos diversos
itens e posicdes existentes a bordo. O militar
deve checar cada material e franscrever
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Tabela 1: Valor financeiro imobilizado em estoque de sobressalentes por navio

Crusntidade de N5 Nontante financeiro Cruantidades de localizacBes

Mawvla estocades a borde imebilizada registradas

Faop 5,008 S 3030.742.53 10040

F41 B RS T A5 B23 25 BE1Z

Fd2 10, Fisd HE 14 95 7 103 43 1B '3s

Fa3 B.321 RS 13425908, 57 B.743

Fiid 10 e RS TELN B33 3T 18 404

F43 W AnE BL 13 748 3E6 50 D HEE

Tatal el 1] BE L B - e Bids, 20

Fonte: MIRANDA (2014).
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manualmente em papel para depois langar
no SISBORDO, contabilizando item por
item.

Com formato semelhante oo inventdrio
ciclico, o Programa de Organizagéo de
Sobressalentes (POSE) ¢ realizado nas frago-
tas no Periodo de Manutencdo Geral, quando
o navio permanece em reparo de aproxima-
damente quatro anos. O POSE tem por finali-
dade atualizar o registro de configuragdo das
fragatas e organizar, qualitativa e quantitativar-
mente, seus sobressalentes (BRASIL, 2009).

Fruto de observagdes espontaneas e entrevis-
fas, observouse no modelo atual as principais
causas apontadas como geradoras da inacu-
racia de informagdes de estoques a bordo:
erros de fransacdo provenientes na expedicdo
(venda) e no recebimento de sobressalentes a
bordo de cada navio: inacessibilidade de esto-
ques ou erros na armozenagem e localizagdo
(auséncia da rastreabilidade de itens a bordo):
erros de confagem de esfoque; e erros na iden-
tificacdo (afividade de catalogagao).

4.2 Andlise do modelo futuro:
uso da RFID

O invenfdrio ciclico é uma operagéo de im-
porténcia vital para toda a cadeia de suprimen-
fos. E necessario minimizar a diferenca entre a
quantidade de itens confabilmente registrados
no SISBORDO e a quantidade fisica no esfo-
que, observando a localizagdo correta.

Por meio de consulta a provedores espe-
cializados na solucdo RFID, delineou-se uma
esfrutura para a operacdo do modelo futuro,
incluindo o conjunto de funcionamento de
RFID: servicos de consultoria e projeto;software
RFID; hardware RFID; especificacdes técnicas;
implantagdo; e integracdo. O valor médio co-
tado do investimento foi de R$1.100.672,00
(MIRANDA, 2014).

A estrutura delineada & composta  por
um portal de quatro antenas, leitor RFID e
fonfe externa; um portal idénfico na doca de
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expedicdo do DepSMR] (para controles de saf-
da); oito coletores méveis de alta performance
de scanner (um por navio e dois no DepSMRJ);
suporte de antenas RFID; cabos para equipo-
mentos RFID; e etiquetas RFID. Na estrutura,
estdo também previstos o apoio & operagdo
(middleware e treinamentos) e a infraestrutura
(base de dados do ambiente operacional e
redes de comunicacdo).

As seguinfes premissas sdo inferidas a fim
de viabilizarem o modelo futuro, baseadas no
delineamento proposto na pesquisa de cam-
po: a integracdo entre o middleware RFID e o
SINGRA; a viabilidade de aplicagdo da fec-
nologia RFID em ambiente de navio de guerra
(MABRY, 2012): os itens serem fornecidos aos
navios com os fags fixados pelo DepSMRJ; e
o sistema de RFID coexistir com as solugdes
atuais j@ adotadas pelo DepSMRJ [cédigo
de barras), porém ndo utilizadas a bordo
(MIRANDA, 2014).

Com o funcionamento do sistema RFID,
por ocasido da contagem ciclica, a equipe
realizard a checagem de itens armazenados
dentro de cada localizacdo, sem delinear os
diferentes itens, pois o militar poderd abrir o
software e comegar uma pesquisa, conside-
rando todos os sobressalentes em uma Unica
localizac@o a bordo de um navio definido.

O cadastramento de cada item de sobres-
salente serd conduzido com base na LISDIN
de cada fragata, possibilitando o identifica-
¢do inequivoca de cada item e indicando as
modificagdes da configuracdo de sistemas e
equipamentos ao longo do ciclo de vida de
cada navio. Esfes requisitos sGo necessdrios
no alcance da rastreabilidade e da visibili-
dode de equipamentos e sobressalentes ao
longo da cadeia (MUSA et al., 2014).

O sistema poderd emitir insfrug@o para
os leitores e exibir uma lista de sobressalen-
fes alocados aquela localizagdo. Uma boa
representac@o do resultado encontrado  por
localizacdo verificada é a utilizacdo de cores
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no préprio software. Por exemplo: o NSN de
cada item poderd ser exibido em uma cor “a”
se a efiqueta afrelada no nivel de item néo
for lida; cor “b", se a efiqueta for encontrado;
ou cor "¢, se um sobressalente n&o registrado
para aquela localizacdo for interrogado. Os
dados colefados deverdo ser filirados por um
middleware e enviados ao SISBORDO para
subsidiar a tomada de decisGo acerca de
operagdes de armazenagem.

No caso especifico do inventario ciclico,
as seguintes informagdes poderdo ser analisa-
das: localizagao de espago disponivel; NSN;
e respectivas quantidades estocadas a bordo
e seu local exato.

Portanto, em face da acurdcia de estoque
apresentada pelo inventério ciclico apoés a
adogdo da RFID, bem como pela possibili-
dade de condug@o em maior frequéncia do
inventdrio, com resultados on-line e real time
sobre os esfoques acumulados a bordo, a
condugcdo da contagem fisica de sobres-
salentes durante o POSE ndo serd mais
necessaria.

Diante da solugdo proposta para este pro-
cesso, o benchmarking mais proximo da reo-
lidade da MB é a utilizacdo do sistema RFID
a bordo dos Navios de Combate LitorGneo
da Marinha Americana j& apresentado neste
artigo (MABRY, 2012).

A acuracidade de estoque no modelo fu-
furo poderd atingir 99%. Tal percentual, em
cada navio, significard aumento do nivel de
servico; melhoria da determinacdo de ne-
cessidades de ressuprimento; incremento na
disponibilidade de itens; auxilio na andlise
de excessos e falfas de esfoque; controle de
obsolescéncia e reducdo dos custos totais na
cadeia de suprimentos.

A reducdo do tempo de fornecimento de
pedidos também ocorrerd em virtude do au-
mento da disponibilidade em estoque dentro
dos proprios navios. Assim, serd também
incrementando o afendimento de pedidos

"em divida” a partir de estoques disponiveis
de outros navios da mesma classe. Segundo
Miranda et al. (2014), esta possibilidade au-
menta o nivel de servico em 22%, caso haja
uma confidvel acuracidade de informacoes
de estoque.

A Tabela 2 demonstra o ganho financeiro
com o modelo futuro, considerando os seis no-
vios. O valor atual de visibilidade de estoques
é considerado sob o percentual de 85% de
acuracidade de estoque, com base no valor
fotal de estoque para os seis navios da Tabela
1. O valor futuro considera a acurdcia de
99%, quase a totalidade de itens de sobressa-
lentes disponiveis nos esfoques dos seis navios
antes ndo visiveis.

Nao obstante a visualizacdo do montante
financeiro em estudo na realidade da MB, Lee
et al., (2005) e DeHoratius e Raman (2004)
demonstram que a inacurdcia das informagdes
de estoque representa financeiramente 28%
de todo o valor de inventario fisico existente na
camada varejista. No caso da MB considera-
do neste artigo, o percentual é de 16,47%.

4.3 Andlise do ROl no modelo futuro
Conforme demonstrado na  Tabela 3,
calculouse o ROI com base fanfo no ganho
monetdrio (variavel “F’) previsto na Tabela 2
dividido pelo tempo quanto no valor médio
orcado para a estrutura do modelo futuro nas
seis fragatas (variavel “G"). Semelhantemente
& escolha de Chen et al. (2013), a taxa basi-
ca de juros Selic (varidvel “i") fixada em 11%
ao ano, foi considerada como custo do capi-
fal (BRASIL, 2014b). A moldura temporal foi
de dez anos (variavel “n"), por ser o possivel
tempo de vida 0til das FCN (PESCE, 2012):
Com base no ganho monetdrio do incre-
mento da visibilidode de estoque, o ROI é
positivo e alcanca o valor de 67,63, sendo o
modelo futuro eficaz e vidvel economicamente
(CHEN et al., 2013). Para a mesma moldura

tfemporal, o projeto da Marinha Americana

CIANB - EDUCAR PARA QUALIFicAR / |

o]
Q
<
=
(]
o
o
o)
o
&
<




o
Q
<
=
(]
[
o
0
O
&
<

Tabela 2: Aumento da visibilidade de estoques no modelo futuro

sviodels Atual das & [Tagatas

Slodelo Futurde das & Iragatas

()
Valar prunl de
estoque
registrndn
na SISRORDOD

NariAveis

(B = 83%% de A)
YWalir hinarscears (€3]

provemente dn  [(99% de LOUIEACIR)

inacurdcia de YValar fumira de D=C-B)
informacBes de  visibilidade de Qunbe
estngque da ESTAUES
EIEBORDDD

Valor imancewo em eslogue ES &1.104. 783,53

E5 5193906600 RS 60493.735,60 RS 553466969

Fonte: Autor.

’
Tabela 3: Cdlculo do ROI
TEwito da | axa
Penado lEeneficen Ameal Cucto anmoasl pers I (F=LEE{(1 li]"
armssl  para o3 § navies o5 & e cagrinal i (F-0) (F - 1+" O 1+0" -
() tF (a) o G
1 Ry 33446700 RE 1100045720 1,11 RS 74439930 RS ™34 RS #913964 [
2 B 5444700 B 11004730 1.23 BY Taajoe®d PSS ddeiTi38 RS &0 iiiOn & s
3 Ef 83448700 RS 110006720 187 RS 744559830 RS 420872 EBSF  S0480,19 - -
4 RS 33448700 RE 110004720 1,52 RE 74439930 RS 4803320 RS T 30467 & Té
3 ES 3448700 RI3 1100046720 1.68 Ef 74439930 EI5 44176305 EF &3309353 (-]
] B 5444700 B 11004730 1.87 B Taajoemd BS 19Teks A BE A Ras a3 & s
! Ef 53448700 ERE 110004730 208 B Ta450030 RS 1334842 RE 3301479 [
a3 RS 33448700 RE 110004720 .30 RS 74439930 RS 323014B0 RS 4774107 & Té
] B 85444700 RY: 11004730 258 BE 74408580 RY XN100433 RS 41 O02EOGD -1
1] PE 55444700 BRI 110004730 254 BY Taadft om0 RS MiPasaod BE 3R TaLlpd %1
Retome solbre o Invesamenta (RO &7,53
Fonte: Autor.

prevé um ROl de 30 (trinta), calculado somen-
fe para um armazém e avaliado como finan-
ceiramente vidvel [MABRY, 2012).

5 CONCLUSAO

Historicamente, o MB aplica continuos
esforcos com vistas a ultropossor restricoes
orcamentdrias e alcancar patamar Tecnolégi-
co de exceléncia em seus meios — foi assim
no projeto e construg@o das Fragatas Classe
Niteroi. Nesse viés, propdese a adogdo
do sistema RFID com abordogem fransfor
macional capaz de incrementar a eficiéncia
dos processos de negécio da cadeia de
suprimentos da MB. No sefor de Defesa, hd
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casos nos quais o sistema RFID é aplicado no
controle de estoque de sobressalentes como
os projefos da Marinha Americana citados
neste artigo.

O permanente foco no atendimento ao clien-
fe operafivo norteou o estudo da tecnologia
RFID como uma ferramenta inovadora aplicada
& gestdo dos processos logisticos a bordo de
navios de guerra, visando o incremento da efi-
ciéncia operacional concernente co inventario
fisico de estoques, afingindo, assim, o objefivo
geral. Além disso, este artigo alcangou seus ob-
jefivos especificos ao descrever e ao avdliar o
modelo atual de inventdrio ciclico de estoques
de sobressalentes, bem como co verificar o
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impacto do modelo futuro na acurécia de esfo-
que dos sobressalentes das FCN.

Por proporcionar exclusivas funcionalida-
des, mitigando a inacurdcia das informa-
¢oes de estoque, constata-se que a RFID é
a tecnologia vidvel para suportar o modelo
futuro da cadeia de suprimentos de sobres-
salentes. Os ganhos financeiros enfregues
pelo modelo futuro foram ratificados pelo
ROl de 67,63.

A contfribuicdo desta pesquisa estd em pro-
porcionar & MB, especificamente ao SAbM e
a uma parcela considerével do Poder Naval,
a execucdo de boas prdticas da gest@o mo-
derna de processos de negocios, com fulcro
no melhor resullado entregue & sociedade
brasileira, buscando a eficiéncia, a otimiza-
¢do do emprego de afivos e a redugdo de
custos indesejdveis ao longo da cadeia de
suprimentos.

Este estudo serve de base para o desenvol
vimento de futuras pesquisas sobre a tecnolo-
gia RFID na cadeia de suprimentos militarno-
val: o modelo de Previsdo, Reabastecimento
e Planejamento  Colaborativo de estoques
(Collaborative Planning Forecasting
Replishment - CPFR), aliado & tecnologia RFID,
para atender as Forgas Navais engajadas em
operagdes relevantes nos cendrios nacional ou
internacional, permiﬂndo maior sincronizacdo
entre o planejamento logistico da demanda e
a execugdo do apoio logistico durante a ope-

racGo (SARI, 2010).
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AMAZUL - PLANEJAMENTO,
GESTAO E INOVACAO

Resumo: Este artigo destina-se a apresentar ao leitor a estrutura administrativa e gerencial da empresa piblica Amazdnia Azul Tecnologias
de Defesa S.A. - AMAZUL, a partir da motivactio para sua criagdo e do papel da empresa na consecucto das metas dos Programas Nuclear
Brasileiro (PNB), Nuclear da Marinha (PNM) e de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB). Com base na experiéncia vivida como Diretor de
Administracdo e Financas e em referéncias coletadas ao longo da curta existéncia da empresa, o autor discorre brevemente sobre a governanca,
0 planejomento estratégico e a gestdo da AMAZUL, procurando demonstrar o pioneirismo de vdrias das agdes tomadas, no Gmbito da Marinha do
Brasil, e as perspectivas inovadoras de atuagdo no confexto das empresas estatais dependentes.

Palavras-chave: Gestiio para resultados; Programa Netuno; Modelos de exceléncia em gestdio; Premiaco.

A AMAZUL seré uma empresa defentora
de fecnologia nuclear, que se prestard
ndo sé a atender aos propdsitos da
END' mas, sobretudo, por seu cardter
de ineditismo e pioneirismo, propor-
cionard arraste fecnoldégico e novas
demandas que estimularGo a inovagdo
de processos e produtos por outras em-
presas nacionais.

Trecho da  Exposicdo de Motivos

Interministerial n® 00097 /MD,/MP /MF?

1 INTRODUCAO

Em agosto de 2008, durante uma reunido
do Comité de Desenvolvimento do Programa
Nuclear Brasileiro® (CDPNB), foi proposta a
criacdo de uma empresa, a ser denominada

Amazénia  Azul  Tecnologias de Defesa
(AMAZUL), destinada a abrigar as afividades
inerenfes ao Programa  Nuclear Brasileiro
(PNBJ), bem como as atividades necessdrias
ao desenvolvimento do projefo de submarinos,
inclusive com propulsdo nuclear.

A proposta foi formulada por se acredi-
far que o sucesso do PNB, em especial do
Programa Nuclear da Marinha (PNM], de-
penderia essencialmente da capacidade de
preservagdo do conhecimento j& adquirido
e de confinuo esforco de capacitagdo para
o sefor. Nesse aspecto, seria de fundamental
importdncia  a retengdo  dos  empregados
afetos as atividades nucleares da Marinha e
a possibilidade de se captar, no mercado de
frabalho, novos profissionais qualificados para
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o desenvolvimento dos projefos relafivos aos
PNB, PNM e Programa de Desenvolvimento de
Submarinos (PROSUB). Esfes programas consti-
fuem o ambienfe de negdcios da empresa.

E importante ressaltar que, desde sua con-
cepcdo até sua efetiva ativacdo, a criagdo da
AMAZUL envolveu um complexo processo de
tomada de decisdo que, de acordo com Alves
(2014), convergiu para uma janela de opor-
tunidade aproveitada para que se inserisse o
assunto na agenda governamental.

A autorizag@o legislativa para a criagdo
da AMAZUL levou exatos quatro anos para

o

ser concedida, por infermédio da lei n
12.706/2012. Sua criacdo foi efetivada
pelo Decrefo n° 7.678/2013 e sua ativagdo
ocorreu em 16 de agosto de 2013.

A AMAZUL foi criada pela cisdo parcial
da Empresa Gerencial de Projetos Navais

(EMGEPRON),
Comando da Marinha, sendo que as ativi

tfambém  vinculada oo
dades relacionadas ao PNM, que eram de-
sempenhadas por aquela empresa, passaram
a ser realizadas pela nova empresa. Assim,
os empregados da EMGEPRON que estavam
dedicados ao PNM foram transferidos, por
sucessGo frabalhista, para o AMAZUL nos
mesmos cargos para os quais fizeram concur-
so publico.

No intuifo de se constituir uma empresa
apta a atender aos motivos que geraram
sua criacdo, a AMAZUL foi constituida como
empresa piblica, sob a forma de sociedade
andnima, com personalidade juridica de direi-
fo privado, patriménio préprio e vinculada ao
Ministério da Defesa, por meio do Comando
da Marinha. Além disso, o regime juridico
de seu pessoal é o da Consolidagdo das
leis do Trabalho - CIT*, o que caracteriza o
empregado piblico sujeito ao Regime Juridico
dos Servidores Publicos Civis da Unido, das
autarquias e das fundagdes publicas federais,
conhecido como RJU, ndo podendo ser con-
fundido com o servidor publico.
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O objetivo social da AMAZUL é promover,
desenvolver, transferir e manter fecnologias sen-
siveis &s atividades do Programa Nuclear da
Marinha, do Programa de Desenvolvimento de
Submarinos e do Programa Nuclear Brasileiro.
Fla também visa confribuir para a construcdo
do primeiro submarino nuclear brasileiro e
para nacionalizar a industrializacdo do ciclo
do combustivel nuclear e da prépria tecnolo-
gia de construg@o de reafores. Além disso, @
companhia pode auxiliar na estruturagé@o da
indUstria de defesa, fomentando a implan-
tagdo de novas empresas no setor nuclear e
proporcionando um enorme arraste fecnolégi-
co com estimulo & inovagdo de processos e
produtos de aplicagdo dual = civil e militar.

A AMAZUL foi classificada como Empresa
Estratégica de Defesa (EED) pelo Ministério
do Defesa, em junho de 2014, fendo como
produto catalogado o Projeto de Concepgao
do  Submarino com Propulsdo  Nuclear
Brasileiro. Com isso, a empresa passou a
fazer parte oficialmente da Base Industrial de
Defesa®. Adicionalmente, no inicio de 2015,
o Comandante da Marinha incluiv a AMAZUL
no Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo
da Marinha (SCTMB), com um representante
na Comisséo Técnica de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo da Marinha (ComTecCTM,).

Como EED, vinculada ao PNM e PNB,
a AMAZUL estd¢ filiada & Associacdo
Brasileira  das IndUstrias de  Materiais  de
Defesa e Seguranca (ABIMDE), & Associacdo
Brasileira para Desenvolvimento de Atividades
Nucleares [ABDAN) e & Associacdo Brasileira
de Energia Nuclear (ABEN).

A empresa deverd participar, aindg,
do futura instalagdo, em drea configua ao
Cenfro Experimental de Aramar, do Reator
Multipropésito Brasileiro (RMB), a cargo da
Comissdo Nacional de Energia  Nuclear
(CNEN). Este modemo equipamento & vol-
fado & pesquisa, com a finalidade de pro-
duzir radioisdtopos, que sdo a base para os
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radioférmacos utilizados na medicina nuclear
e também empregados na industria, agricultu-
ra e meio ambiente. O RMB servird, ademais,
para testes do combustivel nuclear.

A citagcdo em epigrafe a esfe arfigo de-
monsfra que o govemno federal compreendeu
que a AMAZUL apresenta caracteristicas Oni-
cas e inovadoras. Isto a faz merecedora de
andlise peculiar e detalhada & luz da doutrina
vigente sobre afividades nas empresas e no
sefor publico federal. O autor do presente ar
figo, apds designado para servir na empresa
aqui em andlise, buscou obfer, sem sucesso,
fonfes bibliograficas que o permitissem conhe-
cer preliminarmente o novel ambiente onde
se inseriria com responsabilidades adminis-
frativas, que ndo eram, em sua grande parte,
ainda bem vislumbradas.

Além disso, é nitido perceber um processo
compassado de adaptagcdo & inovagdo frazi-
da pela AMAZUL, considerando que a culiura
e o esfilo de gest@o de uma Organizagéo
Militar (OM\, dada a origem de seus primei-
ros dirigentes, ainda esfd muito presente nos
processos que envolvem, principalmente, a
comunicacdo e a fomada de decisdes.

Neste artigo, procurarse<d abordar o pro-
cesso adminisirativo e financeiro distinfo que
permeia as atividades da AMAZUL no dmbito
federal & luz tanto da experiéncia vivenciada
em quase dois anos de cargo exercido pelo
autor quanto da contribuigGo de militares e
civis que também buscam superar os desafios
dessa nova empreitada.

2 GOVERNANCA

A AMAZUL estd sediada na cidade de
Sdo Paulo, SP, e pode estabelecer escritérios,
dependéncias e filiais em oufras unidades
da Federacdo e no exterior. A empresa
possui um Estatuto  Social, aprovado pela
Assembleia Geral de Acionistas em 16 de
agosto de 2013, similar (de alguma forma)
aos regulamentos das Organizagdes Militares
(OM), que define as regras bdsicas de atua-
¢do da empresa, destacandose o objeto
social, as competéncias, a organizagdo e a
administragdo.

Embora constituida como sociedade ané-
nima, a Unido detém100% do capital social
da empresa, o que configura uma sociedade
unipessoal. Um dos érgdos estatutarios da
AMAZUL ¢ a ja citada Assembleia Geral de
Acionisfas. Neste 6rgdo, a Procuradorio-Geral
da Fazenda Nacional (PGFN) atua como
representante da  Unido. Os  frabalhos da
Assembleia Geral, quando convocada, sd@o
dirigidos pelo Direfor-Presidente da empresa.

Além da Assembleia Geral, sdo érgaos
esfatutdrios da AMAZUL o Conselho de
Administracgo  (CONSAD), a  Diretoria
Executiva e o Conselho Fiscal (CONFIS). Os
administradores da empresa sdo o Conselho
de Administrac@o, como érgao de orientagéo
superior e com fungdes deliberativas, auxilia-
do por uma Unidade de Auditoria Inferna, e
a Diretoria Executiva. O organograma na
Figura 1 apresenta a estrutura bésica atual da
empresa.

Figura 1 - Estrutura organizacional basica da AMAZUL
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O Conselho de Administracdo é composfo
por seis membros, com mandato de frés anos,
permitida a reeleicdo, sendo um representante
do Ministério da Defesa; um do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo; um do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao;
um do Comando da Marinha, como
Presidente do Conselho: o Diretor-Presidente
da AMAZUL; e um conselheiro representante
dos empregados, eleito na forma da lei n°
12.353/2010.

J& o Conselho Fiscal possui trés membros
efetivos e respectivos suplentes, eleitos anual-
mente pela Assembleia Geral, com a seguinfe
composi¢@o: um represenfante do Ministério
da Defesa; um representante do Comando
da Marinha; e um indicado pelo Ministro
do Fazenda, como representante do Tesouro
Nacional. O Presidente do Conselho Fiscal &
escolhido, dentre os seus membros, na primei-
ra reuni@o apds a eleicdo.

No que se refere & Direforia Executiva,
sua estrutura,  conforme  aprovado  pelo
Departamento de Coordenagdo e Governanga
das Empresas Estatais (DEST), consiste de

um Diretor-Presidente — com seu Gabinete e
Assessorias, um Diretor Técnico-Comercial e
um Direfor de Administracdo e Financas. Além
destes, h& duas Coordenadorias-Gerais nas
dreas de Gestdo de Pessoas e Negécios,
havendo a prefensdo de que, em futuro pré-
ximo, sejam auforizadas a funcionar como
Direforias. Essa composi¢cdo estd demonstrada
na Figura 2.

A empresa possui ainda uma Ouvidorig,
que atua como canal de comunicagdo com os
clientes, os fornecedores, os parceiros e a so-
ciedade civil em geral. Essa Ouvidoria serviu
de base para a implantagdo do Servigo de
Informagdes ao Cidaddo (SIC), no escopo do
Decreto n° 7.724/2012.

A estrutura organizacional e funcional da
AMAZUL, as competéncias especificas dos
diversos setores da Direcdo Executiva, as
afribuicdes dos respectivos chefes e as normas
gerais de funcionamento est@o definidas no
Regimento Inferno, aprovado pelo Conselho
de Administragdo [CONSAD). Em comple-
mento, o CONSAD fambém pode expedir

Resolucdes, assim como a Diretoria Executiva,

Figura 2 — Organograma da Diretoria Executiva
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para disciplinar assunfos de suas respectivas
competéncias.

Para sua implantacao, a AMAZUL foi auto-
rizada por lei a confratar pessoal por tempo
determinado, no méximo de 2 (dois) anos,
mediante processo selefivo simplificado.

Nos aspectos orcamentério, contébil e
financeiro, a companhia, sob o enfoque
de empresa publica e sociedade anénima,
estd submetida tanto aos ditames da lei n°
4.320/64, que trata da contabilidade publi-
ca federal, quanto aos da lei n° 6.404/76,
que dispde sobre as sociedades por agdes.
Esta & mais uma peculiaridade que ndo afeta
as demais organizacdes da administracéo
direta e indireta vinculadas ao Comando da
Marinha.

No intuito de conceder & empresa maior
flexibilidade de gestdo, a lei também autori-
zou sua parficipacdo, de forma minoritéria,
em empresas privadas e em empreendimen-
fos para a consecucdo de seu objefo social.
Adicionalmente, é dispensdavel a licitagdo
para sua confratacdo, pela Administragdo
Piblica, para a realizagdo de atividades afe-
fas ao seu objefo social.

A AMAZUL também esté classificada como
empresa estatal dependente, nos termos do Art.
2°, ll, da lei Complementar n° 1017, conheci-
da como lei de Responsabilidade Fiscal. Nesse
contexto, difere da EMGEPRON, cujas receitas
derivam exclusivamente das atividades econé-
micas que desempenha. Vale ressaltar que:

“a receita propria, arrecadada em razdo de sua afividade eco-

ndmica, ndo descaracteriza a situagdo de dependéncia de uma

empresa esfatal se ela receber qualguer recurso do orcamento

fiscal e da sequridade”. ALVES, (2014).

Outra caracteristica referese ao patriménio
da empresa, que é préprio, de acordo com
sua lei de criagdo. O Cédigo Civil®, em seu
Art. 99, estabelece que os bens que perfen-
cem as pessoas juridicas de direito piblico a
que se tenha dado estrutura de direito privado,

como é o caso da AMAZUL, sGo dominicais.
No entanto, embora o Art. 101 do mesmo
texto legal estabeleca que os “bens piblicos
dominicais podem ser alienados”, hé legisla-
¢do especifica, abrangendo os bens publicos
de toda ordem, que limita essa possibilidade,
como a Llei n® 8.666,/93°. No caso de outras
empresas publicas e autarquias, seus bens s@o
considerados de uso especial.

Denfro dos principios de fransparéncia e
responsabilidade social que devem reger as
afividodes da empresa, foram instituidos o
Cédigo de Conduta Empresarial e o Cédigo
de Ftica. Estes codigos foram distribuidos a
todos os empregados e consfituem-se de um
conjunto de principios que buscam garantir
a infegridade nas relagdes com os sefores
publico e privado, com os empregados e
com suas entidades representativas, além de
outros publicos estratégicos, fendo como metfa
confribuir para que a AMAZUL seja éfica e
socialmente responsdvel, bem como se torne
referéncia para toda a sociedade.

No intuito de cumprir um dos desideratos
de sua criagdo, foram aprovados, em abril
de 2014, o Plano de Cargos, Remuneracéo
e Carreira [PCRC| e o Plano de Fungdes apods
inimeros estudos conduzidos com o apoio
de empresa especializada e voltados ndo sé
para oferecer aos nossos empregados uma
remuneragdo compativel com o mercado,
mas também para definir critérios para o de-
senvolvimento da carreira de cada um, com
base nas atribuicdes, nas responsabilidades e,
principalmente, no mérito.

O PCRC se constitui, ainda, em uma ferra-
menta estratégica de gest@o de pessoas, vi-
sando & atfracdo, refencdo e desenvolvimento
profissional do maior patriménio da empresa.
Ha ainda a possibilidade, prevista em lei, da
empresa contar com um plano de aposentado-
ria complementar para os empregados, o que
deve forné-la mais competitiva no mercado de
trabalho.
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Considerando seu objefo social, a empre-
sa iniciou, logo apds ativada, a implantagdo
de um Sistema Infegrado de Gesfdo (SIG),
prevista para ocorrer em trés anos, a fim de
que seja cerfificada e esfeja em condigdes de
afender aos requisitos exigidos pela Agéncia
Infernacional de Energia Atdmica (AIEA) e pela
CNEN em todos os seus servicos, projetos e
afividodes operacionais.

Aproveitando o fato de se estar comecan-
do uma empresa da estaca zero, a Direforia
Executiva, a partir da constituicdo origindria
de uma Assessoria especifica, deliberou
que a elaboracdo de um planejamento es-
fratégico seria a pedra fundamental para
a construg@o do objeto social da empresa.
Nesse mister, a Assessoria de Planejomento
Estratégico conduziu, com o auxilio de con-
sultoria externa, um processo baseado na
integracdo de técnicas e ferramentas dispo-
niveis na literatura especializada e utilizadas
por varias instituicdes puiblicas e privadas,
envolvendo todos os setores da empresa.

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para dar inicio & formulagdo do
Planejamento Estratégico da AMAZUL (PEA),
em outubro de 2013, foi discutida, utilizando-
-se a ajuda de um consultor externo, com a
Direcdo Executiva, a construcdo da Identidade
(Missao, Visao e Valores) da AMAZUL; sendo
esta ldentidade aprovada pelo CONSAD em
dezembro do mesmo ano.

Em janeiro de 2014, a empresa constituiu
um Comité Decisor'®, composto pelos diretores
e coordenador-geral (& época, s6 existia o de
Gestdo de Pessoas), e um Comité Executivo'’,
formado por representantes dos diversos seto-
res da empresa e por consultores externos.

A metodologia aplicada no PEA tem como
base a ferramenta PDCA'?, utilizada no controle
e melhoria confinua de processos e produtos,
cuja sigla vem do inglés Plan = Do — Check —
Act, ou seja, Planejar — Executar —Verificar— Agir.
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Inicialmente, ambos os comités trabalharam
juntos, utilizando a técnica de brainstorming
no intuito de configurar a infengdo estratégi-
ca da empresa, fundamentada no seu objeto
social e competéncias. A infengdo estratégica
representa o propdsito da empresa: a razdo
de sua existéncia, onde quer chegar e como
orefende agir para esse fim. £ dela que a di-
recdo da empresa extrai as direfrizes que bali-
zar@o os processos de planejamento e gestdo
estratégica. Em seu escopo, estdo a missGo, a
vis@o e os valores insfitucionais.

Definida a intengdo estratégica, com um
horizonte temporal até 2030, estabelecido
pelo Comité Decisor em fun¢do da data de
comissionamento do primeiro submarino nu-
clear brasileiro, o Comité Executivo passou
para a avaliagdo diagndstica, compreenden-
do os ambientes externo e interno e utilizan-
do, como principais ferramentas de apoio,
a Matriz SWOT" e a Matriz GUT'*. Para
o ambiente externo, foram consideradas as
dimensdes politica, econdmica, social, tecno-
l6gica e ambiental; para o ambiente interno,
o capital humano, os recursos disponiveis e
pofenciais de toda ordem e a idenfificacdo
dos atores de inferesse para a empresa
(stakeholders).

A partir da avaliogdo diagnéstica, es-
tabeleceram-se os insumos para a andlise
prospectiva. Nessa andlise, foram esque-
matizados trés cendrios (referéncia, ofimista
e foco), sendo o cendrio foco aquele que
concentra as atengdes de todos os infegran-
tes da companhia. Com base nesse cendrio,
foram, entdo, identificados os objetivos estro-
tégicos da AMAZUL dentro das perspectivas
de aprendizagem e crescimento; tecnologia
da informagdo; orgamento e financas; pro-
cessos finalisticos; resultado; e enfregas para
a Nagdo. A figura 3 representa o mapa
estratégico da AMAZUL, no qual constam a
missdo e a visdo, no topo; os valores como
alicerces das acdes a empreender; e 36



objetivos estratégicos distribuidos de acordo
com as perspectivas que foram consideradas:

Cabe citor que, para cada sefor da
AMAZUL, foi desenvolvido um mapa estro-
tégico especifico. Na figura 4, apresen-
fase o mapa estratégico da Diretoria de
Administrag@o e Financas (DAF), que esfd
mais relacionado ao confeddo deste artigo e
no qual se ressalta a permanéncia da misséo,
da visGo e dos valores, fardis permanentes a
guiar a atuagdo de todos os integrantes da
empresa. Nos mapas setoriais, constam ainda
os objefivos de confribuicdo, com sua cone-
xdo aos objetivos estratégicos relacionados,
bem como o resultado que cada sefor tem
que enfregar & empresa. No caso da DAF, o
resullado a alcangar compreende: solucdes
fecnolégicas  inovadoras;  sustentabilidade
financeira; gestdo orcamentdria tempestiva; e

estrutura fisica e organizacional adequadas.
Ressaltase que os valores que julgo mais
afefos a essas atividades sdo: Accountability
— responsabilizarse e prestar contas de cada
ato e compromisso — e credibilidade, bem
como a proatividade, iniciativa e velocidade
de atuacéo.

A partir do mapa estratégico, ainda
estdo em fase de elaboragd@o os planos tati-
cooperacionais decorrenfes e os respectivos
indicadores de desempenho. Para cobrir essa
lacuna e manter o PEA!® em pleno funciona-
mento, foram implementadas as Reunides de
Avaliagao de Estratégia (RAE) que se valem do
monitoramento e da avaliacdo da execucdo,
com o apoio de ferramenta informatizada,
para propor agdes corretivas que assegurem
o alcance das metas de curto prazo jé esto-
belecidas. O foco das RAE & a apresentagéo,

Figura 3 — Mapa Estratégico da AMAZUL
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Fonte: Portal do Programa Netuno, 2015.
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Figura 4 — Mapa Estratégico da Diretoria de Administracdo e Financas
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para deliberagdo do Comité Decisor, das
sittagdesproblema e gargalos do PEA; das
acdes correfivas proposfas; e de oufras con-
tribuicdes & tomada de decisdo. As RAE tém
frequéncia frimestral ou podem ser realizadas
em cardter extraordindrio, quando necessario.

4 GESTAO ADMINISTRATIVA E
FINANCEIRA

Inicialmente, a Diretoria de Administracdo
e Financas foi estruturada com o Diretor, dois
Chefes de Departomento e nove militares des-
facados, enquanto ndo se realizava o concur-
so publico destinado a obter pessoal técnico
e administrativo confratado por tfempo defermi-
nado para a afivagdo da empresa. Embora
essa afivacdo fenha ocorrido em agosfo de
2013, os primeiros empregados sé assumiram
suas funcdes em maio de 2014, cerca de 10
meses depois. £ importante ressaltar que, em
2013, a empresa recebeu infegralmente a
dotacdo prevista na Lei Orcamentdria daquele
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ano, no que se refere a custeio e investimento,
com apenas quatro meses para sua aplicagdo.

Antes mesmo da afivacdo, o pessoal alo-
cado ao nicleo de implantagdo da empresa,
que funcionou em instalagdes cedidas pelo
Centro Tecnolégico da Marinha em Séo Paulo
(CTMSP), j& buscava atender a vdrias exi-
géncias legais que sdo demandadas para o
funcionamento de uma empresa, independen-
femente de ser publica ou ndo, em especial
a regularizagéo das obrigagdes junfo aos
4rgdos publicos na obfencdo de registros e
licencas.

Assim, foram providenciados a obfengdo
de CNP) préprio; o registro na Junta Comercial
de Sao Paulo, com a consequente atribuicdo
do Numero de Identificacdo de Registro da
Empresa — NIRE; a inscrigdo nas Secretarias
de Fazenda do Estado e do Municipio; o re-
gistro dos livros contébeis; a licenca de funcio-
namento na Subprefeitura; o registro na Caixa
Fconémica Federal (FGTS e PIS); o registro no



A A N
AN I D

INSS: a inscricdo no Cadastro de Contribuinte
Mobiligrio — CCM — da Prefeitura; e o regis-
fro do nome e da logomarca da empresa no
Instituto Nacional de Propriedade  Industrial
(INPI), dentre outras providéncias. Todas estas
providéncias é uma das principais dificulda-
des na seara administrativa, por ndo estarem
incorporada & rotina das OM.

O fato da AMAZUL ser um empresa pibli-
ca dependente impde a ela todas as exigén-
cias a que sdo submetidos os demais érgdos
publicos que recebem recursos do Orcamento
Geral da Unido. Nesse caso, todas as recei-
tas de 2013 e 2014 foram originadas da lei
Orcamentaria Anual (LOA). A AMAZUL é uma
Unidade Orgamentdria vinculada ao érgao
Comando da Marinha, possuindo uma Agéo
Orgamentdria especifica para as despesas de
custeio e investimento'®. Embora, como & cita-
do, tenha-se recebido os créditos integrais da
LOA em 2013, no ano de 2014 o provisiona-
mento dos recursos de cusfeio e investimento
se restringiu a 48,9% do que estava previsto
na LOA, demandando um forte controle da
acdo planejada.

Com base em seu objeto social, a
AMAZUL também recebe recursos do PNM
e do PROSUB por descentralizagdo infer-
na, nos termos do Decreto n° 825/1993,
normalmente  fransferidos  pelo  CTMSP e
pela Coordenadoria-Geral do Programa de
Desenvolvimento de Submarino com Propulsao
Nuclear (COGESN). Esses recursos sdo utiliza-
dos para executar metas relacionadas aqueles
programas.

A AMAZUL estd sujeita, ainda, aos ditames
da Lei n® 8.666,/93, embora disponha de um
regulamento de licitagdes proprio, aprovado
pelo CONSAD. Seus limites para licitagdo
sdo diferenciados, conforme autoriza o Art.
24, § 1° da referida lei'”. Conforme j& obser-
vado, a administracdo publica pode contratar
a empresa por dispensa de licitagdo, “para
realizar as atividades relacionadas ao  seu

objeto social” (Brasil, 2012b). Por exemplo,
nesse Ultimo aspecto, foram comercializadas,
para as Industrias Nucleares do Brasil (INB),
pastilhas de urania-gadolinea produzidas pelo
CTMSP, cujos produtos e servicos podem ser
negociados pela AMAZUL.

Com o propésito de agilizar a consecugdo
de suas metfas e garantir eficiéncia na aplica-
¢do dos recursos orgamentdrios, a empresa,
também premida pela ainda deficiente lotagdo
de empregados administrativos, optou, em um
primeiro momento, por privilegiar as adesdes
a afas de registro de precos. Depois de mon-
tada o equipe de pregoeiros e de apoio ao
pregdo, foram iniciados os processos préprios
de licitagdo, com preferéncia para o pregdo
eletrénico, bem como procurando realizar cer-
fames em conjunto com o CTMSP, em prol da
economia de escala. Em 2014, a realizacéo
de pregdes e adesdes a afas de registro de
precos proporcionou uma economia de R$ 2
milhdes em relacdo aos precos inicialmente
estimados.

A AMAZUL também dispée de uma
Consultoria Juridica propria, o que nos auxilia
a abreviar os prazos envolvidos na andlise
dos processos licitatorios, por ndo haver ne-
cessidade de submetélos & apreciacdo da
Consultoria Juridica da Unido em Séo Paulo
(CJU-SP), permanentemente envolvida na apre-
ciacdo dos indmeros processos oriundos da
administracdo federal direta.

Como & expresso neste artigo, a AMAZUL
fem auforizacdo legal para abrir escritérios,
dependéncias e filiais em qualquer unidade
da Federacdo e no exterior. Hoje, temse uma
Unidade Operacional no CTMSP e hé uma previ-
sdo de se implantar outra Unidade Operacional
no futuro Esfaleiro e Base Naval de llogual, no
Rio de Janeiro; que funcionard para apoio ao
submarino nuclear. Além disso, foi criado, no
final de 2014, com autorizacdo do CONSAD,
um Escritério de Apoio no Rio de Janeiro, com o
fito de prestar suporte administrativo ao pessoal
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da empresa em frénsito por aquela cidade, uma
vez que a AMAZUL fem estreito contafo com
varias organizacdes ali sediadas.

No que se refere & sede administrativa da
empresa, foi ocupado, inicialmente, o Centro
Cultural da Marinha em Sdo Paulo, na capital
paulista, por cessdo parcial do Comando do
8° Distrito Naval. Desde abril de 2015, en-
fretanto, a AMAZUL ocupa um prédio préprio
de 3.500 mefros quadrados, adquirido em
dezembro de 2013 e localizado no bairro
do Butantd, perto do campus da Universidade
de Séo Paulo (USP). Esse imoével, além de
sediar a Diretoria Executiva e toda a gest@o
administrativa, funcionard como um centro
de capacitagdo de pessoal e de desenvolvi-
mento de projefos, embora a maior parte do
efetivo permaneca atuando nas  Unidades
Operacionais. A figura 5 mostra uma con-
cepcdo, em cardter preliminar, sobre como
ficaré a sede da empresa, apds a conclusdo
das obras. No momento, vivencia-se a fase de
elaboragdo dos projefos bdsicos e executivo
com o concurso de escritério de arquitetura
contratado e da Diretoria de Obras Civis da
Marinha (DOCM).

Toda a execucdo orcamentdria e financei-
ra do empresa é feita por meio do Sistema
Infegrado  de  Administragdo  Financeira do
Governo Federal (SIAFI), na modalidade de

uso fotal. Neste sistema, as demonstracdes
contdbeis devem refletir os preceitos da lei n°
4.320/64 e do Plano de Contas Aplicado
ao Setor Publico (PCASP).

No entanto, em funcdo da aderéncia da
AMAZUL & Llei 6.404/76 e de sua cons
fituicGo como empresa plblica, ha que se
elaborar mais duas demonstracdes contdbeis
cujas contas e demonstrativos ndo necessario-
menfe sdo iguais as do SIAFI, como: as de-
monstragdes financeiras para aprovagdo da
Assembleia Geral; e aquelas que sdo envio-
das ao DEST, via Sistema de Informacdo das
Estatais (SIEST). Nesse mister, o Departamento
de Finangas é responsavel por efetuar a corre-
lacGo de contas e harmonizar essas demons-
fragdes entre si. Cabe assinalar que o Tribunal
de Contas da Unigo (TCU) exige, no Relatério
de Gestao das empresas piblicas constituidas
como sociedade anénima, que haja uma
compatibilizagdo entre as demonstragdes con-
tabeis elaboradas pelas Lleis n° 4.320/64 e
6.404/76.

O fato de ter que atender a duas legisla-
coes distintas na drea contdbil demanda um
grande esforco no recrutamento e qualificag@o
do pessoal confratado, pois os empregados
lotados nessa drea t#&m que conhecer os lan-
camentos perfinenfes as duas situagdes, além
de saber efetuar as devidas compatibilizacdes

Figura 5 — Concepciio da sede propria da AMAZUL'®
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com outros demonstrativos exigidos pelos con-
froles interno e externo.

At que haja a inclusdo da AMAZUL no
SIAPE, utilizase um sisfema fempordrio de
processamento da folha de pagamento, com
o concurso da Pagadoria de Pessoal da
Marinha (PAPEM). Assim, os arquivos gerados
mensalmente pela Coordenadoria-Geral de
Cest@o de Pessoas sdo fransmitidos para a
PAPEM, que efetua a disfribuicdo do numerdrio
relativo ao orcamento de pessoal da AMAZUL
pelas contas-correntes dos empregados e para
as entidades consignatarias. Esperase que a
migragcdo para o SIAPE ocorra até o final de
2015, dependendo das fratativas ainda em
curso junto ao Ministério do  Planejamento,
Orcamento e Gestéo.

Por conta de sua dualidade legal, a
abrangéncia de controle sobre a empresa
é bem maior do que a que incide sobre as
OM, vejase: a AMAZUL estd sob o escrutinio
do CONSAD e de seu Auditor Interno; do
CONFIS: do Centro de Controle Interno da
Marinha (CCIMAR): da Secretaria de Controle
Interno do Ministério da Defesa (CISETMD);
da Controladoria-Geral da  Unigo (CGU):
do DEST: da PGFN: da Advocacia-Geral da
Unigo (AGU); dos Auditores Independentes;
e do TCU. Uma significativa parcela dos
esforcos administrativos é despendida para
atender &s exigéncias do controle interno e
externo, contribuindo, ademais, para garantir
a accountability.

As empresas esfatais federais encaminham
ao DEST, até o dia 30 de maio de cada
ano, seus dados cadastrais atualizados e
contdbeis relativos ao Balanco Patrimonial
encerrado em 31 de dezembro do ano
anterior por meio do SIEST, além dos se-
guintes documentos:  Relatério  Anual  da
Administracdo; Estatuto  Social atualizado:
e demonstracdes contabeis aprovadas pela
AGO, acompanhadas das notas explicativas
e do parecer dos auditores independentes.

As demonstracdes contdbeis anuais e o
Relatério da Administracdo, bem como todos
os pareceres dos 6rgdos competentes, apds
aprovados pela PGFN na AGO, tem que ser
publicados no Didrio Oficial da Unigo, nos
termos da Lei n® 6.404/76.

5 CONCLUSAO

A répida mudanga no ambiente empresarial
exige, das organizacdes que atuam no campo
tecnoldgico, como a AMAZUL, respostas pro-
porcionalmente dgeis. Diante deste cendrio, é
necessdrio que, por meio do aproveifamento
étimo da habilidade criativa dos empregados
e militares que “fazem” a AMAZUL, garanta-se
um ambiente fisico e tecnolégico compativel
com a necessaria evolugdo e inovagdo dos
servicos a serem prestados na drea de tecno-
logias de defesa. Este é o principal campo
de atuacdo da Diretoria de Administracéo e
Finangas com foco na manutencdo da capa-
cidade produtiva e na promogéo de melhorias
demandadas pelos diversos setores, de modo
a garanfir a efefiva execugdo dos diversos
projefos a cargo da empresa.

E importante ressaliar que a atuacdo da
empresa como agente de fomento fecnolégi-
co em sua drea de influéncia é cingida pelas
restricoes orcamentdrias impostas aos demais
6rgdos da administracdo  federal.  Embora
seja classificada como sociedade andénima,
a AMAZUL néo possui autonomia total em
fung@o da conjuntura orgamentdria e fiscal
que baliza o provisionamento dos créditos e
da provisGo do numerdrio necessdrios a sua
gest@o administrafiva.

Nesse escopo, a empresa vem alinhavan-
do propostas legais e normativas, a serem
encaminhadas & drea econémica do Governo
Federal e ao Congresso Nacional, que bus-
cam atribuir maior flexibilidade na aplicagdo
de receitas préprias geradas por todas as
empresas publicas constituidas sob a forma
de sociedade anénima, de forma a viabilizar
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financeiramente os obijetivos esfratégicos no
planejamento estratégico.

Como expressa Santos (2015), “os hori-

zontes da AMAZUL séo amplos”. O valor do
emprego de fecnologia nacional, desenvolvi-
da pela empresa, em beneficio da sociedo-
de, é intangivel, talvez incomensurével. Cabe
a todos nds, que infegramos a MB, conjugar
esforcos, em torno da forca de trabalho da
AMAZUL, de modo que esta jovem empresa
possa contribuir efefivamente para que o
Brasil, com a enfrada em operagdo do sub-
marino de propuls@o nuclear, exerca plena-
mente a supremacia e a defesa dos inferesses
nacionais na Amazénia Azul, nossa Ultima
fronteira.
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NOTAS

1. A Estratégia Nacional de Defesa (END) foi
aprovada pelo Decreto n® ¢.703, de 18 de
dezembro de 2008.

2. Esta Exposicdo de Motivos, datada
de 20 de marco de 2012, encaminhou
a Presidéncio da Republica o Projeto de
lei que, apds aprovado pelo Congresso
Nacional, resultou na lei n® 12.706, de 8
de agosto de 2012, que autorizou a criagéo
da AMAZUL.

3. O CDPNB foi criado por Decreto
Presidencial de 02 de julho de 2008 e sua
fung@o & fixar direfrizes e metas para o de-
senvolvimento do Programa Nuclear Brasileiro
(PNB) e supervisionar sua execugdo.

4. Instituido pelo Decreforlei n® 5.452, de 1°
de maio de 1943.

5. Estabelecido pela lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990.

6. Conjunfo de empresas estatais e privadas
e organizagdes civis e militares, sediadas no
Pafs, que participom de etapas de pesquisa,
desenvolvimento, producdo, modernizagdo,
distribuicdo e manutencdo de produtos estraté-
gicos de defesa.

7. "lll - empresa estatal dependente: empresa
controlada que receba do enfe controlador
recursos financeiros para pagamento de des-
pesas com pessoal ou de custeio em geral ou
de capital, excluidos, no dliimo caso, aqueles
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provenientes de aumento de parficipagdo
aciondria;”

8. lei n® 10.4006, de 10 de janeiro de 2002.
Q. lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993,
Art. 17, que "exige demonstracdo de inferesse
publico, prévia avaliagcdo, licitacdo e autori-
zagdo legislativa, este dltimo requisito somente
exigivel quando se trate de bem imével.” (Di
Pietro, 2015).

10. Ao Comité Decisor cabe, “de maneira
geral, emitir a orientagéo estratégica para o
projeto, receber e aprovar os produtos finais
e divulgé-los para quem for do interesse da
AMAZUL" (Brasil, 2014).

11. “O Comité Executivo é responsdvel pela
condugdo efetiva do projeto, sendo composto
por uma equipe técnica da empresa, consul-
fores e por especialistas internos e externos
convidados.” (Brasil, 2014).

12. "Desenvolvido na década de 1930 nos
Estados Unidos da América e popularizado
na década de 1950 pelo estatistico W. E.
Deming.” (Brasil, 2013).

13. “O termo SWOT é uma sigla oriun-

da do idioma inglés, e é um acrénimo de

90 ciaNB - EDUCAR PARA QUALIFICAR

B
(W}
D

Y4
\[w-]I

Forcas (Strengths), Fraquezas (VWeaknesses),
Oportunidades  (Opportunities] e Ameacas
(Threats). A andlise SWOT ou andlise FF/
OA (Forcas/Fraquezas,/Oportunidades,/
Ameagas] é uma ferramenta que visa diag-
nosticar as forcas e fraquezas infernas, bem
como as oportunidades e ameacas externas.”
(Brasil, 2013).

14. "A matriz GUT frata de problemas com o
objetivo de priorizé-los, levando em conta a
Cravidade, a Urgéncia e a Tendéncia (GUT)
de cada um deles.” (Brasil, 2013).

15. O PEA foi aprovado pelo CONSAD em
18 de novembro de 2014.

16. UO 52233 e AO 211D - Tecnologias
e Produtos para o Desenvolvimento de
Atividades Nucleares.
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forma da lei, como Agéncias Executivas.”

18. Cortesia da Dupré Arquitetura.
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AS ORGANIZACOES SOCIAIS

DE SAUDE: UM MODELO DE
GESTAO POSSIVEL NO SISTEMA
DE SAUDE DA MARINHA?

Resumo: Em um contexto em que os Sistemas de Sadde tém recursos orcamentdrios cada vez mais escassos e existe um aumento de demanda
por servicos de sadde, novos modelos de gestdo devem ser pensados para solucionar esse desequilibrio. As Organizacdes Sociais de Sadde sdo
modelos de gesttio que transferem a gestdio de servicos de satde para um ente privado que enseja algumas preocupacdes advindas das teorias da
firma, do principal-agente e dos contratos relacionais. Com base na teoria e suas implicacdes, e nas peculiaridades da Marinha do Brasil, o artigo
procura mostrar se o modelo das Organizagdes Sociais de Satde é possivel no Sistema de Satde da Marinha.

Palavras-chave: Organizacdes Sociais de Satde, Marinha do Brasil, Sistema de Satde da Marinha.

1 INTRODUCAO

O tema sadde piblica nos remete a pro-
blemas de toda ordem. As noticias veiculadas
nas diversas midias nos fazem acreditar que
uma das deficiéncias nos sistemas de satde
estd relacionada & faltla de uma gest@o
mais produtiva e eficiente que efefivamente
consiga oferecer servicos de qualidade aos
contribuintes.

A Pesquisa Nacional de Saide (PNS) -
2013 - apresentou resultados que indicam
uma maior expectativa de vida da populagao
brasileira, mas também um maior sedentarismo

e hdbitos alimentares menos saudaveis, levan-
do os sistemas de satde a uma mudanca de
foco no tratamento de doencas.

As constafagdes apresentadas na PNS
refletem que as Doengas Crénicas Nao
Transmissiveis  (DCNT), como as doencas
cardiovasculares, canceres, diabetes, enfer-
midades respiratérias  crénicas e doencas
neuropsiquidfricas, tem acarrefodo a perda
da qualidade de vida com incapacidades que
aumentam a demanda por frafamentos mais
custosos por parte dos usudrios dos sistemas
de saide.
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Por oufro lado, os recursos, seguindo a
mdxima econdmica, sdo limitados e sofrem
pressdo com demandas ilimitadas. Esta situa-
¢do conduz o gestor publico a buscar o equi-
librio entre receitas e despesas, sem, contudo,
perder a eficiéncia e qualidade dos servicos
requeridos pelos usudrios.

A gestdo da salde, seja no ambito do
Sistema Unico de Saude' (SUS), seja nos
Sistemas mantidos pelas Forgas Armadas, tem
a premente necessidade de buscar solucdes
gerenciais que consigam reduzir os gastos
para equacionar o equilibrio das contas publi-
cas da satde.

Alguns modelos de gestdo foram incor-
porados ao ordenamento juridico brasileiro,
frazendo mecanismos que buscam acrescentar
maior eficiéncia e qualidade na prestagdo de
servicos publicos e alcancam, dentre outros
beneficios, a flexibilidade, a economicidade
e a agilidade na prestagdo de servigos pela
Administracdo Publica.

Nesta ordem de ideios, a lei n
9.637/98% normatizou o modelo de gest@o

o

das Organizagdes Sociais (OS). Este modelo
conta com a participacdo da iniciativa privo-
da que, em conjunto com o Poder Piblico,
se vale da sua expertise para ofertar servigos
com eficiéncia e qualidade.

Dentro do confexto apresentado, esfte ar-
figo pretende idenfificar as questdes que en-
volvem a transferéncia de servicos de saide,
utilizando-se do modelo das OS, no ambito
da Marinha do Brasil (MB). Com base no re-
ferencial tedrico e nos mecanismos de gestdo
presentes na norma da OS, almeja-se encon-
frar solugdes para mitigar supostos problemas
que envolvam essa cessdo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Desde o inicio da década de 1980, a
gesi@o publica passou a ser foco de trans-
formacdes, ganhando forca a utilizagdo de
praticas da iniciativa privada na condugdo de
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diversas afividades publicas e o aumento da
presenca de entidades privadas na provisdo
de servicos e outras demandas publicas. Essas
reformas, ocorridas na Administracdo Piblica,
em diversos paises, de diferentes formas e
focos (POLUTT, BOUCKAERT, 2011}, foram
influenciadas por um conjunto de ideias co-
nhecidas como Nova Gestao Publica (NGP)
(ou New Public Management (NPM)), a qual,
na visdo de Hood (1991), representou uma
quebra de paradigma do modelo tradicional
da Administracdo Publica.

Sob a dtica de Box {1999), o conceito da
nova gestdo publica surgiu devido & distancia
existente enfre o cidaddo e o Estado, fazendo
com que o cidad@o perdesse a consciéncia
de que o Estado o representava. Como poten-
cial remédio, muitos politicos e cidadaos acre-
ditaram que uma das saidas era um governo
funcionando como empresa.

Bourgon (2007) explica que as alteragdes
na gest@o publica passavam por trés questoes,
uma delas, a necessidade de flexibilizar a
administrag@o publica. O autor explica que,
nos anos 1980, as sociedades tornaram-se
mais complexas, frazendo a necessidade de
flexibilizar a administrag@o publica.

Existem duas correntes que influenciaram
a NGP: uma delas é a teoria das escolhas
publicas, a outra é a escola de pensamento
denominada managerialism (ou a expressd@o
utilizada em portugués managerialismo).

Percebemos que a linha de pensamento in-
fluenciadora da teoria da escolha publica segue
a logica de mercado. Neste sentido, Alves e
Moreira (2004) acreditam que a dlfernativa de
mercado seja a melhor forma para combater as
ineficiéncias das burocracias. No enfendimento
dos aufores, ainda que o Estado deva garantir
determinados bens e servicos, ndo quer dizer
que devam ser providos pelo Estado, devendo o
Estado, dianfe de bens privados, portarse como
consumidor, a fim de evitar as ineficiéncias e
aumentar a opgdo de escolha dos cidaddos.
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Alguns estudos sobre as reformas gerenciais
na administragé@o piblica e a NGP mencionam
a influéncia da teoria da escolha publica nes-
fas mudancas. No entendimento de Bourgon
(2007), a teoria da NGP tem fundamento in-
telectual na feoria das escolhas publicas, que
olha para o governo do ponto de vista dos
mercados e da produtividade por meio do ge-
rencialismo, incidindo sobre as abordagens de
gestdo para alcangar ganhos de produtividade.

Boyne et al. (2003) dizem que seus de-
fensores acreditam que a teoria das escolhas
publicas é aplicada a qualquer situagdo, o
que para os autores ndo é verdade, pois se
deve levar em conta o contexto e o ambiente
organizacional.

J& os pressupostos subjacentes ao manage-
rialism sGo que as capacidades das modernas
e complexas organizagdes para realizar seus
objetivos podem ser alcangadas com esfruturas
e prdticas de gestdo que desburocratize o
sisema organizacional, como afirma Aucoin
(1990). O autor explica a légica dos defenso-
res do managerialism, dizendo que as burocra-
cias inchadas podem cortar gordura e fornam-se
econdmicas no uso de seus recursos. A produti-
vidade pode ser aumentada fazendo-se coisas
mais criativas e, com isso, mais eficientemente.
J& a efefividade pode ser afingida dando mais
ateng@o para a missao da organizagdo, seu
pessoal e seus consumidores/clientes.

As prdticas de gestdo publica foram se apro-
ximando da gestdo privada, mas no bojo das
reformas foram sendo introduzidas mudancas
nas esfruturas organizacionais na administra-
cdo estafal. Frederickson {1996) menciona as
mudancas no desenho das organizacdes e nas
suas estruturas, frutos da nova administracdo
publica, exigindo descentralizagdo, hierarquias
mais planas, projefos de financiamento, contra-
fagdes e sistemas de coprodugdo ou parcerias
publico-privadas.

Como menciona Rainey (2009), a fransfe-
réncia de afividades do setor publico para o

privado pode frazer valorosas alfernativas aos
governos, podendo produzir economia e efi-
ciéncia, gestao flexivel e outras vantagens estra-
tégicas. Para Delion (1990), as transferéncias
dos servicos publicos assumem as seguinfes
facetas:

1 — Transferéncia da propriedade da empresa
publica para o setor privado ou privatizagdo
em sentido estrito;

2 — Relaxamento de regras que regem certas
afividodes do sefor privado, conhecido como
desregulagdo;

3 — Abertura co setor privado para opera¢do
de certas atividades anteriormente reservadas
as auforidades publicas; e

4 - Aplicag@o de métodos e técnicas de gestao
do sefor privado no sefor piblico, tendo néo s6
o intuito de melhorar a operagdo, mas também
de frazer mudangas na raiz dos objefivos da
organizagdo, contemplando @ preocupacdo
com a eficiéncia, a relagdo input e oulput, e a
relacdo custo e beneficio.

Uma das teorias econdmicas que procura
explicar a necessidade de uma organizagdo
fransferir servicos para oufra instituigdo & a
Teoria da Firma, defendida por Coase (1937).
O autor afirma que as empresas opfam por
outras para executarem deferminadas afivido-
des quando a firma escolhida pode ser mais
eficiente que a prépria empresa na producdo
de determinados bens e servicos, bem como
quando pode ser menos dispendioso.

Ao mencionarmos a fransferéncia de servigo
publico para outras entidades, tora-se neces-
sario discutir os ensinamentos trazidos pela
Teoria da Agéncia. Essa teoria é baseada no
relacionamento de agéncia que ocorre quan-
do um individuo (principal] em uma economia
de froca concede autoridade a outro (agente]
para que esfe aja em seu inferesse, passando
o bem-estar do principal a ser afefado pelas
decisdes do agente (ARROWY, 1984; JENSEN
e MECKLING, 1976, MOE, 1984; WRIGHT,
MUKHER]I e KROLL, 2001).
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Para Wright et al. (2001), o problema da
relacdo de agéncia ocorre quando os desejos
do principal ndo s@o maximizados por haver
fanto objefivos diferentes entre o principal e o
agente quanto diferentes predisposicdes para
o risco. Fisenhardt (1989), por sua vez, acres-
cenfa a quesido de ser dificil ou dispendioso
para o principal verificar o que o agenfe esta
atualmente fazendo.

A abordagem de Wright et al. (2001) néo
enfrenta a questdo de como devem agir os ges-
fores para solucionar ou mitigar a ocorréncia
do problema de agéncia. A este nivel, Moe
(1984) apresenta a assimetria de informacdo,
uma componente ndo mencionada no modelo
de Wright et al. (2001).

A assimetria de informagdo, apesar de fer
comecado a ser fratada em estudos de informa-
¢oes incompletas e partilha de riscos claramen-
te voltados para preocupagdes econdmicas,
rapidamente foi reconhecida como uma preo-
cupacdo na andlise das organizagdes, pois in-
fluencia diretamente a relacdo principalagente
(MOE, 1984).

O desafio do principal é desenvolver uma
estrutura de incentivos, porque existe a dificul
dade em obter informacdes relativas as acdes
do agente que sdo imperfeitas, bem como aos
inputs de tal agente. Moe (1984) afirma que o
desenho de uma eficiente estrutura de incenti-
vos passa por desenvolver um sistema de moni-
forizag@o que possua mecanismos para induzir
o agente a revelar, fanto quanto possivel, suas
informacdes mantidas privadamente.

Assim, dada as consideragdes apresento-
das sobre a teoria da agéncia, Aratjo (2007)
diz que os confratos possuem motivacdes
voltadas para a transferéncia de risco e ali-
nhamento de incentivos que sGo combinados
pela decisdo entre incentivos e seguranca,
"em especial em relagcdes em que o resultado
envolva a dependéncia dos inferesses de uma
parfe (o principal) da conduta da contraparte

(o agente)” [p. 2106).
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Um novo paradigma surge como forma de
preencher a existéncia de possiveis incomple-
tudes nos contratos realizados entre o principal
e o agenfe, trafase da Teoria dos Confratos
Relacionais. Esta feoria assume que os mecanis-
mos expressos pelas parfes de um contrato nGo
sdo suficientes para prever todas as situagdes
durante a execucdo dos mesmos, defendendo,
assim, que as partes devem procurar uma afitu-
de mais relacional do que fransacional.

Neste sentido, Aratjo (2007, p.395 )
explica:

Na sua acepedo mais ampla, o contrato relacional é aquele

que se distingue do contrato discreto, fransacional ou pontual,

ou seja, do contrato suficientemente coeso e breve para ndo
suscifar importantes problemas de govero ex post. (...) As
partes se remefem a modos informais e evolutivos de resolucto
da infinidade de contingéncios que podem vir o interferir na
interdependéncia dos seus interesses e no desenvolvimento de
suas condutas, afastando-se da infervenciio judicial irrestrita

como solugdio para os conflitos enddgenos para privilegiarem o

recurso a formas alternativas de conciliagdio de inferesses, seja

as que vio emergindo da evolucto da relacto contratual, seja
as que siio oferecidas pelo quadro das normas sociais.

Para Cesarino (2007), por meio da co-
gest@o, as parfes utilizam um modelo compar-
filhado de gestdo, analisando, decidindo e
avaliando as acdes coletivamente. Esse direito
de participagdo entre as partes interessadas
levam a constantes negociagdes.

Segundo la Forgia e Coutfolenc (2008), in-
dicando os motivos para a inclusdo do modelo
das OS na reforma administrativa, mencionam
que, seguindo os principios da “nova gesfdo
publica”, a reforma tentou corrigir as deficién-
cias esfruturais excessivamente “burocrdticas”
da Administracdo Publica brasileira, bem como
conferir maior autonomia e responsabilidade as
agéncias piblicas e aos seus gesfores.

Assim, no campo da fransferéncia de ser-
vicos de satde & iniciativa privada, o Brasil
vem adofando os modelos de Organizagdes
Sociais de Satde (OSS] como fentativa de
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ampliar a prestagdo dos servigos com maior
eficiencia e qualidade. Tal agdo deve, ne-
cessariamente, afentar para as problematicas
apresentadas pela teoria.

Na publicagédo denominada  Sistemas
de Informag@o para o Monitoramento dos
Hospitais Publicos do Estado de Sao Paulo,
do Banco Mundial = 2010 —, menciona-se
que, na estrutura das OSS, para o desem-
penho satisfatério do modelo, devese fer
atencdo aos parceiros, ao contrato de ges-
tGo e & capacidade de regulagdo do Poder
Piblico. Estes frés pilares est@o ligados &
feoria que envolve a fransferéncia de servi-
¢os publicos.

Para la Forgia e Couttolenc (2008), hos-
pitais com a independéncia e flexibilidade
para gerenciar seus insumos e ajuste de ca-
pacidade, realocar recursos e executar outras
fungdes gerenciais t&m melhores desempenhos
do que seus homélogos sem essa independén-
cia. Mas sé a independéncia ndo pode ser
suficiente para melhorar o desempenho, ela
deve ser acompanhada de responsabilidade
direta, mecanismos que levam os gestores a
se concentrar em resulfados. Os mecanismos
de responsabilizag@o introduzidos em 6rgdos
publicos no Brasil incluem confratagdo basea-
da no desempenho publico e financiamento,
esfruturas de governanga, gestdo e acompa-
nhamento do confrato, bem como exposicao
no mercado.

Em estudos realizados, o modelo de
hospitais geridos por OSS tem apresentado
ganhos de eficiéncia e qualidade, quando
estes hospitais sdo comparados com hospi-
tais geridos pelo servico publico. Neste sen-
fido, a publicagdo Sistemas de Informagéo
para o Monitoramento dos Hospitais Publicos
do Estado de S&o Paulo, do Banco Mundial
- 2010 -, citando estudo realizado por
Barradas et al. (2009), apresenta resultados
comparativos entre 17 OSS e 27 hospitais
geridos pela Administracdo  Publica do

Estado de Sdo Paulo, conforme se observa
na figura 1:

Figura 1: Comparativo de
desempenho 0SS X Administractio Piblica

Indicador Modelo 0SS Adnlljigli]slgrcrggﬁo
Recursos Humanos
Relactio Funciondrio-Leito 5,44 6,88
Relacto Enfermeiro-Leito 0,33 0,40
Qualidade
Taxa de Acreditacdo 54% 4%
Taxa de Cesdrias 26% 38%
Produtividade Hospitalar
Taxa de ocupagdo 81% 74%
Tempo médio de permanéncia | 5,8 dias 7,1 dias
Cirurgias por sala por ano 880 532
Exomes pediqos por 1 23
infernagdo
Orgamentq por alta de RS 4.669 RS 6.061
paciente

Fonte: Adaptado da publicagdo Sistemas de Informacdo para o Monitoramento dos Hospitais
Piblicos do Estado de Sto Paulo, do Banco Mundial — 2010.

3 METODOLOGIA

O artigo tem o objetivo de levantar ideias
e consideracdes preliminares sobre o em-
prego do modelo de Organizagdes Sociais
de Satde (OSS) no contexto do Sistema de
Satde da Marinha (SSM). Assim, este artigo
fem cardter exploratério, pois, segundo Gil
(2002), estas pesquisas, tendo o planejamen-
to bastante flexivel, t&m o objetfivo principal de
aprimoramento de ideias ou de descoberta
de intuicdes, possibilitando uma variedade de
consideragdes sobre os aspecfos relafivos ao
fato estudado.

Assim, seguindo uma investigagdo de
cunho exploratério, Gil (2002) afirma que
a tendéncia natural do estudo é assumir a
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forma de pesquisa bibliografica ou estudo de
caso. Optamos por seguir o viés da pesqui-
sa bibliogrdfica. Para este feito, o estudo se
valeu, como fontes bibliograficas, das normas
juridicas, estudos especificos e obras técnicas.
De posse das fontes de dados, procurou-se
observar e extrair respostas para as questdes
de inferesse deste estudo, sendo apresentados
os resultados na se¢@o seguinte.

4 RESULTADOS

A experiéncia de aplicagdo das OS na
drea da satde tem demonstrado possibilida-
des de aumentar o desempenho na prestacéo
de servigos com eficiéncia e qualidade. Em
cendrios que envolvam a falta de pessoal es-
pecializado, necessidade de reducéo de cus-
fos, flexibilizacdo na contratacdo de pessoal
e material, e facilidade de realocar recursos
para afingir produtividade e qualidade nas
demandas hospitalares, as OS fornam-se uma
opgdo, inclusive para o Servico de Saude da
Marinha, caso a Altla Administracéo Naval
identifique os sintomas descritos.

Em uma andlise mais detalhada da lei n°
9.637/1998, em especial do arfigo 5%,
observase que as OS est@o direcionadas ao
fomento e execucdo das atividades a elas
delegadas, portanto, orientadas & gestdo dos
servicos. Nao sdo aplicaveis, por exemplo,
aos casos que necessifem de investimento em
infraestrutura associado & gestdo do empreen-
dimento, mas afetado o modelo das parcerias
publico-privadas.

A OS confere maior autonomia na gest@o
dos servicos, mas com a confrapartida da
responsabilizagdo. Na lei que instfituiu a OS,
é possivel identificar ferramentas de gest@o
que conferem possibilidade de atribuir res-
ponsabilidade entre as partes e preservar os
interesses da MB.

Uma primeira ideia para garantir o infe-
resse da MB, numa iniciativa de enfregar
servicos de satde a uma OS, seria a fentativa
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de constituir a entidade com pessoal ligado
a Marinha. As OS s@o pessoas juridicas de
direito privado sem fins lucrativos. Neste caso,
poderia ser constitida uma fundagdo ou
uma associagdo formada por oficiais da MB
com capacidade de gest@o e conhecimento
dos peculiaridades do SSM para qualificar
a instituicdo como OS. Seria uma fundacdo
semelhante & Fundacdo de Estudos do Mar
(FEMAR) ou a Fundagdo AMARCILIO.

Na linha de raciocinio da preservagéo dos
inferesses da MB, a Lei das OS prevé que o
Conselho de Administracdo da OS terd de
20% a 40% de seus membros representantes
do Poder Piblico e de 20% a 30% de repre-
sentantes de entidades da sociedade civil,
devendo, estes dois grupos, representar mais
de 50% dos membros da enfidade.

Assim, a composicdo do Conselho de
Administrac@o pode ter parficipacdo conside-
rével de representantes da MB, em especial
da drea de salde, com poder de decidir
sobre os assuntos estratégicos da OS, fendo
as seguintes competéncias privativas, dentre
outras: aprovar a proposta de confrato de
gesi@o da entidade; aprovar a proposta de
orcamento e o programa de investimento; e
designar e dispensar os membros da direforia,
bem como suas remuneragdes.

Observamos que existem mecanismos dis-
poniveis para garantir o poder de decis@o da
MB no modelo da OS. Mas, estas acdes ndo
sdo suficienfes quando pensamos em aumen-
far a eficiéncio e a qualidade nos servigos.
Para esfe fim, exisfe o confrafo de gestdo,
configurado como o principal insfrumento
juridico que estabelecerd a relacdo entre as
partes, sendo de fundamental importéncia que
ele seja redigido de forma a incentivar a OS
a atingir seus objetivos, sem deixar de atender
aos inferesses da MB.

A preocupagdo existente na fransferéncia
de servico pulblico, como mencionado na
teoria, é que a OS, na qualidade de agente,
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pode ser levada a fer afitudes oportunistas que
se desviem das finalidades prefendidas pelo
principal; no caso, a MB. Para esta questdo, é
importante desenvolver mecanismos de incenti-
vo que conduzam a OS a afingir metas que
num mesmo momento atendam aos anseios da
entidade e do Poder Publico.

Nesta ordem de ideias, os incentivos aco
melhor desempenho da OS também estdo
relacionados & forma como é composto seu
pagamento. O repasse de recursos a OS
podem ser compostos de uma parcela fixa e
outra variavel. Como forma de incentivo aos
ganhos de qualidade e produtividade, é possi-
vel associar o atingimento de metfas superiores
ao aumento da remuneragdo.

O inciso |, do artigo 2°, da lei da OS prevé
a aplicagdo de todo o excedente financeiro no
desenvolvimento das atividades relacionadas &
satde pela sua natureza de néo ter fins lucrati-
vos. Segundo la Forgia e Coutiolenc (2008,
no modelo de OS utilizado no Estado de Sao
Paulo, a remuneracéo excedente ndo é reverti-
da cos seus dirigentes, mas poderd ser, para
seus funciondrios, devendo existir esfa previsdo
no confrato de gesfdo. Tal iniciativa é mais um
incentivo & superagdo de metas.

E preciso pensar também no campo dos
incentivos, pois quais sdo as garantias que a
OS t&m de que sua remuneragdo serd paga
e no momento estabelecido pelas partes. De
fato, a Lei que instituiu a OS ndo faz previsdo
de um esftabelecimento claro quanto a um
sisema de garantia dos recursos destinados
ao pagamento dos servicos da OS. Mas, &
possivel, na prépria Lei, verificar que o arfigo
12, mesmo que de maneira ndo expressa,
promove garantia, assegurando os créditos
orcamentdrios e as liberacdes financeiras des-
tinadas & remuneracdo da OS.

Além de assegurar recursos por meio da Lei
da OS para qualquer atividade permitida pela
norma, acresce o fato de que as garantias sdo
ampliodas quando se frata das atividades

voltadas para a sadde. Ocorre que essas
despesas destinadas & satde sdo obrigaté-
rias, sendo, ao longo dos anos, ressalvadas
nas leis do Orcamento Geral da Unido, e
ndo sendo sujeitas as limitacdes de empenho,
corfes e contingenciamentos, o que d& maior
seguranca no caso das OSS.

Portanto, o proprio ordenamento juridico
oferece garantios as enfidades enquadradas
como OS. Na prdtica, quando existe a deci-
sdo por empregar esfe modelo na enfrega de
servicos de saude, o Poder Piblico tem nego-
ciado com as OS de forma que o orgamento
utilizado para manter deferminada unidade
hospitalar, pela Administragdo Publica, seja
fransferido para a OS com o compromisso des-
fa garantir ganhos de qualidade e eficiéncia.

Em recente apresentacdo, realizada no
més de fevereiro de 2015, na Diretoria de
Coordenacdo da Marinha, o Instituto Gerir,
OS contratada para executar a gestdo dos
servicos do Hospital de Urgéncia de Goidnia
(HUGQO), mencionou que a negociagdo
do remuneragdo foi baseada no valor que
usualmente o Estado de Goids utilizava para
manter o Hospito| e que, portanto, manteria
o mesmo patamar orgamentdrio, sem aumento
de despesas.

Por fim, de nada adiantaria existir uma
concep¢ado de indicadores e remunerac@o me-
diante atingimento de metas e mecanismos de
incentivo, se ndo existir uma equipe de fiscali-
zagdo e medicdo dos indicadores que viva o
dia a dia do Hospital junto com as equipes da
OS. A tfeoria dos confrafos relacionais tenta
superar limitagdes que a lefra dos contratos
ndo pode superar, fornando-se importante de-
senvolver uma inferagdo entre as partes.

Ao nivel estratégico, j@ foi mencionada
a existéncia do Conselho de Administracdo
que possui representacdo das parfes en-
volvidas na contratag@o. Ocorre que nos
niveis inferiores tornase importante a  cria-
¢do de equipes da drea de saide da MB
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([possivelmente designadas pela Diretoria de
Satde da Marinha) as quais trabalharam em
conjunto com as equipes da OS, cabendo
aos primeiros fiscalizarem e aos segundos exe-
cutarem os servicos, levando as partes a en-
tenderem as dificuldades umas das outras e @
solucionarem os problemas mais rapidamente.

A grande virtude de promover a infegracéo
das equipes é justamente complementar os me-
canismos de incentivo expressos no contrato,
de modo que as informagdes disponiveis aos
executores do servico (funciondrios da OS)
tfambém esfejam disponiveis para a fiscaliza-
¢do da MB, dificultando atitudes oportunistas
da contratada em se beneficiar para além do
previsto no acordo por falta de informagdo da
parte que inspeciona.

Desta forma, caso a MB venha a adotar o
modelo de OS em alguma unidade de saide,
necessariamente, deverd considerar os pon-
fos mencionados nesta se¢do do artigo e &
mencionados anferiormente — os parceiros, o
contrato de gestdo e a capacidade de regulo-
¢do — considerados como pilares para o bom
andamento do modelo de OSS.

5 CONCLUSAO

O presente artigo apresentou que o aumen-
to da expectativa de vida do brasileiro, aliado
ao sedentarismo e a habitos menos sauddveris,
vem demandando a mudanca de foco no tro-
tfamento de doencas, por vezes com aumento
de despesas. Por outro lado, os recursos dis-
poniveis sdo, a cada dia, mais escassos. Esta
realidade também afeta o Sistema de Saude
da Marinha.

Assim, foi possivel verificar que o orde-
namento juridico brasileiro dispde de alguns
modelos de gestdo que proporcionam, dentre
outros resultados, a solugdes para buscar o
equilibrio entre as receitas e as despesas en-
volvidas nos orcamentos do sefor de satde,
sendo um dos modelos as Organizacdes
Sociais de Saude.
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As OSS s@o servicos prestados por entido-
des privadas e as teorias que fratam das impli-
cagdes da transferéncia de servicos publicos
ao sefor privado. Dessa forma, este arfigo pro-
curou evidenciar as principais iniciativas que a
MB poderia adotar caso a Forga enfenda que
a OSS possa ser um modelo para a gest@o de
deferminadas unidades hospitalares.

Destacou-se, como agdes a empreender, ao
se adotar um modelo de OSS, a selecdo do
parceiro, o desenvolvimento de mecanismos
de incentivos, utilizandose dos contrafos de
gest@o, e o desenvolvimento de relacionamen-
fos entre as partes, de forma a atuarem em um
ambiente de parceria e menos transacional.

Concluise que este trabalho ndo teve a pre-
tenséo de esgotar o assunfo, mas de fomentar
a discussdo sobre o tema e ftrazer & cena
outras questdes que ndo foram debatidas, de
forma a vislumbrar outras solucdes administra-
fivas para o SSM. Por fim, acredita-se que os
fundamentos presentes no confrato de gestdo,
caso o modelo ndo seja adotado, podem ser
empregados na atual forma de administragdo
das unidades hospitalares da MB, em especial
o foco nos resultados baseados em indicado-
res de desempenho e cumprimento de metfas.
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NOTAS

1. O Sistema Unico de Saide é regulamenta-
do pela Llei n® 8.080,/1990.

2. lein® 9.637, de 15 maio de 1998, que
dispde sobre a qualificacdo de entidades
como organizagdes sociais, a criagdo do
Programa Nacional de Publicizacdo, a exfin-
¢Go dos orgdos e entidades que menciona e
a absor¢@o de suas atividades por organizo-
¢des sociais, e da outras providéncias.

3. Art. 5°- Para os efeitos desta Lei, entende-se
por contrafo de gest@o o instrumento firmado
entre o Poder Publico e a entidade qualificada
como organizagdo social, com vistas & forma-
¢do de parceria entre as partes para fomenfo
e execucdo de afividades relativas &s dreas
relacionadas no art. 1°.
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PROGRAMA NETUNO E SEUS
RESULTADOS: EXCELENCIA EM
GESTAO NA MARINHA

Resumo: No caminho da obtenciio de melhores resultados na administracgo piblica, a década de 90 foi um marco na implantagto da adminis-
tracdo pablica gerencial em vdrios paises. Um de seus fundamentos, a gestdo para resultados, é um tema muito debatido na atualidade, pois as
demandas da sociedade tém aumentado rapidamente e tornam-se cada vez mais complexas. Na Marinha do Brasil, o Programa Netuno, programa
de exceléncia em gestdo com foco em resultados, foi implantado em 2006 e teve como origem e fundamentagdo o Programa Gespublica do
Governo Federal. Uma das dificuldades de programas pablicos voltados para a exceléncia em gesto é a medicdo de seus resultados, em virtude
da subjetividade de sua atuacdo. Nesse caminho, este trabalho procurou relatar os resultados alcancados pelas Organizacdes Militares, apds nove
anos da implantagdo do Programa Netuno, fanto nos ciclos de avaliagdo da gestio realizados por ocasido da sistemdtica das Inspecdes Adminis-

trativo-Milifares quanto nas premiagdes infernas e externas na drea de exceléncia em gesto.

Palavras-chave: Gestdo para resultados; Programa Netuno; Modelos de exceléncia em gestdo; Premiaco.

1 INTRODUCAO

As necessidades humanas pela qualidade
e exceléncia, nas mais variadas dreas, existem
desde o inicio da historia, pois o ser humano
i& nasce para agir com qualidade (LIMA,
2007). Do mesmo modo, as organizacdes
fém como objetivo afingir os fins desejados
com qualidade, fozendo com que seus pro-
cessos sofram imensas e continuas mudangas,
em todo o mundo, no decorrer do tempo. No
caminho da exceléncia para a obfencdo de
melhores resultados na administrag@o publica,
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a década de 80 foi um marco na implantagdo
da administrag@o publica gerencial em vérios
paises, tendo origem em um movimento de re-
forma denominado New Public Management.

A Nova Gestdo Piblica teve muitas expres-
sdes nacionais e se destinou ao aumento do
desempenho na alocagdo de recursos e &
melhoria continua de programas publicos para
produzir maior eficiéncia (LYNN, 2010). No
Brasil, a Nova Gestdo Piblica foi consolidada
somente em 1995 pelo Plano Direfor para
Reforma do Aparelho do Estado, documento
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que implantou a administrag@o publica geren-
cial no pafs, no qual a estratégia definiria os
objetivos que o administrador piblico deveria
afingir em sua unidade, além do controle e co-
branca dos resultados (BRASIL, 1995). A efi-
ciéncia da administragdo publica, definida no
Plano como a necessidade de reduzir custos e
aumentar a qualidade dos servigos, passou a
ser um objefivo, fornando-se essencial.

Desde 1999, a reforma gerencial vem
sendo implementada gradualmente na ad-
ministragdo plblica brasileira com enfoque
em resultados (SLOMSKI et al., 2008). Para
Marini e Martins (2014), desde entdo, a
gestdo publica no pafs passou a adotar
preceitos e praticas focados na gestdo para
resultados.

Na Marinha do Brasil (MB], o Programa
Netuno, programa de exceléncia em gestdo
com foco em resultados, foi implantado em
2006 e teve como origem e fundamentacdo
o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagéo -  Gespublica,  estabe-
lecido no &mbito do Governo Federal pelo
Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de
2005 (BRASIL, 2005). O Programa propde
uma fransformacdo gerencial alicercada na
necessidade da construcdo de uma nova ges-
iGo publica (LIMA, 2007).

Definido como “um processo  adminis-
frativo destinado a aprimorar a gestdo das
Organizagdes Militares (OM) e, consequente-
mente, proporcionar & Marinha do Brasil as
melhores condicdes para estar pronfa e ade-
quada & estatura politico-estratégica exigida
pelo Pais” (BRASIL, 2011, p. 4-2), o Programa
Netuno objetiva consolidar a disposicdo e o
compromisso institucional com a melhoria da
qualidade da gestao das OM, a fim de reper
cutir na orienfag@o estratégica voltada para a
exceléncia gerencial (BRASIL, 2013a). Saber,
portanto, qual o resultado auferido por fal pro-
grama acaba por ser de grande importancia
para o orgdo.

Corroborando com a busca por me-
lhores resultados na gest@o piblica no
Brasil, o Plano Plurianual (PPA) 2012-2015
(BRASIL, 2012) estabeleceu como uma de
suas direfrizes a exceléncia na gestdo,
para garantir o provimento de bens e servi-
cos & sociedade. O PPA “& um instrumento
de planejamento estratégico de médio pra-
zo que ordena as agdes do governo para
que levem ao atendimento dos objetivos e
metas fixadas para um periodo de quatro
anos” (MACHADO, 2012). Deste modo, a
institucionalizac@o de programas publicos
voltados para a exceléncia em gestdo,
como ¢ o caso do Programa Netuno, além
de ser uma direfriz governamental, tem por
foco apresentar resultados para a melhora
dos bens e servicos que s@o prestados &
sociedade.

Uma das dificuldades de programas publi-
cos voltados para a exceléncia em gest@o é a
medicdo de seus resultados, em virtude da am-
plitude e subjetividade de sua atuagdo. Nesse
caminho, este trabalho tem como objetivo
identificar e analisar resultados do Programa
Netuno por meio dos resultados obtidos pelas
OM fanfo nas premiagdes relacionadas &
exceléncio em gestdo quanto nas Inspecdes
Administrativo-Militares (IAM), apds decorridos
nove anos de sua implantagdo.

2 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos estabelecidos,
foi realizada uma andlise documental nas bo-
ses de dados da Divisdo do Programa Netuno,
sendo consolidadas as pontuacdes auferidas
as OM nos dois primeiros ciclos de 1AM e
procedida & andlise dessa evolucdo. Da mes-
ma forma, foram levantadas as premiacdes
recebidas pelas OM que se relacionavam ¢
implementac@o do Programa. Nesse sentido,
foi realizada uma andlise longitudinal a partir
do ano de 2006, ano em que o Programa
Netuno foi iniciado na MB.
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3 GESTAO PUBLICA PARA
RESULTADOS

Para Falconi (2013), existem trés fatores
para a obtencdo de resultados em qualquer
iniciativa humana: lideranca, conhecimento
técnico e método; podendo ocorrer em em-
presas, governos, forcas de seguranga, fun-
dagdes, hospitais, escolas ou forcas armadas.
Ainda conforme o autor, método ¢ uma palo-
via que se originou do grego e é representada
pela soma das palavras Meta e Hodds. Meta
significa resultado a ser afingido e Hodds
significa caminho. Porfanto, méfodo pode ser
entendido como o caminho para o resultado
ou uma sequéncia de acdes necessdrias para
se afingir cerfo resultado desejado.

Verificase por arfigos, revistas e sifes es-
pecializados em administracdo que a gestdo
para resullados na administragdo  publica
é um tema debatido intensamente na atuo-
lidade. Podese relacionar este fato com o
aumento significativo e recente das demandas
e anseios da sociedade por melhores servicos,
que passou a cobrar mais infensamente por re-
sultados concretos da administragdo publica,
por meio de protfestos e movimentos populares
frequentes e constantes em nossa sociedade.

Nesse sentido, para que uma gestdo no
sefor publico seja considerada boa, é preci-
so que dlcance resultados no atendimento
as demandos, interesses e expectativas da
sociedade, gerando valor piblico (MARINI;
MARTINS, 2009). Na mesma direcdo, Juran
(1992) descreve que o caminho para obter
resultados ¢ ter planos para atingir as metas
desejadas, definir responsabilidades e recom-
pensar com base nos resultados alcangados.

O divisor de dguas rumo a uma nova ad-
ministragdo plblica voltada para resultados
como maior eficiéncia, eficacia e efetividade
foi @ implantacdo de uma nova administragdo
publica, a partir da década de 80 [MATIAS-
PEREIRA, 2012). Era evidente a percepgdo de

que era preciso melhorar o desempenho da
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gest@o publica, que deve buscar estruturar um
modelo de gestdo que possa alcancar diver-
sos objefivos, como a melhoria na qualidade
da oferta de servigos publicos.

Nesse sentido, desde a publicacdo do
Plano Diretor da Reforma do Estado em 1995,
que definiu as direfrizes para a implantacdo da
administrag@o gerencial no pais, a ideologia
da gestdo para resultados vem contribuindo
para a mudanca de cultura do a entrega de
valor oriunda do setor privado. Dessa forma,
as questoes de desempenho, mediante o esfo-
belecimento de indicadores e metas ousadas,
mas factiveis, bem como o acompanhamento
e a avaliagdo dos programas passam a ser
incluidos na agenda da nova gestdo publica
(MATIAS-PEREIRA, 2012).

Muitos fatores j@ consagrados pelo mer-
cado podem ser promotores de melhores
resultados nas organizagdes, dependendo de
caracteristicas como consciéncia estratégica,
lideranga, gest@o por processos, otimizacdo
dos recursos financeiros, énfase nas pessoas
ou competféncias, fecnologias de informagdo
e sistema de comunicacdo. Entretanto, o
primordial é que a organizagdo harmonize
todas essas dimensdes por meio de um bom
modelo de gestdo para resultados (MARINI;
MARTINS, 2009).

Existem diversas metodologias e modelos
de gestdo elaborados e j& utilizados amplo-
mente pe|os organizagdes, em sua maioria,
oriundos do setor privado. Essas metodologias
e modelos apresentam resultados e variacdes
em virude do enfoque e da atividade fim da
instituicdo. Normalmente, os modelos séo vol-
tados para dreas especificas como finangas,
marketing, logistica, pessoas ou fecnologia da
informacdo.

Outros modelos s@o mais especificos para
a gestdo estratégica das organizacdes, como
o Balanced Scorecard, que facilita a comu-
nicacdo, o alinhamento e o monitoramento
da estratégia organizacional, fraduzindo a
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missdo de uma organizacdo em objetivos e
medidas mensurévers.

Um exemplo é o modelo de Cadeia de
Valor, “ferramenta basica para a compreensdo
da influéncia da tecnologia da informagdo nas
empresas” [PORTER, 2009, p.119), que dife-
rencia os processos de suporte e fim, com o
objetivo de aumentar a vantagem competitiva
para o alcance de resultados. Diferentemente,
o modelo do Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) é amplamente utilizado
no gerenciamento de projefos, e o modelo da
Cadeia de Suprimento ¢ aplicado infensamen-
fe na logistica.

Ja o Total Quality Management (TQM) tem
por foco a qualidade dos servicos ou produtos
para a melhoria de resultados. As ideias do
TQM, bem como seu foco na qualidade e
em resultados aceleraram o avanco da men-
suragdo do desempenho no setor piblico, na
direcdo de sistemas de avaliacdo baseada
em resultados (HEINRICH, 2010).

Cada modelo descrito apresenta ferramen-
fas de gestdo eficientes e eficazes para que
as organizagcdes possam alcancar melhores
resuliados que possam ser adaptados e apli-
cados em conjunto ou combinados, formando
um modelo especifico e respeitando as tipi-
cidades e necessidades das instituicdes. Um
bom modelo de gestdo para resultiados deve
ser de facil adaptagdo e capaz de alinhar a
esfratégia da organizagdo para alcangar os
resultados esperados.

No campo da exceléncia em gestdo na
busca de resultados, o modelo amplamente
utilizado por diversos paises é o Modelo de
Exceléncia em Gestao [MEG), que permite
a aplicac@o de outros modelos e tecnolo-
gias de gestdo, como o TQM e o Balanced
Scorecard, concomitantemente. O MEG ¢é
oriundo de estudos realizados por especio-
listas, em meados dos anos 80 nos Estados
Unidos, que analisaram organizagdes pri-
vadas que se destacavam, denominadas de

classe mundial, em busca de caracteristicas
comuns que as diferenciassem das demais.

Como resultado, as caracteristicas encon-
tradas deram origem aos critérios de avaliagdo
do Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA| nos EUA, premiagdo criada para
estimular a melhoria da qualidade. Estes cri-
térios foram considerados fundamentais para
a formagdo de uma cultura de gestdo voltada
para a exceléncia e serviram de base para o
Modelo de Exceléncia em Gestdo de diversos
paises como Japdo, Nova Zelandia, Austrélia,
Chile, Argentina e Brasil (FERREIRA, 2003).
Posteriormente, foram adaptados ao  sefor
publico, gerando o Modelo de Exceléncia
em Gestdo Piblica - MEGP. Segundo Lima
(2007), o MEGP foi concebido a partir dos
critérios de exceléncia utilizados no Brasil e
em diversos paises, representando o “estado
da arte” da gestdo contemporénea.

A utilizagdo do modelo de gestdo pode
levar a organizag@o a obter melhores resulta-
dos. Essa é a conclusdo do estudo realizado
pela Serasa Experian' a pedido da Fundagdo
Nacional da Qualidade (FNQ), demonstran-
do a evolugdo financeira de 245 organiza-
¢des usudrias do MEG, no periodo de 2000
a 2012, a partir dos demonstrativos financei-
ros destas empresas comparados com outras
dos mesmos setores de atuacdo. Pela pesqui-
sa, o percentual do Margem Ebitda® sobre o
faturamento liquido das empresas da drea de
Servicos, usudrias do MEG, foi 19,7%, en-
quanto das organizagdes do mesmo sefor que
ndo utilizam o modelo, 17,1%. Na IndUstria,
as usuarias do MEG apresentaram o percen-
tual da Margem Ebitda de 23,6%, contra
12,5% do sefor [FUNDACAO NACIONAL
DA QUALIDADE - FNQ, 2014).

Com o passar do tempo, os modelos so-
freram pequenas modificacdes, sendo atuali-
zados em virtude do aparecimento de novos
valores de gest@o nas organizagdes conside-
radas excelentes. Através dos fundamentos
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do MEG, oriundos do MBNQA, em 2005,
o Governo Federal implantou o Programa
Gespublica. Este Programa tem como pilares
a aufoavaliacdo da gestdo e sua validagdo,
bem como os fundamentos da exceléncia
gerencial voltada para resultados: exceléncia
dirigida ao cidaddo; gestdo participativa;
gestdo baseada em processos e informagdes;
valorizagdo das pessoas; visdo de futuro;
aprendizado organizacional; agilidade; ino-
vacdo e foco em resultados (BRASIL, 2010).

Cabe desfacar a enorme importancia dada
pelo MEGP, estabelecido pelo Gespublica,
ao critério resultados, sendo atribuida a pon-
tuagdo de 450 pontos dos 1000 fofais do
modelo. Este critério ou perspectiva aborda,
principalmente, a evolugdo do desempenho
do organizacdo e, consequentemente, seus
resulfados referentes & satisfacdo dos cidao-
daos, & melhoria dos servicos e produtos, aos
processos, Gs pessoas da organizagdo e aos
resultados financeiros e orcamentdrios.

No mesmo rumo, a MB aderiv aco
Programa Gespublica, adotando seus funda-
mentos e ferramentas para o aprimoramento
da gestdo. Para tanto, adaptou o Instrumento
para Avaliagéo da Gestao Publica (IAGP),
conjunto de orientagdes e critérios para avo-
liacdo da gestdo, que tem por referéncia o
MEGP, criando e implantando o Programa

Netuno em 2006.

4 RESULTADOS DAS OM NAS IAM
Apds terem decorrido nove anos desde sua
criagdo, é natural que exista a cobranca dos
resultados alcancados pelo Programa Netuno.
O desempenho deste Programa, como de
qualquer programa publico, estd infrinseco-
mente relacionado ao alcance de resultados
na aplicagdo de seu modelo. Além disso, a
mensuracdo do seu desempenho néo deve
apenas examinar os resulfados, mas deve
identificar fambém as causas que o levaram a

alcancar tais resultados (HERICH, 2010).
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No caso do Programa Netuno, a utilizagdo
da lista P-10 nas IAM foi iniciada em abril de
2011. Como cada organizagdo é inspecio-
nada, em teoria, a cada dois anos, em abril
de 2013, encerrou-se o primeiro ciclo de avo-
liagdo, de modo a possibilitar a andlise dos
resultados iniciais.

4.1 Primeiro Ciclo de Avaliacdio

No primeiro ciclo de avaliaggo do
Programa Netuno realizado mediante a autoa-
valiagdo da OM e posterior validagdo pela
ORIP, duzentas e sessenta e cinco OM foram
inspecionadas, sendo que a maioria obfe-
ve enfre 400 e 799 pontos, de um fofal de
1000. Os dados foram obtidos de cada rela-
torio de IAM encaminhado pelas ORIP para o
DivisGo do Programa Netuno da Diretoria de
Administragdo da Marinha. Verificouse que
somente rés organizacdes obtiveram pontuo-
¢do inferior a duzentos pontos, o que denota
um estégio ainda inicial de sua gestdo; e
que vinte e duas OM pontuaram acima de
oifocentos pontos, representando um estégio
avangado nas prdticas de gest@o.

Entretanfo, como as inspegdes sdo rea-
lizadas por ORIP, e cada ORIP pode ter
um ou mais validadores da lista P-10, pois
a alfa rotatividade de pessoal ¢ inerente
& profissao militar, pode existir uma diferenca
de avaliag@o por parte de cada inspetor, oco-
sionando determinado grau de subjetividade
na avaliacdo.

Como o instrumento de avaliagdo da ges-
fGo apresenta pontuacdes distintas para cada
crittrio do modelo do Programa Netuno, é
possivel verificar os resuliados obtidos pelas
OM por critérios, a fim de identificar pontos
fortes e oportunidades de melhoria por Setor da
Marinha, conforme apresentado no Quadro 1.

Diante dos resultados apresentados, per-
cebese que houve acerfo na insercdo do
Programa Netuno nas IAM, possibilitando que
grande parte das OM fosse avaliada por sua
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Quadro 1 - Pontuaciio obtida pelas OM por critério no Primeiro Ciclo de Avaliacéo

Setor Cirtério 1 | Cirtério 2 | Cirtério 3 | Cirtério 4 | Cirtério 5 | Cirtério 6 | Cirtério 7 Total
ComemCh 100,6 65,5 50,0 69,3 62,3 94,9 87,0 518,3
Com1DN 114,3 53,7 61,7 13,7 62,8 91,8 79,8 5377
Com2DN 109,4 55,5 63,2 71,0 65,4 93,3 89,3 547,1
Com3DN 116,7 81,2 83,2 94,3 70,2 115,4 104,4 665,3
Com4DN 94,7 50,2 51,5 57,8 59,2 74,6 715 459,5
Com5DN 82,7 52,7 57,5 68,5 51,5 83,4 74,5 an,7
Com6DN 108,4 62,7 574 64,2 64,0 86,0 84,8 527,5
Com7DN 118,4 98,3 104,3 114,9 80,9 134,0 1359 186,6
Com8DN 74,8 51,2 51,4 48,0 32,4 134 55,6 386,8
Com9DN 99,1 28,9 30,5 59,8 66,7 87,1 11,6 443,6
ComFFE 86,5 44,2 46,1 51,8 55,5 85,8 71,0 440,8
SGM 117,8 81,5 18,7 80,1 10,2 107,2 110,2 645,6
DGMM 107,8 87,9 81,6 64,7 61,8 114,1 110,8 626,0
DGPM 1124 80,8 90,8 93,2 739 11,8 13,1 676,0
DGN 114,0 62,9 64,6 68,0 73,6 97,4 91,7 578,3
CGCFN 104,0 61,5 59,8 64,8 63,5 97,3 85,8 536,8

Fonte: Elaboragdo Propria

gestdo. Este foi um primeiro passo para a bus-
ca de melhores resultados organizacionais por
meio da melhoria continua.

4.2 Segundo Ciclo de Avaliacao

A partir de abril de 2013, algumas or-
ganizagdes comecaram a ser inspecionadas
pela segunda vez com o mesmo instrumento
de avaliagdo da gestdo do Programa Netuno:
a lista P-10, o que permitiv uma andlise da
evolugdo da gestdo no periodo. Até o momen-
to, as ORIP encaminharam para a DAIM o
resuliado obtido, no segundo ciclo, por cento

e oitenfa e nove organizagdes. O Quadro 2
ilustra @ variagdo da pontuag@o enfre os dois
ciclos por sefor.

Ao comparar a média de pontuagdo ob-
tida por ORIP nos dois ciclos, verificase que
houve aumento da pontuagdo em quase todos
os setores. A diminuicdo de pontuag@o em
alguns setores pode ser resultante de mudanga
do validador da gestdo da ORIP, de maior
maturidade e severidade na avaliacdo ou de
abandono de prdticas de gestdo anteriores,
necessifando de estudos especificos nas OM
para descobrir as causas.
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Quadro 2 - Variacéo de pontuacdo
obtida pelas OM nos Ciclos de
Avaliaciio da Gestiio

oM 1° Ciclo 2° (iclo Variagdo
ComemCh 518,3 555,5 37,2
Com1DN 537,7 682,7 145,0
Com2DN 547,1 588,0 40,9
Com3DN 665,3 704,0 38,7
Com4DN 4595 479,7 20,2
Com5DN an,7 678,1 206,4
Com6DN 52,5 658,4 130,9
Com7DN 786,6 71239 62,7
Com8DN 386,8 an,7 84,9
Com9DN 443,6 4242 19,4
ComFFE 440,8 4554 14,6
SGM 645,6 679, 34,1
DGMM 626,0 703,8 718
DGPM 676,0 708,0 32,0
DGN 578,3 534,6 -43,7
SecCTM 0 674,0 674,0
(GCFN 536,8 723,0 186,2

Fonte: Elaboragdo Propria

Da mesma forma que aconteceu no primei-
ro ciclo, foi possivel observar pontos fortes,
oportunidades de melhoria, e o aumento ou
diminuicdo de pontuagéo por critérios e por
ORIP, conforme o Quadro 3. Além disso, a
andlise dos resultados do segundo ciclo de
avaliagé@o por critérios, permitiv verificar, por
ORIP, um incremento de pontuagcdo na maioria
deles, o que é um dos objetivos dos ciclos
de autoavaliacdo e melhoria. “Ao término de
cada ciclo uma nova avaliacdo e um novo
plano s@o necessdrios para que a melhoria
confinua siga seu curso, seja internalizada
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como uma prdtica de gest@o e permita & or-
ganizagdo afingir paulatinamente patamares
mais elevados de desempenho. “ (BRASIL,
2011, p. 51).

Na andlise dos resultados obtidos nas 1AM
ndo é possivel generalizar, pois sGo muitos os
fatores externos envolvidos na avaliacdo da
gestdo que ndo permitem uma comparagdo
pura e simples dos numeros obtidos, sendo
necessdria uma pesquisa aprofundada e ané-
lise caso a caso, o que ndo é o foco deste
trabalho.

Entrefanto, é possivel verificar que a pon-
tuacdo obtida pelas OM, em sua maioria, tem
aumentado em relacdo & avaliacdo obtida
no ciclo anterior, o que demonstra a evolugdo
da gestdo das OM por meio de um modelo
de gest@o consagrado infernacionalmente.
Consequentemente, seguindo neste rumo, essa
melhoria continua através de ciclos sucessivos
resultard em melhores produtos e servigos para
a sociedade.

Outro aspecto positivo observado ¢ a ins-
fitucionalizacdo da avaliogdo da gest@o na
MB, sendo realizada a cada dois anos em
organizagdes distribuidas por todo o ferritério
brasileiro, o que permite a cada uma a opor-
tunidade de reflexdo e andlise dos fafores que
podem ser aprimorados para a obfencdo de
melhores resultados institucionais.

Além dos resultados obtidos nas IAM, po-
dem ser considerados resultados significativos
da implantag@o do Programa a participagéo
e o reconhecimento de organizagdes militares
em premiagdes relacionadas & gest@o.

5 RESULTADOS DAS OM
EM PREMIACOES

Prémios de Qualidade e Exceléncia em
Gestdo apresentam instrumentos préprios para
a avaliagdo da gestdo, representando desafios
para organizagdes publicas e privadas. Para
participar de premiagdes, as organizagdes,
em geral, preenchem um relatério de gestdo,
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Quadro 3 - Pontuaciio obtida pelas OM por critério no Segundo Ciclo de Avaliacdo.

Setor | Critério 1 | Critério 2 | Critério 3 | Critério 4 | Critério 5 | Critério 6 | Critério 7 Total
ComemCh 105,9 61,2 57,8 7.8 715 97,1 84,3 555,5
ComTDN 116,0 80,1 84,3 87,4 1,1 117,6 126,1 682,7
Com2DN 123,8 68,2 70,4 63,9 70,0 934 98,3 588,0
Com3DN 117,5 84,8 94,5 99,3 74,1 120,2 113,6 704,0
Com4DN 89,0 55,1 51,8 62,1 62,4 73,5 85,9 479,7
Com5DN 114,0 83,3 83,3 96,8 12,0 113,8 115,0 678,1
Com6éDN 112,3 76,1 82,9 91,6 79,8 114,1 101,6 658,4
Com7DN 112, 88,6 84,3 98,7 78,3 130,0 131,3 1239
Com8DN 97,0 60,3 51,0 53,7 49,3 80,3 80,0 an,7
Com9DN 79,4 31,8 62,6 55,4 45,6 68,4 81,0 4242
ComFFE 90,9 51,4 539 52,7 474 80,2 78,9 4554

SGM 126,9 91,7 758 83,7 7,7 120,9 103,1 679,7
DGMM 118,1 98,8 90,5 76,9 80,9 121,5 17,1 703,8
DGPM 119,6 88,8 96,5 955 69,5 122,8 117,1 708,0

DGN 106,4 65,9 56,9 62,8 74,3 93,8 74,8 534,6

SecCTM 115,0 107,7 173 82,7 64,7 97,3 125,7 674,0

CGCFN 117,3 85,8 96,3 93,5 7135 131,3 125,5 7123,0

Fonte: Elaboragdo Propria

no qual sdo descritas as prdticas de gestdo
e seus institucionais,
apresentacdo de indicadores de desempenho,

resultados mediante
de acordo com as mefas estabelecidas e com
a miss@o organizacional.

O campo da exceléncia em gestdo feve
origem na qualidade, cujo pioneiro sistema
de premiagdo foi o Prémio Deming, insfituido
em 1951 pela Union of Japanese Scientists
and Engineers® (JUSE). A partir dele, diversos
prémios foram estabelecidos em todos os
continentes, utilizando modelos semelhantes,
destacandose o Malcolm Baldrige National
Quality Award [MBNQA) nos EUA e o
Furopean Quality Award* (EQA) na Europa,

com o propdsito de estimular a melhoria da
qualidade de produtos e servicos em todo o
mundo. Como resultado, muitos paises adap-
faram seus modelos de exceléncia com base
nesses trés prémios (FERREIRA, 2003).

Este foi o caso do Brasil que, tanto na
esfera plblica por meio do Programa
Gespublica quanto na privada através da
FNQ, elaborou seus modelos de gestdo e
instrumentos de avaliagd@o, adaptando o mo-
delo do Prémio Malcolm Baldrige, baseado
em uma série de critérios considerados mais
importantes para o sucesso organizacional.
A vers@o atual desse modelo encontra-se
ilustrada na Figura 1.
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Figura 1 — Modelo de Exceléncia em Gestdo do Prémio
Malcolm Baldrige National Quality Award

Organizational Profile:

Environment, Relationships, and Strategic Situation

1
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Fonte: Portal do Prémio Malcolm Baldrige National Quality Award, 2014.

5.1 Premiacdes Nacionais

Denfre as premiagdes nacionais na drea
da exceléncia em gestdo, destacamse a
Premiagdo do Programa Gespublica, para or-
ganizagdes publicas, e o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), para organizagdes priva-
dos e publicas. Criado em 1991 e fortemente
influenciado pelo Prémio Malcolm Baldrige, o
objetivo principal do PNQ ¢ apoiar, incentivar
e reconhecer o desenvolvimento eficaz da
gestdo pelas empresas no pafs.

A premiagdo de cardter nacional voltada,
especificamente, para reconhecer as orga-
nizagdes puiblicas com excelente desempe-
nho na gestdo é a premiagcdo do Programa
Cespublica, promovida pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG)
e denominada de Prémio Nacional da Gestao
Pdblica = PQGF (BRASIL, 2011). A dltima pre-
mia¢do do Programa ocorreu em 2010, nas
faixas ouro, prata e bronze, tendo o Centro de
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Andlise de Sistemas Navais (CASNAV) obtido
o reconhecimento na faixa bronze, fato ocor-
rido anteriormente nos anos de 2004, 2005
e 2007. Cabe mencionar que o CASNAV ¢
a tnica OM que & participou de premiagdo
nacional.

Os oito critérios do MEGP: lideranca:
Estratégias e Planos; Cidaddos; Sociedade;
Informacdo e  Conhecimento;
Processos; e Resultados, fazem parte de um

Pessoas;

modelo que propde como sistemdtica avaliar
a gest@o, fomando como referéncia o “estado
da arte” em gestdo, em geral desenvolvido
a partir dos prémios nacionais da gestdo.
(BRASIL, 2010

Apesar de ndo fer havido premiagdo nos
anos de 2011, 2012 e 2013, em junho de
2014 foi anunciodo pelo MPOG mudangas
no Programa Gespiblica, que incluem mu-
dangas no MEGP, como a volta do prémio
nacional e a implantagdo de um sistema de



autoavaliacdo informatizado a ser utilizado
pelas organizacdes candidatas.

O novo modelo de exceléncia em gestdo,
apresentado na Figura 2, permanece com oifo
critérios que tofalizam mil pontos, porém com
nomenclaturas e pontuagdes modificadas. Foi
mantida a denominacdo dos critérios estraté-
gia e planos, informagdo e conhecimento,
pessoas, processos e resulfados. O critério
lideranga foi modificado, passando a ser de-
nominado de governanga, da mesma forma
que o critério cidaddos foi modificado para
publico-alvo e o critério sociedade foi alterado
para inferesse piblico e cidadania. A pon-
tuagcdo foi alterada apenas em frés critérios:
esfratégia e planos, que passou de 60 para
80 pontos; informagd@o e conhecimento, que
diminuiu de 60 para 50 pontos; e pessoas,
que diminuiu de 90 para 80 pontos.

Todavia, foi mantida a grande pontuagdo
dada ao critério resultados, 450 pontos, de-
nofando a preocupagdo do Programa com a
obtencdo de melhores resultados na produgéo

de bens e servicos para a sociedade pelas
organizagdes publicas brasileiras.

5.2 Premiacdes Estaduais

A partir do PNQ foram criados vérios
Prémios seforiais de Qualidade, baseados em
critérios locais, como os Prémios estaduais de
exceléncia em gestdo. Da mesma forma que
as premiagdes nacionais, as premiagoes regio-
nais fazem uso do Modelo de Exceléncia em
Cestdo para a avaliagdo das organizacdes
candidatas que s@o avaliadas inicialmente por
meio de Relatérios de Gestdo estruturados nos
critérios do modelo.

Como a maioria das OM encontrase no
estado do Rio de Janeiro, tomase por base
o Prémio Qualidade Rio [(PQRio). lancado
em 1999, pelo Governo do Estado do Rio
de Janeiro, o PQRio ¢ operacionalizado pela
iniciativa privada, por intermédio da  Unigo
Brasileira pela Qualidade no Estado do Rio de
Janeiro, e visa & melhoria do desempenho orga-
nizacional das instituicdes piblicas e privadas.

Figura 2 — Novo Modelo de Exceléncia em Gestdo Piblica (MEGP) do Programa Gespublica

3
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Fonte: Portal da Gestdo Publica, 2014.
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Desse modo, a premiagdo é realizada
em conjunfo no estado para organizagdes
piblicas e privadas. O sistema de avaliagdo
do PQRio adota como base o MEG e, con-
sequentemente, os Critérios de Exceléncia do
PNQ por meio de uma sistemdtica com seis
niveis de avaliagdo, cujo propdsito é conduzir
gradativamente as organizagdes avaliadas
a concorrerem ao PNQ e ao Prémio do
Gespublica, que podem ser considerados o
"estado da arfe” na busca da exceléncia das
organizagdes brasileiras.

Como caminho natural, as OM que apre-
senfam um nivel de gest@o mais elevado,
tendo por base o resultado obtido nas 1AM,
iniciam suas participagdes em  premiagoes
esfaduais. Pode ser verificado que, desde
a institucionalizacdo da lista P-10 nas |AM
em 2011, houve aumento substancial de
parficipacdes e reconhecimentos em Prémios
Estaduais, o que representa um aumento dos
resultados obtidos pelo Programa e uma maior
visibilidade insfitucional.

O Quadro 4 apresenta os resultados das
OM da Marinha em premiagdes externas des-

de 2007.

5.3 Premiagdo do Programa Netuno

Com o objefivo de reconhecer o nivel de
desempenho organizacional das OM, com
base no conceito de exceléncia em gestdo
institucionalizada pelo Programa Netuno, a
Marinha, por meio da Secrefaria-Geral da
Marinha, criou uma premiagdo inferna, a fim
de que fal premiagdo fosse um meio de difu-
sdo e compartilhamento de boas prdticas e
aumento da visibilidade institucional.

A primeira premiagéo do Programa foi rec-
lizada em 2013, por ocasido do IV Simpésio
de Praticas de Gestao, abrangendo duas co-
tegorias: “Exceléncia em Gestao” e “Especial”
(BRASIL, 2013b). No V Simposio, em 2015,
foi acrescida mais uma categoria, o prémio

"DAdM de Préticas de Gestao”.
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O prémio "Exceléncia em Gestao” foi
entregue para as OM que comprovaram alfo
grau de desempenho institucional com qua-
lidade em gest@o, a partir do resultado da
validagdo da gestdo realizada por ocasido
das IAM.

O prémio "Especial” é destinado as OM
reconhecidas em um sefor, drea, atividade
ou fema especifico. Na primeira edicdo da
premiagdo, o Prémio Categoria Especial foi
o Prémio de Exceléncia em Sustentabilidade e
Inovacdo do Programa Netuno. J& na segun-
da edi¢do, foram premiadas OM que aprimo-
raram processos finalisticos, gerenciais e de
apoio de forma inovadora.

O prémio "DAdIM de Préticas de Gest@o”
é destinado as OM que fenham se destaco-
do por notério aprimoramento de sua gest@o
pela utilizagdo de ferramentas gerenciais do
Programa Netuno, mediante reconhecimento
em premiagdes “exframarinha .

A premiagdo do Programa Netuno ocorre
a cada dois anos, de modo a acompanhar o
fempo de cada ciclo de avaliagdo das 1AM
(BRASIL, 2013b). A Figura 3 ilustra a cerimé-

nia de premiacdo realizada em 2015.

Figura 3 - Cerimdnia de Premiacdo do
Programa Netuno em 2015

yA a0
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Ao analisar os resultados alcangados pelas

OM, tanto em premiagdes infernas como “ex-
tramarinha”, verifica-se um nUmero crescente
de participagdes e reconhecimentos obtidos
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Quadro 4 — Resultados obtidos por OM em Premiacoes Externas de Gestdo

o)
(a]
<
4
o
O
("]
e
v
o]
O
o
<

Organizagao Militar Prémiagdo
Centro de Andlise de Sistemas Navais Prémio Nacional da Gestdo Publica - Faixa Bronze
Escola de Saude do Hospital Naval Marcilio Dias PQ Rio - Categoria Prata
2008
|_____[caixade Construgdes de Casas para o Pessoal daMarinha____[PQRio- CategoriaPrata |
2009
| [Caixade Construgdes de Casas para o Pessoal da Marinha____[PQRio- CategoriaQuo |
2010
Centro de Andlise de Sistemas Navais Prémio Nacional da Gestdo Publica - Faixa Bronze
Caixa de Construgdes de Casas para o Pessoal da Marinha PQ Rio - Categoria Prata
Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais PQRio - Categoria Prata
Capitania dos Portos de Ceara Prémio Ceard Gestdo Publica - Faixa Bronze
Caixa de Construgdes de Casas para o Pessoal da Marinha PQ Rio - Categoria Prata
Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais PQ Rio - Categoria Prata
Escola de Aprendizes-Marinheiros de Pernambuco Prémio da qualidade e Gestdo de Pernambuco
Estagdo Radio da Marinha em Brasilia Melhor Estagdo da Rede Interamericana de Telecomunicagdes
Caixa de Construgdes de Casas para o Pessoal da Marinha PQ Rio - Categoria Prata
Centro de Intendéncia da Marinha em Sdo Pedro da Aldeia PQRio - Categoria Prata
Capitania dos Portos de Ceard Prémio Ceard Gestdo Publica - Faixa Prata
Capitania dos Portos de Ceard Prémio Ceard Gestdo Publica - Faixa Prata
Escola de Aprendizes-Marinheiros do Ceara Prémio Ceard Gestdo Publica - Faixa Prata
Centro Médico Assistencial da Marinha PQRio - Categoria Bronze
Base de Hidrografia da Marinha em Niteroi PQ Rio - Categoria Prata
Policlinica Naval de Sdo Pedro da Aldeia PQ Rio - Categoria Prata
Base Aérea Naval de Sdo Pedro da Aldeia PQ Rio - Categoria Prata
Caixa de Construgdes de Casas para o Pessoal da Marinha PQ Rio - Categoria Prata
Centro Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros Navais PQ Rio - Categoria Prata
Centro de Intendéncia da Marinha em Sdo Pedro da Aldeia PQ Rio - Medalha Ouro e Cetificado
Base Naval de Val-de-Cdes Prémio Exceléncia
Base Naval de Val-de-Cdes Prémio Quality Brasil
Base Naval de Val-de-Cdes Prémio Qualidade Brasil
Base Naval de Val-de-Cdes Prémio Quality Brasil
Centro de Intendéncia da Marinha em Sdo Pedro da Aldeia PQRio - Medalha Ouro e Cetificado
Caixa de Construgdes de Casas para o Pessoal da Marinha PQ Rio - Categoria Ouro
Centro Tecnoldégico do Corpo de Fuzileiros Navais PQ Rio - Categoria Ouro
Servigo de Inativos e Pensionistas da Marinha PQRio - Categoria Prata
Policlinica Naval de Sdo Pedro da Aldeia PQRio - Categoria Prata
Escola Naval PQRio - Categoria Prata
Centro Médico Assistencial da Marinha PQRio - Categoria Prata
Base de Hidrografia da Marinha em Niteroéi PQ Rio - Categoria Prata
Base Aérea Naval de Sdo Pedro da Aldeia PQ Rio - Categoria Prata
Odontoclinica Central da Marinha PQ Rio - Categoria Bronze
Navio-Escola Brasil PQ Rio - Categoria Bronze
Servigco de Seleg¢do do Pessoal da Marinha PQ Rio - Mengdo Honrosa
Fragata Independéncia PQRio - Certificado Compromisso com a Exceléncia da Gestdo
Centro de Instrugdo Almirante Alexandrino PQRio - Certificado Compromisso com a Exceléncia da Gestdo
Base Naval do Rio de Janeiro PQRio - Certificado Compromisso com a Exceléncia da Gestdo
Diretoria de Portos e Costas Prémio Qualidade Brasil
Base Naval de Val-de-Cdes Prémio Qualidade Brasil
Base Naval de Val-de-Cdes Prémio Socioambiental Chico Mendes
Capitania dos Portos de Ceara Prémio Ceara Gestdo Publica - Faixa Ouro

Fonte: Portal do Programa Netuno, 2015.
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pelas OM. Esfe fafo pode ser observado, prin-
cipalmente, em premiagdes regionais, uma
vez que ndo houve premiacdo nacional para
organizagdes publicas nos Gltimos anos. Para
exemplificar, em 2011, apenas duas organi-
zagdes foram agraciadas com reconhecimen-
to no PQRio, enquanto que, em 2014, quinze
organizacdes foram premiadas.

6 CONCLUSAO

Este trabalho procurou relatar os resultados
alcancados  pelas  Organizacdes  Militares,
apds nove anos da implantagdo do Programa
Netuno, nos ciclos de avaliacdo da gestdo
realizados por ocasiGo da sistemdtica das
IAM e nas premiagdes internas e externas na
drea de exceléncia em gestdo.

O modelo de gestdo escolhido pelo
Governo Federal e pelo Programa Netuno
para o aprimoramento da gestéo foi o Modelo
de Exceléncia em Gestdo adaptado para o
sefor publico, amplamente testado e utilizado
em diversos pafses. Nesse caminho, represen-
ta um grande desafio para a MB a obfengdo
de melhores resultados a serem apresentados
& sociedade por meio da institucionalizag@o
do Programa Netuno em fodas as OM, con-
forme a feoria de uma nova gestdo puiblica
para resultados.

Com a insercdo do Programa na sistemd-
fica das IAM em 2011, todas as OM pas-
saram a fer sua gestdo avaliada, de modo
que @ é possivel verificar a evolugdo dos
resultados alcancados pelas OM no segundo
ciclo de avaliacdo, que serd encerrado em
2015. Observase que, com a insfituciona-
lizagdo do Programa Netuno, resultados no
aprimoramento da gesfdo das organizagdes
tfambém puderam ser percebidos nas premia-
¢des do Programa e em premiagdes estaduais
e nacionais, “extramarinha”, na drea de exce-
léncia em gestdo, o que foi possibilitado por
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parficipagdes e reconhecimentos crescentes
obtidos pelas OM.

Melhores prdticas, generalizadas para fodas
as OM, poderdo resuliar na exceléncia dos pro-
dufos e servigos prestados, aumentando a visibi-
lidade e o prestigio da Marinha no cumprimento
das atribuicdes constitucionais, em atendimento
aos anseios da sociedade brasileira.
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NOTAS

1. Empresa do grupo Experian, que presta servi-
¢os de informacdo e fornece dados e ferramentas
de andlise (SERASA EXPERIAN, 2014).

2. lucro da empresa, desconsiderando ju-
ros, impostos, depreciacdo e amortizacdo
(FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE,
2014).

3. Organizagdo japonesa criada em 1946
para promover estudos na drea de ciéncia e
tecnologia, sendo responsével pela primeira
premiacdo elaborada no mundo para reco-
nhecer e promover a qualidade nas empresas,
o Prémio Deming (FERREIRA, 2003).

4. Prémio europeu da qualidade criado
em 1992 pela Fundagdo Européia para
Qualidade na Gestao (FERREIRA, 2003).
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Autor: Capitdo-Tenente
(Intendente da Marinha)
Jorge Nascimento de

Oliveira Junior - DGOM

APERFEICOAMENTO ACADEMICO
DE OFICIAIS INTENDENTES:
COMPARATIVO ENTRE 0$
CURSOS MINISTRADOS PELA
MARINHA DO BRASIL E PELA
ARMADA ARGENTINA

Resumo: 0 presente artigo tem como objetivo realizar uma breve andlise da estrutura curricular e dos métodos de ensino empregados pela
Armada Argentina no aperfeicoumento de seus oficiais infendentes, e realizar uma comparagdo entre o CAI0-2012 e o Curso de Extensidn Profe-
sional - Escalafon Intendencia (CUEXPRO) 2014. O texto busca, ainda, apresentar ao leitor algumas caracteristicas do Servigo de Infendéncia da
Marinha Argentina a partir da experiéncia obtida em estdgio profissional na Intendencia Naval de Puerto Belgrano (INPB).

1 INTRODUCAO

E sabido que o mundo moderno nos brinda
constantemente com novos desafios. Dentre
os mais relevantes, encontrase a gestdo da
informacdo. STAREC (2012) afirma que, de
acordo com o Banco mundial, 64% da rique-
za mundial estéd baseada em conhecimento

I 14 ciang - EDUCAR PARA QUALIFICAR

e informagdo, ao confrario do passado em
que terra, frabalho e capital eram os gran-
des fatores decisivos na produgdo. Por isso, a
gesit@o estratégica da informacdo, a inovagdo
e a infeligéncia compefitiva estdo enfre os
principais fatores criticos de sucesso nas orga-
nizagdes que buscam estratégias sustentéveis.



A Marinha do Brasil (MB] encontra-se
alinhada com essa tendéncia corporativa.
A DGPM 101 (Rev. 6), prevé a existéncia
dos cursos de aperfeicoamento, que se
destinam & atualizacdo e ampliacdo, por
parte de oficiais e pragas, do conhecimento
técnico necessario ao desempenho de cargos
e ao exercicio de funcdes proprias dos graus
hierdrquicos  intermedidrios e superiores dos
respectivos Corpos e Quadros.

As diversas tarefas desempenhadas pelos
oficiais infendentes requerem um alto grau
de preparo académico, uma vez que sdo
afividades técnicas de alta relevancia para a
manutencdo das atfividades da Forca. Assim,
é essencial que os curriculos dos cursos de
formacao, especiolizogdo e operfeigoomento
estejam alinhados com as melhores préticas
educacionais e brindem os oficiais alunos com
conhecimento técnico atual e relevante para o
desempenho de suas afividades.

Nesse escopo, a MB busca manfer uma
politica de benchmarking (captura de prati-
cas), mediante intercdmbio com instituicdes
de ensino civis e militares, nacionais e es
trangeiras. Tal prétfica estreita lacos com outras

instituicdes e permite comparar procedimentos
e aperfeicoar processos.

Apds redlizar o Curso de Aperfeicoamento
de Intendéncia para Oficiais, alguns alunos sdo
confemplados com a possibilidade de realizar
o Curso de Extension Profesional — Escalafén
Intendencia, curso equivalente ministrado pela
Armada Argentina na Escuela de Oficiales de

la Armada (ESOA), conforme figura 1.

2 CARACTERISTICAS GERAIS
DA ESCOLA

A ESOA situase na Base Naval de Puerto
Belgrano, localizada a cerca de 650 km
da Capital Federal. A Escola é subordinada
& Direccién General de Educacién de o
Armada. De acordo com seu sitio oficial, a
missGo da ESOA consiste em “Brindar capa-
citagdo e atualizagdo profissional  permao-
nente e redlizar atividodes de pesquisa e
extensdo nas dareas cientificas e tecnolégicas
relacionadas com o emprego e condugéo dos
meios navais, o apoio logistico e os recursos
humanos, a fim de contribuir para a formagao
universitéria dos oficiais da Marinha, e dos
cidod@os em geral que se interessem pelo

Figura 1 — Fachada Principal da ESOA
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conhecimenfo vinculado ao @mbito naval e
maritimo”.

Nesse ponio, j&@ se observa uma inferes-
sante peculiaridade. Diferentemente dos seus
equivalentes na MB, a ESOA oferece cursos
de posgraduagéo & sociedade civil. Trafo-
se de uma possibilidade que estreita lagos
com a populagdo e permite a confecgdo
de redes de relacionamento com pessoas que
tenham realizado os cursos.

3 CURSOS OFERECIDOS
A ESOA oferece os seguintes cursos de
pés-graduagdo, segundo a Tabela 1.

4 CURSO DE EXTENSION
PROFESIONAL - ESCALAFON
INTENDENCIA
O curso de pés-graduagdo em administra-
cdo naval visa prover, aos oficiais contadores,
as seguintes capacidades, previstas na pagi-
na da ESOA na internet:
* organizar, administrar e avaliar matéria de se-
lecdo de pessoal para seu ambito especifico;

organizar, conduzir, dirigir e coordenar

equipes de trabalho;

e formular e administrar um orcamento;

* esquematizar, conduzir, supervisionar e
avaliar processos logisticos;

° esquematizar planos, programas e proje-
fos organizacionais em &mbito especifico;

* realizar tarefas de capacitacdo em temas
administrafivos e organizacionais;

* esquematizar, implementar, dirigir, auditar
e avaliar o confrole de gest@o em organi-
zagdes de seu ambito especifico;

* redlizar estudos e pesquisas referidos a
femas organizacionais e administrativos;

° assessorar em matéria normativa referida
a organizagdes de seu ambito especifi-
co; e

* assessorar em matéria de estruturas, siste-

mas, dindmica e processos administrativos

de organizagdes.

Segue um comparativo enfre as disciplinas
ministradas no CUEXPRO-2014 (Tabela 2) e
no CAIO-2012 (Tabela 3).

Tabela 1 - Cursos oferecidos pela Escvela de Oficiales de la Armada (ESOA)

Escalofdn Naval (Corpo daArmada)

Artilharia Naval (Armamento)
Comunicagdes Navais
Armas Submarinas
Tdticas e Planejamento Naval — Superficie
Tdticas e Planejamento Naval —Aviagdo
Propulsiio — Eletricidade
Propulso — Mdquinas Navais
Engenharia em Propulsdo Naval

Infanteria de Marina (Corpo de Fuzileiros Navais)

Artilharia Naval (Armamento)
Comunicacdes Navais
Infantaria
Taticas e Planejamento Naval — Fuzileiros Navais

Armada/CFN

Andlise de Sistemas Automatizados parao
Desenvolvimento de Operacdes Militares

Contadores Navales (Corpo de Intendentes de Marinha)

Administracdo Naval

Abertos ao pessoal civil com nivel superior

Andlise de Sistemas Automatizados de
Gesttio para a Defesa — Producdio e Logistica
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Tabela 2 - disciplinas ministradas

CUEXPRO-2014

Lideranca
Direito
Logistica
Sistemas de Informagdo Contdbil
Abastecimentos Infegrados e Coordenados
Planejamento e Estado Maior
Gestdo e Controle de Estoque
Contabilidade 1l — Demonstrativos Contdbeis
Macroeconomia
Contabilidade de Custos
Andlise Conjuntural e Previsdo Econdmica
Auditoria
Administraggo Naval
Metodologia de Pesquisa
Fazenda Pdblica
Logistica das Organizacdes
Inglés

Tabela 3 - disciplinas ministradas

CAI0-2012

Licitagdes e Contratos Administrativos
Logistica Integrada da Cadeia de Suprimentos
Administraco Financeira Governamental
Auditoria Governamental
Contabilidade de Custos
Estado e Administracdo Pablica
Apoio Logistico Infegrado
Economia do Setor Pdblico
Geréncia de Projetos
Gestiio da Informaciio
Geréncia de Sistemas de Aquisicdo
Gestdio dos Servicos Publicos
Lideranca e Negociacdo
Métodos Quantitativos
Organizagto e Méfodos
Orcamento operacional
Planejamento Estratégico
Planejamento Governamental

Sistemas de Decisdo para Planejamento de Controle de

[nventdrios
Sistema OMPS
Sistemas Operativos
Treinamento Fisico Militar

5 AVALIACAO CRITICA DO CURSO

A estrutura do CUEXPRO apresenta algu-
mas semelhangcas com o que é praticado
no Brasil. As disciplinas s@o avaliadas por
meio de exames parciais, frabalhos em grupo
e provas finais. O exame final da disciplina
fem peso de 50% na nofa final e a média arit-
mética entre as demais avaliagdes responde
pelos 50% restantes. Tal proposta tem como
consequéncia uma grande quantidade de
avaliagcdes, que passam a fer frequéncia prafi-
camente semanal.

Um ponto interessante, que em muito se
diferencia do que é praticado no Brasil, sdo
as provas orais. Ha disciplinas cujo exame
se realiza oralmente, o que implica em
uma nova abordagem de estudo, @ que
as respostas devem fluir de modo mais au-
fomdtico do que em uma prova tradicional.
Soma-se a isso um fator complicador relafivo
ao idioma que pode, no entanto, ser supero-
do com uma adequada preparagdo para o
exame. Em 2014, a prova final da disciplina
Planeamiento y Estado Mayor foi realizada
nessa modalidade.

Outro ponto em que hd uma relativa di-
ferenca entre os dois cursos diz respeito &
abordagem académica. O CAIO possui um
viés essencialmente técnico com matérias que
abordam modelos matemdticos, conceitos e
prdaticas fambém utilizadas por empresas pri-
vadas, além de matérias profissionais.

O CUEXPRO, por sua vez, mescla contet-
do técnico com disciplinas militares que, na
MB, sao vistos no CEMOI. Como exem-
plos, podem ser citadas as disciplinas de
Planeamiento 'y Estado Mayor, que fratam
de tépicos do Processo de Planejamento
Militar; logistica, abordando  conceitos  de
logistica militar; e Direito, abordando temas
de Direito Internacional, como as Convencdes
de Genebra e seus Profocolos Adicionais.
Além disso, hd diversos semindrios e estudos
de caso sobre o Conflito Armado do Afléntico
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Sul [denominagdo oficial usada pelo Estado
Argentino para a Guerra dasMalvinas).

A experiéncia de guerra motfivou na
Armada Argentina relevantes mudancas nas
exigéncias fisicas feitas aos oficiais e pragas.
Como decorréncia dos naufragios, sobrefudo
do Cruzador “General Belgrano”, as provas
foram reformuladas, tendo sido incluidos
exames de salto pela borda (5 metros), tro-
vessia subaqudtica em apneia, subida em
cabo, além das provas tradicionais de corrida
(2.400 m), natacdo (400m) e abdominais.
As provas de TFM ndo s@o incluidas na
média final do curso.

Os oficiais e pracas argentinos devem
submeterse anualmente o um exame de nive-
lamento de inglés. Tratase de uma prova de
multipla escolha similar ao TSI que é aplicado
pela MB. Ha questdes de compreensao auditi-
va, gramdtica e inferpretacdo de textos, além
de prova oral. No inicio do curso, todos os
oficiais prestfam o exame e aqueles que obtém
nota superior a 95 tém a opg¢do de realizar o
exame final da disciplina, estando dispenso-
dos de curséa a partir de entdo. Os oficiais
com nota superior a 85 e inferior a 95 podem
realizar a matéria na modalidade semipre-
sencial por meio de plataforma online e os
demais devem realizar o curso presencial no
periodo da tarde, duas vezes por semana.

A conclus@o do curso requer a confecgdo
de uma monografia, cujo tema é livre, reque-
rendose adocdo de tema profissional, previa-
mente aprovado pelo encarregado do curso.
A aprovagdo da monografia é requisifo para
a emissdo do fitulo de pdsgraduacdo em
Administrag@o Naval conferido apos o curso.

6 PONTOS POSITIVOS

A froca de experiéncias sobre o Conlflito
Armado do Atlantico Sul (Guerra das Malvinas)
mostrou-se bastante produtiva. H& uma cadeira
denominada Conduccién de Personal que tra-
ta basicamente sobre lideranca e é ministrada

I 18 ciang - EDUCAR PARA QUALIFICAR

por um Capitén de Navio (Capitdo de Mar e
Guerra) veterano do conflito. Nessa discipling,
ha estudos de caso e trabalhos praticos sobre
o assunto, bem como leituras de bibliografias,
em sua maioria, argentinas, espanholas e
americanas que, sem divida, agregam muito
& bagagem dos oficiais- alunos.

Além disso, hd um ciclo de palestras ao
longo do ano sobre os principais marcos
do conflito armado, nas quais sdo estuda-
das licdes positivas e negativas aprendidas.
Em oufras matérias, como logistica Militar e
Administracdo Naval, também se oferecem
experiéncias de combate.

O corpo docente do CUEXPRO se des-
taca pela formagdo académica, bem como
pela capacidade de fransmissdo de conhe-
cimenfos. J& dentre as matérias que merecem
destaque estd a cadeira de Macroeconomia/
Andlise conjuntural, que fornece aos alunos
uma sélida base macroecondmica muito bem
confextualizada pelo panorama argentino.
Essa disciplina certamente agrega muito aos
oficiais, fanfo no aspecfo técnico quanto na
cultura geral.

Os contetdos ensinados na disciplina de
Planeamiento y FEstado Mayor #€m grande
aplicabilidade na vida profissional, assim
como os conteldos da cadeira de logistica
de las Organizaciones, na qual sGo apre-
sentadas praticas empresariais aplicaveis no

ambito das FFAA.

7/ PONTOS NEGATIVOS

O curso foi desenhado de acordo com
as necessidades apresenfadas pela Armada
Argentina, cujos procedimentos administrativos
envolvem a realizacdo de muitos procedimen-
tos contdbeis manuais. Ainda assim, desde um
ponfo de vista externo, cabe uma observacdo
com relagd@o & intensa carga hordria atribuida
as disciplinas de contabilidode que ocupam
cerca de 40% de todo o curso (568 h/a den-

tre 1401h/a) e abrangem desde os conceitos



mais basicos da disciplina até os topicos mais
avancados.

E sabido que os conhecimentos contdbeis
possuem desfacada relevancia no curriculo dos
oficiais. Enfrefanto, uma abordagem de nivel
mais gerencial permitiria maior espago para ou-
fros topicos, como o orgamento publico e sua
gestdo no ambito da Armada Argentina, tema
explorado com menor intensidade.

As licitacdes e contratos administrativos
sdo abordados de modo limitado, quando
comparado ao curriculo do CAIO. Néao hé
uma disciplina especifica que frate sobre o
assunto, ficando, dessa maneira, limitado a
uma visdo pouco aprofundada na disciplina
Administragdo Naval Especializada.

8 PASANTIA PROFESIONAL

Como um complemento ao Curso de
Extensién Profesional, foi realizado, pela pri-
meira vez, em 2014/2015, um estagio pro-
fissional de dois meses na Infendencia Naval
de Puerto Belgrano (Figura 2). Tratase de uma

organizagcdo militar que concentra as farefas

de recebimento, armazenamento, custédia

e distribuicdo de itens de abastecimento na

drea de Puerto Belgrano.

Antes de prosseguir com o detalhamento
das atividades realizadas pela INPB, convém
apresentar ao leifor, de forma breve, como se
estruturam os servicos de intfendéncia na ARA,
a partir de dados coletados durante o estégio.
Ha, basicamente, trés grandes grupos:

e Direccion General de Administracion y
Finanzas (DGAF): Diregdo Técnica respon-
savel pelo frafo de assuntos administro-
fivos e financeiros. E uma Organizagdo
Militar que encontra paralelo na MB com
a DFM. Estdo a ela subordinados o Servicio
Administrativo  Financiero de la Armada,
que trata da operacionalizagéo dos proce-
dimentos afetos aos recursos financeiros, e
o Servicio de Administracién Patrimonial de
la Armada, que cuida do controle patrimo-
nial. Essa Diretoria de Ensino ¢ dirigida por
um Confra-Almirante Contador Naval.

Figura 2 - Fachada principal da INPB
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e Direccién de Planes Programas e Presupuesto
de lo Armada (DGPR): Direcdo Técnica
responsavel pelo frato de temas orgamen-
tarios, subordinandose a ela a Jefatura de
Presupuestos  (JEPR). A relagdo  funcional
dessas Organizagdes Militares guarda se-
melhanca com o papel desempenhado pela
COM e pela DGOM, respectivamente.

e Direccién de Abastecimientos de la
Armada (DIAB). Diregéo Técnica respon-
savel pela execucdo de farefas atinentes
ao Abastecimento na ARA, encontrando
paralelo na MB com o Centro de Confrole
de Inventdrio da Marinha (CCIM|. A DIAB
estd subordinada & Direccién  General
de Intendencia (DGIT), que possui, entre
outras funcdes, papel similar ao desempe-
nhado pela Diretoria de Abastecimento da
Marinha [DAbM|]. A ARA possui uma estru-
tura de depdsitos mais centralizada, agru-
pando diversos materiais em suas linhas de
fornecimento, de modo similar aos Centros
de Intfendéncia da MB. Esses depositos,
denominados Intendencias Navales, estdo
em quatro regides ilustradas na figura 3.

® Buenos Aires (IBBA);

ACANTO
* Mar del Plata (IBMP):

* Porto Belgrano (IBPB); e
e Ushuaia (IBUS).

Convém mencionar que a DGAF e a DGPR
estdo diretamente subordinadas ao Comando
da Marinha Argentina (Jefatura del Estado
Mayor de la Armada). A DCIT, por sua vez,
subordinase & Subjefatura del Estado Mayor
de la Armada.

A organizagdo administrativa da Marinha
Argentina possui  interessantes particularida-
des. Em 2014, havia apenas 3 oficiais ge-
nerais Contadores Navais. Por isso, Direcoes
Técnicas infimamente  ligadas ao  Servico
de Infendéncia eram dirigidas por oficiais
do Cuerpo Comando, que sdo os oficiais
Navales e de Infanteria de Marina, equiva-
lentes ao Corpo da Armada e de Fuzileiros
Novais, respectivamente. Como exemplo do
que foi exposto, pode ser citada a DGPR,
cujo Direcdo, em 2014, foi realizada por
um Contra- Almirante do Corpo Comando.

Os organogramas (Figuras 4, 5 e 6],
ilustram a esfrutura orgénica da Armada e

da DGIT (Area de Abastecimento).

Figura 3 — Distribuictio geogrdfica das Intendéncias Navais da ARA
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Figura 4 — Organizacoes subordinadas a
Subjefatura do Estado Mayor de la Armada
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Conforme exposfo, a figura anterior deto-
lha a esfrutura da Area de Abastecimento da
ARA. A DCIT possui quatro OM diretfamente
subordinadas a ela: A Misséo Naval Logistica
nos Estados Unidos [MNILA] e a Missdo
Naval logistica na Europa (MNLE), sediada
na Franga. Tais OM responsabilizam-se pe-
las aquisicdes no exterior, como a CNBE/
CNBW. A Direccién de Obtencion de la
Armada (DIOB) responsabilizase pelas com-
pras de materiais e insumos do sefor, como o
COMRJ.

A DIAB executa as tarefas de Cenfro de
Controle de Demanda (CCD), denominacéo
usada pelos argentinos para tarefas que, na
MB, sd@o executadas pelo CCIM. As quatro
Intendéncias Navais subordinam-se & DIAB,
conforme exposfo acima.

A estrutura dos Orgdos de Distribuicdo
da ARA se assemelha acos Centros de
Intendéncia da MB. Sua linha de forneci-
mento inclui itens como: sobressalentes:
fardamento; géneros alimenticios; material
comum: material de saldde: material elé-
frico/eletrénica; CLG: entre outros. Cabe
ressalfar que, como ocorre enfre a MB e a
PETROBRAS, parte do fornecimento de CLG
é realizada diretamente pela YPF, estatal
argentina do campo de energia.

As Intendéncias sdo dirigidas por um
Capitdn de Navio Contador, posto equivalen-
te a um Capitdo de Mar e Guerra do Corpo
de Intendentes de Marinha. Esse oficial é cos-
tumeiramente chamado de Intendente. A figura
7 ilustra o organograma geral da IBPB.

Os processos de solicitacdo, autorizacdo
e fornecimento das enfregas guardam  se-
melhancas com o que é praticado no Brasil.
Dentre as fonfes de recurso empregadas pela
ARA, existe um tipo denominado Crédifo en
Especies. Trata-se de um recurso utilizado para
pagamentos internos que fem como um de
seus objetivos mais imporfantes evitar a dupla
contabilizagdo da despesa.

Assim, por ocasiGo da elaborag@o do
orcamento da Armada, e sua posterior distri-
buicdo, sdo destinados créditos reais & DIAB
para aquisicdes junto aos fornecedores e
créditos En Especies ds OM consumidoras.
Internamente, esse modelo de distribuicdo
de recursos denomina-se Asignacién Espejo,
i que os créditos en especies oferecidos as
OM deve espelharse no crédito real disponi-
bilizado & DIAB, o que nem sempre acontece,
gerando reducdo do nivel de estoque do
sistema.

Devido ao problema  supramencionado,
bem como em decorréncia de outras inter-
corréncias administrativas, observa-se uma
constante redu¢@o nos niveis de esfoque e a
consequente perda de importancia da Area
de Abastecimento. £ comum que as OM ad-
quiram insumos direfamente no comércio e ndo
refroalimentem o sistema com sua demanda.

A falta de um sistema informatizado robusto
de suporfe ao abastecimento confribui para
o problema. A ARA utiliza um sistema para
controle de sobressalentes de base, o SR 42
(Sistema de Gestion de Repuestos de Basel, e
outro para sobressalentes de bordo, o COSAL
(Coordinated Shipboard Allowance), confor-
me as figuras 8 e 9. Ambos os sistemas se
mostram insuficientes para a satisfacdo das
necessidades apresentadas pela Institvicdo.

O primeiro, criado e mantido pela Jefatura
de Mantenimiento y Arsenales (JEMA), integra
informacdes sobre esfoques de sobressalentes
nas Intendencias de Buenos Aires, Mar del
Plata e Ushuaia. Ressalto-se que a IBPB, que
presta suporte a maior parte dos meios navais
argentinos, n&o se encontra plenamente aten-
dida pelo sistema, j& que ele ndo se encontra
online com a Infendencia de Puerio Belgrano,
sendo atualizado periodicamente por meio
magnético.

O COSAL ¢ um sistema de contfrole dos
sobressalentes de bordo. Tratase de um sis-
tema individualizado por OM, no qual ndo
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Figura 7 — Organograma geral da Intendéncia Naval de Puerto Belgrano
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hd compartilhamento de dados com a DIAB.
Cada meio, entdo, possui seu controle, em
DOS ou Excel, dos sobressalentes que sdo
mantidos a bordo, devendo ser balizados
por uma lista confeccionada pela DIAB que
assegure uma capacidade minima de manu-
tencdo para 90 dias.

Por fim, ha um sistema para controle de
suprimentos. Tratase do Sistema de Acopios
(SIACO) - figura 10, que foi desenvolvido em
plataforma ORACLE para suporte informatiza-
do oo ciclo logistico dos itens de suprimento.
Embora o SIACO fenha uma inferface mais
modema que o SIR 42 e o COSAL, observase

que os sistemas que ddo suporte as afividades
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de abasfecimento sdo fragmentados por drea e
ndo se infegram adequadamente.

Convém ressaltar que, além daos fungdes
supramencionadas, hd  outra  importante
fung@o realizada pela 1BPB, néo estando di-
relamente relacionada com o Abastecimento.
A Marinha Argentina ndo dispée de Caixa
de Economias. Assim, os gastos inferiores
a um montfante definido em lei (em 2014 o
limite era de cinco mil pesos argentinos) s@o
realizados por meio de um fundo rofafivo de-
nominado Caja Chica.

Esse sistema funciona de forma cenfra-
lizada. A IBPB recebe o crédito em conta
corrente, proveniente da DGAF e passa a



Figura 8 — Tela do Sistema SIR 42
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Figura 10 — Tela de consulta do SIACO
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ser responsavel pela distribuicdo do recur
so as OM da regiGo de Puerfo Belgrano,
mediante o apresenfacdo de vales pelas
Organizagdes da drea. Apds a realizagdo
do gasto, ¢ feita a comprovagdo do mesmo
junfo & IBPB. A documentagdo comprobatéria
da despesa permanece, apds a comprova-
¢do, na OM que redlizou o dispéndio para
eventuais auditorias.

Pate do valor o ser distribuido as
OM & chega predeferminado pela Alia
Administracdo Naval. No entanto, h& uma
margem de manobra cuja distribuicdo fica a
cargo do poder discriciondrio do Infendente.

9 CONCLUSAO

A realizacdo desse tipo de infercédmbio
oferece inimeras vanfagens & MB como o
estreitamento de lacos com oficiais de outros

126 ciang - EDUCAR PARA QUALIFICAR

paises, o que gera um networking que pode
ser basfante 0til no futuro em missdes conjun-
tas, intercdmbios e outras atividades.

Tal iniciativa permite a troca de conheci-
mentos e experiéncias entre diferentes paises,
o que possibilita a captura de boas prdticas,
bem como a discussdo de problemas comuns,
cujas solugdes podem ser compartilhadas.

A Marinha Argentina acolhe oficiais de
diferentes pafses em distintos programas de
infercémbio. No corpo discente da Escola
havia, em 2014, sete oficiais venezuelo-
nos, denfre os quais uma realizou o curso
de Infendéncia. Além disso, havia chilenos,
peruanos e oficiais de oufras nacionalidades
que realizavam programas disfintos, estando
em permanente contato.

Deste modo, conclui-se que programas
de intercambio como esse apresentam
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destacada importéncia para a MB, uma
vez que hd uma retencdo de conhecimentos
sobre praticas empregadas por Marinhas
Amigas, bem como uma possibilidade de
comparagd@o enfre as grades curriculares,
com vistas a realizar os acompanhamentos
necessarios.
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ORGANIZACAO MILITAR
PRESTADORA DE SERVICO:

A EVOLUCAO DA SISTEMATICA
AO LONGO DE DUAS DECADAS

DE EXISTENCIA

1 INTRODUCAO

Na década de 1990, iniciouse na
Administragdo  Pdblica brasileira um  pro-
cesso de modernizacGo com movimentos
que convergiom para as fransformacdes
ocorridas no mundo, em especial, nos paises
desenvolvidos. Tal processo correspondia @
transicdo de uma administracdo burocrdtica
para um modelo gerencial, o que pressupde
a mudanca do foco dos processos para os
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resulfados. O foco nos resultados implica
na necessidade de um maior confrole e
acompanhamento no atendimento s metas
planejadas, bem como envolve principios
voltados para a accountability, transparén-
cia, eficiéncia, efic4cio e qualidade nos
gastos publicos (PEREIRA, 1996).

Neste mesmo diapasdo, a Marinha do
Brasil (MB) procurou desenvolver uma ferra-
menta que possibilitasse medir a eficiéncia
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de suas Organizagdes Militares, o que
levou a criacdo, no ano de 1994, de uma
Sistematica de Controle Gerencial com ob-
jefivo de fornecer informagdes para fomadas
de decisdes.

A Sistemdtica das Organizacdes Militares
Prestadoras de Servicos (OMPS) foi criada
com o propdsito de instituir na Marinha
uma mudanca de cultura de gestdo, pauta-
da na apuracdo e apropriagéo de cusfos
por infermédio do Sistema Integrado de
Administracdo  Financeira do  Governo
Federal (SIAFI) e de sistemas internos de
informacdes gerenciais, que permifissem
tornar essas Organizagdes Militares mais
flexiveis e adaptaveis as rapidas mudan-
cas que a era da globalizacdo exige. Até
entdo, ndo havia um sistema satisfatério de
apuragdo de custos e medigdo de eficiéncia
(SGM, 1999).

Com a criacdo desta nova Sistemdtica,
foi possivel conhecer os efetivos gastos de
producéo e prestacdo de servicos, bem
como as sifuagdes econdmicas e patrimo-
niais de suas organizacdes militares, o que
possibilitou a correta avaliagdo das ativida-
des desenvolvidas e o perfeito dominio das
disponibilidades financeiras.

Para alcancar os objetivos prefendidos
pela sistemdtica, a Contabilidade Gerencial
foi a ferramenta crucial dentro dessas orgo-
nizagdes, possibilitando o controle dos seus
cusfos reais, o acompanhamento do seu de-
sempenho e a mensuracdo de outras informa-
¢cdes que ajudassem os gerenfes a atingir
as metas da administracdo. Com a criacdo
da Sistemdtica OMPS, a MB passou por
uma mudanca cultural. A partir de entao,
esfas organizagdes visam, consfantemente,
d reducdo de custos e o aprimoramento de
seus controles internos (BRASIL,2001).

E importante ressaltar que, embora o pro-
blema de mensuracdo de custo tenha sido
o principal motivo que levou & criagé@o da

Sistematica OMPS, esta é considerada um
Sistema Gerencial, e ndo apenas um Sistema
de Custos, pois suas bases englobam todos
os sefores da Marinha e ndo apenas as
OMPS.

Portanto, a Marinha do Brasil criou as
Organizagdes Militares  Prestadoras  de
Servigos — organizagdes militares que pres-
tam servicos a outras OM e, eventualmente,
as organizagdes “extramarinha”’, em uma
das seguintes dreas: industrial; de pesquisa
e desenvolvimento de ciéncia e fecnologia;
hospitalar; de abastecimento ou de servigos
especiais — para que servissem de principais
executoras da Sistemdtica.

Na verdade, na concepgdo do Sistema
OMPS, o que se prefendia nesse ambien-
te de constantes mutacdes era instituir
Organizagdes que produzissem bens e ser
vicos com alta qualidade, ao menor custo
possivel, dirigidas ou comandadas por mili-
fares que fivessem criafividade e autonomia
suficientes para reagir rapidamente as ne-
cessidades impostas pela conjuntura atual e
que pudessem ser cobrados por resultados,
e ndo somente pelo cumprimento de normas
e dispositivos legais.

Deste modo, apoiandose no conheci-
mento adquirido nos primeiros anos com
as OMPS e no acompanhamento das
experiéncias em outros Ministérios com a
implantagéo do  contfrole por  resultados
através do Contrato de Gestdo, a Marinha
do Brasil enviou ao Congresso Nacional
um projeto de lei que instfituia legalmente
as OMPS e o modelo de administracdo
gerencial por elas exercido chamado de
Autonomia de Gestdo. Assim, com base
na lei n° 9.724/98, foi estabelecido que
os objefivos, as mefas e os indicadores de
desempenho das OMPS seriam regidos por
um Confrato de Autonomia de Gestdo. Em
1999, o Decreto n® 3.01 1 instituiu as OMPS

que poderiam se qualificar para assinatura
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do Contrato de Autonomia de Gestdo, bem
como quais os mecanismos necessdrios
para fal. Assim sendo, as OMPS qualifica-
das feriam autonomia gerencial, financeira
e orcamentdria com uma reducdo formal da
burocracia (SANTOS et al., 201 3).

Entretanto, ao longo de duas décadas
de existéncia do Sistema OMPS, algumas
intercorréncias tém sido constatadas no com-
portamento das OMPS, especialmente nas
OMPS Industriais, impedindo-as de desem-
penhar suas afividades de maneira eficiente,
bem como compromefendo a eficacia e
eficiéncia de todo o Sistema.

Sendo assim, esta pesquisa tem por obje-
fivo identificar e apresentar alguns dos pro-
blemas recorrentes na Sistemdtica OMPS,
especialmente nas OMPS Industriais, que
vém comprometendo seu funcionamento,
de forma a buscar, dentro e fora da prépria
instituicdo, sugestdes de melhorias.

A escolha das OMPS Industriais como
objeto principal de pesquisa devese a
relevancia dessas OMPS para a MB em
fermos orcamentdriofinanceiros e pelas
graves dificuldades pelas quais estdo pas-
sando, além de serem, em Ultima instancia,
as maiores responsaveis pela pronfiddo do
Poder Naval. As OMPS Hospitalares e de
Ciéncia e Tecnologia ser@o abordadas na
medida em que ocorram, nessas OMPS,
problemas semelhantes aos das OMPS
Industriais.

Este trabalho se torna relevante porque
existe uma perspectiva de ampliagéo do
nimero de plataformas que compdem o
Poder Naval para os proximos 20 anos,
bem como a manutencdo da problemdtica,
enconfrada hoje em dia, tende a piorar o
funcionamento da sistemdtica.

O presente artigo encontrase  estrutu-
rado em quatro secdes, além desta intro-
dugd@o. Primeiramente, podese observar
o referencial fedrico com a apresentagdo
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de conceitos atinentes & Contabilidade
Cerencial e aco Contrato de Autonomia de
Gestdo. A segunda secdo aborda a metodo-
logia utilizada neste estudo. A secdo seguin-
te inclui a andlise dos dados levantados ao
longo do trabalho. Por fim, a dltima secao
apresenta as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

A contabilidade gerencial na
Administracdo Piblica

O sistema de informacdes contdbeis
denfro de uma organizagdo é composto por
dois subsistemas principais: um sistema de
confabilidade financeira e um sistema de
confabilidade gerencial. Uma das principais
diferencas entre os dois sistemas é o usudrio-
-alvo. Enquanto a contabilidade financeira
busca fornecer informagdes para os usud-
rios externos (investidores, bancos, agéncias
governamentais, etc.), também conhecidos
como usudrios primdrios, a contabilidade
gerencial ou gest@o de custos ([HANSEN &
MOWEN, 2001) produz informagdes para
0s usudrios infernos.

Desta forma, a Contabilidade Gerencial
é um ramo da contabilidade que preten-
de produzir informagdes que auxiliem os
gerentes no processo de tomada de de-
cisGo, alocacdo de recursos, avaliacdo de
desempenho, entre outros. Anthony (1979)
corrobora essa ideia quando afirma que a
Contabilidade Gerencial estd voltada para
os usudrios internos de uma organizagdo,
fornecendo informagdes para os gerentes
fundamentarem suas decisdes, ndo se limi-
tfando a principios contdbeis legais, mas
voltando suas acdes para o fornecimento de
informagdes aos seus usudrios que sdo mais
especializados.

Segundo Johnson e Kaplan (199¢), a
confabilidade gerencial teve seu inicio em
1812 tendo como foco a determinacdo
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dos custos e o controle financeiro das orgo-
nizacdes. Desde entdo, ela vem sofrendo
modificagdes ao longo dos anos, sendo
incorporadas novas praticas.

Nos Ultimos anos, as mudancas ocorri-
das no ambiente dos negécios tem afetado
profundamente a contabilidade gerencial.
A globalizagdo dos mercados, a facilidade
Qo acesso a novos conhecimentos, o cresci-
mento do setor de servicos, a evolugdo tec-
nolégica em manufatura e de informagdes,
e a rapidez com que ocorrem fais fransfor-
magdes fez com que as empresas buscassem
novas formas para criar e sustentar uma van-
tfagem competitiva (HANSEN & MOWVEN,
20017).

De acordo com Hansen e Mowen (2001),
o achatamento da pirémide hierdrquica e
a delegacdo de autoridade a niveis mais
baixos da gest@o, como forma de tornar
as empresas mais flexiveis, adaptdveis e
rapidas nas respostas ao ambiente, reque-
rem informagdes mais relevantes do ponfo
de vista operacional, capazes de apoiar
a tomada de decisdo. Seguindo a mesma
linha de pensamento, Ribeiro (2011) ofir-
ma que a contabilidade gerencial evolui &
medida que ocorre a evolugdo econdmica e
social, visto que isso gera necessidade de
melhora no planejamento e gerenciamento
das organizacdes.

Em que pese o conceito da contabilidade
gerencial fer surgido para aplicagdo nas
empresas privadas, hd muito se tem discu-
tido sobre sua utilizacdo na administracdo
publica. No enfanto, para sua aplicagdo
fazse necessdrio a criacdo de indicado-
res que possam medir o desempenho da
administracdo.

Em uma organizacto orientada para o lucro, a sua quantia

fornece uma medida geral da eficiéncia e eficdcio. Em muitas

ndo voltadas, no entanto, os outputs ndo podem ser medidos
em fermos quantitativos, em razdo de muitas organizacdes
sem fins lucrativos terem maltiplos objetivos, e ndo existiruma

altemativa praticdvel de se combinar as medidas de muitos
outputs, cada um dos quais voltados para acompanhar um
daqueles objetivos, expresso em um ndmero simples que
traduza a eficdcia geral da organizacto. A auséncia de uma
medida satisfatria, simples e geral da performance, com-
pardvel o medida do lucro é o mais sério problema do controle
gerencial nas entidades sem fins lucrativos. O problema no é
a auséncia do motivo do lucro e sim a auséncia da medicdo do
lucro (ANTHONY; HERZLINGER, 1980, p. 35).

O argumento de Anthony e Herzlinger
(1980) é ainda mais reforcado  quan-
do se fala na adogcdo da New Public
Management. A onda de reformas no sefor
publico na década de 1980 com base na
teoria da Nova Gestdo Piblica ou Nova
Administracdo  Piblica surgiu  infroduzin-
do o conceito de Administracdo Publica
Gerencial, que se ufilizava de ferramentas
como a avaliagdo de desempenho e eficién-
cia, a promogdo da concorréncia, e de um
estilo de gestdo que enfatiza o limite de
contfratos a longo prazo, incentivos monetd-
rios e liberdade gerencial, desagregando,
assim, a burocracia piblica das organiza-
coes [BEVIR etal., 2003).

No Brasil, a transicdo da Administracdo
Publica do modelo burocrdtico para um
modelo gerencialista, ocorrida nos idos de
1990, implicava na redefinicao do papel
do Estado, deixando este de ser o responsd-
vel direto pelo desenvolvimento econémico
e social para se fornar seu promotor e regu-
lador. Dessa forma, o Estado assumiria um
papel menos executor ou prestador direto de
servicos, mantendo-se, entrefanto, no papel
de regulador e provedor destes. Nesta nova
perspectiva, prefendiase reforcar a capa-
cidade de governo do Estado por meio
da transicdo de um tipo de administracdo
pUblica burocrdtica, rigida e ineficiente,
voltada para si prépria e para o confrole
interno, para uma administragdo  publica
gerencial, flexivel e eficiente, voltada para
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o atendimento do cidaddo (MINISTERIO
DA ADMINISTRACAO E REFORMA DO
ESTADO, 1995).

Dessa forma, com base na mudanca do
foco dos processos para os resultados, o
objetivo era buscar alfernativas  visando
melhorar a qualidade do gasto publico
por infermédio da eliminagéo do desperdi-
cio e da melhoria continua da gestdo dos
processos, com a finalidade de ofimizar a
prestacdo de bens e servicos aos cidaddos.
Para isso, a administracé@o piblica gerencial
voliase para a definicdo precisa dos ob-
jefivos que o administrador piblico devera
atingir, para a garantia de autonomia do
gestor na administragdo dos recursos huma-
nos, materiais e financeiros colocados & sua
disposicdo e para o confrole a posteriori dos
resultados (PEREIRA, 1996).

Com relagcdo ao aumento da eficiéncia
da administracéo puiblica, a proposta de
reforma  projefava um complexo projefo
com o infuito de, ao mesmo fempo, forta-
lecer a administracdo direta, ou o “nicleo
estratégico do Estado”, e descentralizar a
administracdo publica indireta por meio da
implantagdo de “agéncias auténomas” e
de “organizagdes sociais”, controladas por
“contrato de gestao”.

O Sistema OMPS e o Contrato de
Autonomia de Gestdo

Segundo Gasparini (2002), o confrato
de gest@o consubstancia-se em um “ajuste”
pactuado pelo Setor Publico entre érgdos
e entidades da Administracdo Direta e
Indireta, bem como entidades privadas qua-
lificadas como organizagcdes sociais, para
a ampliagdo da autonomia gerencial, or-
camentdria e financeira ou para prestacdo
de variados auxilios e fixacdo de metas de
desempenho na consecucdo de seus ob-
jefivos. Tem origem no direifo francés, cujo
ordenamento juridico é muito mais flexivel
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do que o direito administrativo brasileiro. De
acordo com Pietro (2002), o direito francés
em grande parte & jurisprudencial e muito
menos legislado que o brasileiro, deixando
mais espago para as inovacdes feitas pela
Administracdo Publica.

Na MB, a implantagdo da Autonomia
de Cestdo iniciouse em 1998, objeti-
vando criar uma administrac@o  publica
gerencial nas OMPS com énfase, prioritaria-
mente, em um planejamento estratégico e em
uma fiscalizac@o pautada na avaliag@o dos
resultados a partir de mefas negociadas. Em
funcdo disso, elementos como avaliacdo
de desempenho, decisdes de curto prazo
e a busca de mercado se fornaram essen-
ciais no processo de gest@o (FONSECA,;
SARDINHA, 2003).

Este processo se iniciou apds o advento da
Emenda Constitucional (EC) n° 19, em dezem-
bro de 1998, em que foi publicada a lei n°
9.724/1998, que dispde sobre a autonomia
orcamentdria, financeira e gerencial para as
OMPS. De acordo com a referida lei, apds fir-
mar um contrato de autonomia de gestéo, as
OMPS passariam a dispor de: (1) Autonomia
em relocdo aos créditos correspondentes as
receifas auferidas pela prestogdo de servicos
“extramarinha”, sendo esfes infegralmente dis-
ponibilizados para movimentacdo e empenho
(arigo 4°); (2) Autonomia para contfratagdo
de mé@o de obra sob o regime juridico da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), (artigo
¢°); e (3) Limites diferenciados para licitagao
(artigo 11).

A excecdo dos limites diferenciados
para licitacdo, na prdtica, os beneficios
anunciados na referida lei nunca foram efe-
tivados. Tal fato motivou a criacdo de um
item nas Orientacdes do Comandante da
Marinha, que deferminou a busca de fais
possibilidades.

Porém, apesar de vdrias iniciativas de
negociagdo em prol da viabilizacdo desses
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beneficios pelo Setor da Secretaria-Geral
da Marinha (SGM|, devido a resisténcias
do Ministério do Planejamento, Or¢amento
e Gestdo [MPOG), ndo houve avancos.
Além disso, em 2007, o Superior Tribunal
Federal (STF) deferiuv Medida Cautelar que
suspendeu os efeitos da referida emenda,
impossibilitando a confratagdo de funciond-
rios via CLT.

A autonomia de gestdo deveria propor-
cionar as OMPS |/C/H o atendimento
agil, oportuno e infegral das necessidades
dos seus clientes, e ainda auferir recursos
adicionais, ao utilizar a sua capacidade
ociosa para prestar servicos a clienfes
“extramarinha”. A negacdo dos beneficios
previstos na lei n° 9.724 trouxe as seguintes
consequéncias: (1) N&o reposi¢do, via CLT,
das vacancias de engenheiros e técnicos
especializados, devido & aposentadoria
dos funciondrios civis das OMPS, observa-
da principalmente no AMR] e nas Bases; e
(2) Sujeic@o ao Llimite de Movimentagc@o e
Empenho das receitas decorrentes de servi-
cos prestados a clientes “exframarinha”, o
que prejudica, sobretudo, a realizagdo de
investimentos para modernizar e atualizar a
capacidade instalada (tecnolégica e quanti-
fativamente) de producao das OMPS.

3 METODOLOGIA

Sob a éfica metodolégica, a presente
pesquisa pode ser classificada como qua-
litativa e exploratéria. Para a coleta dos
dados foram feitas consultas bibliograficas
e documentais, entfrevistas com servidores
civis e militares das OMPS, além de pesquisa
de campo. Os dados foram coletados junto
as OMPS Industriais em visitas realizadas
e em consulta cos manuais técnicos, pu-
blicacdes internas da Marinha e relatérios
de visitas técnicas realizadas pela DivisGo
de Andlise Gerencial da Direforia de
Financas da Marinha (DFM), bem como &

literatura contemporanea de Contabilidade
Cerencial, de Administracdo Publica e de
Direito Administrativo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com base na consolidacdo dos dados
levantados para esfe estudo que sdo oriun-
dos de diversos Grupos de Trabalhos (GT)
anteriores, esta secdo apresentard a andlise
dos principais aspecfos relacionados aos
problemas recorrentes na sistemdtica que
vém comprometendo o funcionamento des-
fos organizagdes, em especial das OMPS
Industriais.

Nao obstante, o presente trabalho de
pesquisa levard em consideracdo alguns
aspectos julgados importantes por Santos
et al.(2013), em uma abordagem anterior,
com relagdo aos desafios vislumbrados pelo
Sistema OMPS ao longo de sua existéncia.
Nesta abordagem, os autores apontam a
criacdo do Sistema OMPS como um avan-
co inexordvel da Administracdo Publica
Gerencial no que diz respeito & avaliagdo
de desempenho e eficiéncia no setor pu-
blico, atendendo as necessidades como a
reducéo de despesas em face de recursos
orcamentdrios cada vez mais escassos e
o conhecimento dos gastos para se manter
uma deferminada  atividade, decidindo,
em fungdo disso, pela sua continuidade ou
extincdo. No entanto, com relacdo & cul-
tura gerencial no sefor piblico, os autores
aponfam para a priorizagdo do orgamento
em defrimento da contabilidade como uma
influéncia negativa para sua consolidagdo.

Qutro ponfo importante a ser mencionado diz respeito ao

aspecto cultural. Ainda existe a predomindncia de proporcionar

maior destaque ao campo orcamentdrio-financeiro em detrimen-
to de questdes econdmicas, decorrente ainda da conducdo de

politicas fiscais por parte do Governo Federal voltadas para o

déficit orcamentdrio consolidado que imperou no Brasil durante

anos, prejudicando e impelindo negafivamente a consolidacto
da cultura gerencial na Marinha. Ademais, a época da criacdo
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do Sistema OMPS, a propria confabilidade ainda era vista
apenas como conteddo informacional para o Fisco. Ou seja, @
finalidade principal das demonstracdes contdbeis era subsidiar
aspectos voltados para a tributagdo. (SANTOS et AL, 2013)

No que concerne ao Contrato de Autonomia de Gestio pratica-
do atualmente por duas OMPS, os autores mencionam que
o fato de ter sido aplicado dentro da propria Administragdo
Direta pode ter contribuido para que os resultados auferidos
até os dias de hoje tenham sido insipientes, uma vez que
os Orgdos pertencentes ao grupo das atividades exclusivas
de Estado permanecem bastante influenciados por carac-
teristicas burocrdticas rigidas. De acordo com Sanfos et
al.(2013), a literatura especifica indica que as entidades
executoras de contrato de gestdo so representadas pelas
agéncias autonomas no setor das afividades exclusivas de
Estado e pelas organizacdes sociais no setor dos servicos ndo
exclusivos de Estado. Assim, segundo os autores, “em que
pese o cardter inovador da introdugdo de aspectos gerenciais
na esfera federal, identificou-se uma reproducdo acritica de
modelos internacionais que utilizam o confrato de gestdo
entre entes da Administracdo Direta e Indireta, em virtude
desses dltimos possuirem maior flexibilidade”.

Para Santos et al.(2013) os contratos de
autonomia de gestdo celebrados pela MB
identificam-se melhor com a metodologia de
Centros de Responsabilidade que, compro-
metidos por meio do confrato de gestdo,
buscam atingir determinados objetivos institu-
cionais fixados de acordo com o programa
de qualidade proposto pelo érgéo interessa-
do e aprovado pela autoridade competente.

Contudo, Santos et al.(2013) reforcam
que, mesmo ndo surtindo o efeito desejado
em termos de flexibilizagdes gerenciais em
recursos financeiros e humanos, os contfratos
de gestdo serviram como estimulo para
a cultura vollada para a qualidade de
servicos, reducdo de custos e melhoria de
processos.

Santos et al.[2013) definem dois princi-
pais aspectos como responsaveis pelas di-
ficuldades enfrentadas pelo sistema OMPS
dentro da MB: (1) o aspecto operacional,
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representado pela dificil operacionalizagao
por meio das Fontes de Recursos Escriturais
combinada com os alfos custos unitarios po-
gos pelos clientes das OMPS pelos servigos
solicitados em funcd@o dos indices e taxas
praticados; e (2) o aspecto gerencial, pela
ndo conquista por parfe dos confrafos de
aufonomia de gestdo da flexibilidade na
utilizacdo dos recursos auferidos e na contro-
tacdo de mdo de obra.

A presente pesquisa abordard comple-
mentarmente os aspectos operacional e ge-
rencial apontados por Santos et al.(2013),
acrescentando o aspecto estratégico em sua
andlise. Além disso, para cada aspecto ci-
fado serdo propostas sugestdes de agdes a
serem empreendidas visando & melhoria da

sistemdatica OMPS.

Operacional

A andlise do aspecto operacional
desta pesquisa esta voltada para avaliar
o conjunto de agdes depreendidas pela
Administragdo Naval que fornaram  pos-
sivel a operacionalizagdo da  sistemdtica
das Organizagdes Militares  Prestadoras

de Servicos e os valores praticados pelas
OMPS.

Operacionalizagdo das Fontes de
Recursos Escriturais (FRE)

Para a operacionalizagéo do  sistema
com vistas a estabelecer o fluxo de recursos
financeiros entre clientes e contratados, @
Marinha do Brasil optou pelo emprego da
FRE. A adog@o das FRE & época da im-
plontacdo da Sistemdtica, em 1994, mos-
frou-se como uma solugdo moderna e eficaz
para um grave problema contdbil vivencia-
do pela MB, que era a dupla execucdo
orcamentdria. Os recursos governamentais
eram empenhados, liquidados e pagos por
duas vezes, sendo a primeira pelo cliente,
ao contratar a OMPS, e a segunda pela
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OMPS, co se dirigir ao mercado para a
aquisi¢do de materiais e servicos de tercei-
ros. Outra vantagem advinda do emprego
das FRE para o pagamento dos servigos
prestados pelas OMPS era o fafo de pos-
sibilitar maior controle na execucdo dos re-
cursos orgamentdrios, respeitando as metas
legais a que se destinavam.

No decorrer destas duas décadas, foi
observado que, na prdtica, a operaciona-
lizagdo das FRE vem apresentando alguns
inconvenientes. O primeiro empecilho ob-
servado ocorre j& no ambito da Direforia
de Gestao Orcamentaria (DGOM)], por
ocasido da conversdo dos créditos reais
indicados pelos clienfes em créditos escri-
turais para indicag@o as OMPS. Por vezes,
estes ndo guardam uma destinagdo compa-
fivel com as despesas a serem executadas
pela confratada, o que obriga a DGOM
a adofar um tempo excessivo para conclu-
séo da fransagdo ou ainda a repassar &
OMPS um crédito orcamentdrio com uma
destinacdo que pode dificultar sua execu-
¢Go, acarretando em perda de flexibilidade
na gestdo. Outro obstaculo observado é o
préprio fempo da execucdo enfre o rece-
bimento do crédito real pelo cliente até a
transformacdo deste mesmo crédito em crédi-
to real para a OMPS.

Como forma de solucionar a problemd-
fica que envolve a operacionalizacdo das
FRE, percebese a necessaria reducdo do
lead time na realizacdo da transferéncia de
recursos das OM clientes para as OMPS.
Para isso, uma das solugdes propostas para
essa redug@o é a extingdo do emprego
das FRE, pois uma indicacdo de recursos
feita direfamente por uma Alteragé@o de
Crédito (ALTCRED) de tfroca de Unidade
Gestora Executora (UGE) pelo
Comando Superior ao meio operativo ou
mesmo direfamente para a OMPS supriria a
necessidade de execugdo de varios sfeps.

A extingdo do uso de FRE & ocorreu parcial-
mente, a partir de 2007, para as OMPS
Hospitalares. Todos os recursos destinados
a essas OMPS passaram a ser alocados di-
refamente em Agdes Infernas (Al) especificas
do Sistema de Plano Diretor (SPD), diferentes
do "RQ01", antigo “Zuluzao".

Definicdo das Taxas e dos indices

Os Indices e as Taxas s@o instrumentos
que aplicados no faturamento possibilitom a
previsdo dos custos indirefos e despesas admi-
nistrativas, respectivamente. Nas visitas téc-
nicas realizadas as OMPS, observa-se que
elas sofrem influéncia direta do Comando
Imediatomente  Superior (COMIMSUP) em
sua fixagdo, independentemente das formu-
las e variaveis previstas em norma especifica
para seu cdlculo, levando-os a valores alea-
térios, sem nenhuma fundamentacdo tedrica.

Como forma de superar fal problemdtica,
sugerese a ulilizagdo efefiva do Orcamento
Operacional e Financeiro (OROF|  estabe-
lecido em Circular especial da DFM. Esta
ferramenta pode ser utilizada para o estabe-
lecimento das taxas e indices, uma vez que
possibilita maior grau de precisdo, pois pas-
sam a ser baseados, dentre outros fatores, na
estimativa de demanda prevista para a OMPS
no periodo, e ndo simplesmente na média
histérica dos fafos ocorridos no ano anterior.

Aspecto Gerencial
Autonomia da utilizacdo dos recursos
préprios auferidos

Por se ftratarem de receitas do Fundo
Naval, os recursos financeiros auferidos
como receitas oriundas de clientes “extra-
marinha” devem estar inseridos no Llimite
de Movimentagéo e Empenho, compondo,
assim, o Orcamento Anual da MB. Soma-se
a isso, o fato de o volume de recursos orco-
mentdrios alocados & MB estar decrescendo
confinuamente. Estas questdes tem causado
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um impacto negativo no planejamento dos
gastos anuais das OMPS.

Em se tratando de recursos para inves-
fimentos nas instalacdes, a sistemdtica
OMPS impde que a prépria OMPS tenha
que apresenfar os subsidios necessdrios
e receber diretamente tais dotacdes como
qualquer Unidade Gestora (UG). Em funcao
da escassez de recursos orcamentdrios, ob-
serva-se o ndo atendimento de tais subsidios
necessArios  Aos

referen’res A0S recursos

investimentos. Tal fafo fem favorecido a
ineficiéncia das OMPS, uma vez que a re-
vitalizagdo,/moderizacdo dos equipamen-
tos e da infraestrutura estd comprometida,
ocasionando o aumento da ineficiéncia na
execucdo dos servicos, representada pelo
aumento do retrabalho e das perdas que,
por nGo poderem ser repassadas aos clien-
fes, comprometem ainda mais o orgamento.
Por seu turno, a ndo incorporagdo das recei-
fas decorrentes de servicos prestados para
clientes “extramarinha” &s dotagcdes das
OMPS prejudica, sobretudo, a realizagao
de tais investimentos para modernizar e

atualizar a capacidade instalada de produ-
cdo das OMPS.

Portanto, sem dispor de receita, as ini-
ciativas para melhorar o parque industrial
das OMPS tém sido insuficientes. Estes fafos
podem ser observados quando a evolugdo
patrimonial das OMPS é analisada. O
grdfico 1 evidencia que, nos dltiimos quatro
anos, o patriménio das OMPS Industriais
sofreu pouca alteragéo.

No que diz respeito aos recursos neces-
sarios para cobrir custos e despesas opera-
cionais destas OM, h& que se considerar a
questdo de as OMPS n&o serem contemplo-
das diretamente pelo Orgamento Anual da
MB. Isto é, a sistemdtica OMPS preconiza
que o orcamento destas organizacdes seja
provido apenas pelas OM Cliente quando
da solicitacdo de servicos a serem reali-
zados. Assim, a previsdo de receitas das
OMPS ¢ estritamente dependente & deman-
da de servigos por parte das OM Clientes.
Porém, por conta da escassez de recursos
pUblicos, os clientes tendem a adequar os
recursos orcamentdrios recebidos, restringin-
do suas demandas por servicos nas OMPS.

Grafico 1 = Evoluciio Patrimonial das OMPS Industriais
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Quadro 1 - Recursos destinados ao PROGEM de 2010 a 2014

Exercicio PA Inicial (RS) Dotagdo Inicial (RS) Nivel de atendimento
2010 175.214.904,00 116.365.938,19 66,4
2011 187.379.136,00 62.657.604,04 334
2012 189.713.336,00 187.941.653,00 99,1
2013 198.860.000,00 115.764.612,86 58,2
2014 259.998.000,00 221.803.576,00 85,3

Fonte: SIPLAD.

Tal atitude vem acarretando constantes frus-
fracdes de receitas que dificuliom a gestdo
das OMPS, principalmente no que diz res-
peito ao planejomento de seus cusfos e des-
pesas de manutengdo e de funcionamento.

O quadro 1 apresenta a comparagdo
enfre os recursos subsidiados e os efefiva-
mente provisionados no Pafs ao Programa
Ceral de Manutencao (PROGEM).

Assim sendo, em funcdo do aumento
nas restricées orcamentdrias derivadas de
cortes e confingenciamentos nos orgamen-
tos anuais destinados & Forca, bem como
a priorizag@o de outras dreas do governo
em defrimento das questdes de seguranca
nacional, sugere-se a intensificac@o na divul-
gagdo externa das agdes sociais realizadas
pela MB como forma de angariar recursos
orcamentdrios e financiamentos.

De acordo com Shiraishi e Campomar
(2007), a funcdo do markefing tem um pa-
pel ativo na atragdo e refengdo de recursos
financeiros, materiais e humanos para orgo-
nizacdes sem fins lucrativos, além de contri-
buir para a oferfa de propostas de mudancga
do comportamento social. Segundo os auto-
res, as farefas do markefing para a atragdo
de recursos envolvem: (1) persuadir doado-
res (individuos e fundagdes) para obtencdo
de doagdes; (2) persuadir agéncias de
governo para obfencdo de fundos piblicos
ou empréstimos subsidiados; (3) persuadir

bancos ou outras fontes para obter emprésti-
mos; e (4) persuadir governantes, individuos
ou corporagdes para obtencdo de ferras,
equipamentos, materiais ou construgoes.

Autonomia gerencial para contratagéio
de m&o de obra

Em 02 de agosto de 2007, o Partido
dos Trabalhadores (PT) e o Partido
Democrdtico Trabalhista (PDT) impetraram
a Acdo Direta de Inconstitucionalidade
(ADIn) n® 2.135-4/DF contra a Emenda
Constitucional (EC) n° 19/1998. Ainda em
2007, o Supremo Tribunal Federal (STF) de-
feriu Medida Cautelar, com base na referida
ADIn, suspendendo os efeitos de parte da
ECn°19/1998.

Desta forma, foi restaurada a redacéo ori-
ginal do caput do artigo 37 da Constituicao
Federal (o respectivo acérddo foi publicado
em 07/03/2008). Portanto, voltou a vigo-
rar a exigéncia de Regime Juridico Unico
(RIU) nas contratagdes de pessoal, impossi-
bilitando a contratag@o por meio do Regime
Celetista (CLT).

Com isso, a autonomia para a contrata-
¢cGo de mao de obra sob o regime juridico
da CIT prevista na lei n® 9.724/1998
nunca foi alcangada, apesar das diversas
fentativas j& realizadas pelo setor SGM junto
ao MPOG. Desta forma, algumas solugdes
paliativas vém sendo adotadas, com vistas
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a mitigar o problema: a contratagéo de
militares  tempordarios  (Oficiais e Pragas)
por meio de prestacdo de Servico Militar
Voluntdrio; e a contratagdo de profissionais
por meio de RPA.

Em que pese todo esforco da
Administragdo Naval para a solugdo do
referido problema, foi observado no esfu-
do que h&d uma quantidade insuficiente de
pessoal para atuar tanfo na drea produtiva
quanto nos sefores de apoio & producdo das
OMPS Industriais. Muitas dessas OM estéo
com suas fabelas de lotagdo incomplefas,
ndo s6 do ponto de vista de quantidade,
mas fambém de qualidade. No Arsenal de
Marinha (AMR]), por exemplo, embora a TL
mencione a necessidade das especialidades
do tipo Civil para Administracéo e Logistica
de Materiais, Estruturas Navais, Arquitetura
Naval e Arquiteto, a OM n@o possui esses
profissionais em seu efetivo.

No periodo de 1998 a 2012 ob-
serva-se uma reducdo de 11.948 para
5.974 servidores civis nas OMPS, o que
representa uma perda de 50% do efefivo
de mdo de obra. Somente no AMR], a
quantidade de servidores foi reduzida de
3.043, em 2003, para 1.719, em 2014,
representando uma queda de 43,5%. Tal
quadro retfrata a dificuldade na gestao dos
recursos humanos por parte das OMPS,
uma vez que estas sdo dependentes das
politicas de contratagdo/demissdo/repo-
sicdo e remuneragdo de pessoal da MB e
do Governo Federal.

A autonomia de gestdo que a MB
possui em relacdo ao pessoal militar ine-
xiste em relac@o ao pessoal civil. Assim, a
Marinha tem despendido esforcos junto ao
Ministério da Defesa (MD) e ao Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo
(MPOG) buscando autorizagé@o para a rea-
lizag@o de concursos publicos de reposicao
da mdo de obra que deixa o Quadro de
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Pessoal por exoneracdo, falecimento e
aposentadoria.

A falta de pessoal foi apontada, pelos
enfrevistados, como um dos principais
motivos para o incremento do nimero de
terceirizacdes nas OMPS. Ressaliase que
os gastos com empresas terceirizadas com-
prometem o orcamento de custeio da MB,
visto que esfes custos que sdo repassados
aos clienfes passam a ser suporfados pelo
Grupo de Natureza da Despeza - GND 3
(Outras Despesas Correntes) e ndo mais
pela GND 1 (Pessoal e Encargos Sociais).

Como forma de reduzir o déficit de
pessoal em sefores esfratégicos das OMPS
Industriais, sugere-se a consideracdo de con-
fratacdo de mdo de obra nos moldes da lei
8.745, de 09 de dezembro 1993. Esta lei
dispde sobre a confratacdo por tempo de-
terminado para atender a necessidade tem-
pordria de excepcional interesse publico nos
orgaos da Administracéo Federal Direta, as
aufarquias e as fundagdes publicas, sob ter
mos do inciso IX do art. 37 da Constituicdo
Federal. Como necessidade tempordria de
excepcional interesse puiblico, a lei consi-
dera, enfre outras, as atividades especiais
nas organizagdes das Forcas Armadas para
atender a drea industrial ou a encargos tem-
pordrios de obras e servicos de engenharia.

Nesse sentido, a Forca Aérea Brasileira
(FAB), por meio da Comissdo de Aeroportos
da Regido Amazénica [COMARA), vem
utilizando essa ferramenta para suprir sua
necessidade de mdo de obra em projetos
de infraestrutura aeroportudria. Por exemplo,
o COMARA elaborou recentemente edital,
disponivel na internet (001/2015, de
4 de maio de 2015), para o Processo
Seletivo  Simplificado, objetivando a con-
fratacdo de m@o de obra tempordria para
formacdo de cadastro de reserva, com
base no Art. 3° da lei n° 8.745/93, a

fim de atender cos projefos e obras de
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desenvolvimento de infraestrutura aeropor-
tudria e suprir a necessidade de recursos
humanos de diversos Estados brasileiros,
enfre eles Acre e Amazonas.

Aspecto Estratégico

O aspecto estratégico refere-se ao alinha-
mento entre as estratégias definidas para a
sisematica OMPS nas normas vigentes do
Estado-Maior da Armada (EMA), e as pra-
ficas e atfividades atualmente desenvolvidas
por essas OM.

Assim, buscouse comparar tais ativido-
des e servicos desenvolvidos pelas OMPS
com o que estd disposto no conjunto de
publicagdes e normas do EMA. Em um pri-
meiro momento, percebeu-se que apenas as
OMPS Industriais e OMPS de Ciéncia e
Tecnologia [C&T) possuiam publicacdes
especificas que elencavam a capacitagéo
necessaria dessas OMPS para o atingimento
dos objetivos estratégicos da MB.

Ressalta-se que o termo capacitacdo é
definido pela norma do EMA como “com-
peféncia para executar integral e contfinua-
menfte o servico confiado, com suficiente
qualificacdo técnica e disponibilidade de
recursos materiais e humanos”. Dessa for-
ma, o que se pode depreender pela defi-
nicGo é que as OMPS Industriais devem ter
capacidade para executar os servigos lista-
dos na publicagdo com recursos proprios.
Entrefanto, a mesma publicac@o cita alguns
servicos que podem ser terceirizados, esta-
belecendo algumas condigdes, dentre elas:
(1) a contratacdo de empresa privada no
pais para realizacdo de servicos deverd
ser efetuada, preferencialmente, pelas
OMPS Industriais; e (2) os estabelecimentos
“extramarinha” devem ser utilizados para a
realizacdo de atividades de manutencéo,
somente, quando os servicos demandarem
capacidade superior aquela  direfamente
disponivel.

Em seguida, buscouse comparar as
capacitagdes elencadas para as OMPS
Industriais nas publicacdes com as  ativi-
dades e servicos executados atualmente
nessas OM. De maneira geral, constatou-se
perda gradativa na capacitacéo das OMPS
Industriais para a prestag@o, com recursos
préprios, dos servicos listados nas publica-
¢cdes do EMA. Essa perda de capacitagdo
pode ser atribuida &: (1) solugdo de conti-
nuidade na qudlificagdo do pessoal; (2)
reduc@o da forca de trabalho, motivada por
desembarques sem reposicdo, transferéncia
para a Reserva Remunerada dos militares
e aposentadoria dos servidores civis; e (3)
obsolescéncia do parque industrial.

Por outro lado, a perda de capacitagéo
das OMPS Industriais vem elevando o nivel
de terceirizagdo de servigos, principalmen-
fe quando aliada a fatores como: (1) a
crescente demanda de manutencdo dos
meios navais e aeronavais, em virtude de
sua idade avancada; e (2) o fracasso na
concorréncia com os servigos prestados por
empresas privadas, que possuem processos
mais enxutos e maquindrio mais moderno.

Como uma das consequéncias dessa
ferceirizacdo, aponta-se para o fato de que
os custos dos Perfodos de Manutencdo (PM)
dos meios navais t&m impactado cada vez
mais o Orgamento de Despesa de Custeio
da MB (ODC). O quadro 2 sintetiza a com-
paracdo efefuada enfre as ferceirizacdes
auforizadas pelas publicagdes do EMA e
os percentuais financeiros represenfados
pelos servicos efetivamente terceirizados em
2013, em relacdo ao faturamento total das
OMPS Industriais.

Outra quest@o verificada foi a grande
quantidade de servigos sendo realizados
atualmente pelas OMPS  Industriais  sem,
no entanto, estarem elencados nas publi-
cacdes do EMA. Pressupdese que uma
possivel causa para esse descompasso seja
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Quadro 2 — Comparacdo entre servicos terceirizados e os autorizados observados em 2013

ANO 2013
Servicos Terceirizados Total de Servigos Terceirizados % financeiro dos Servicos de
OMPS autorizados prestados Terceirizacto
Industriais
24 213 54

Fonte: Publicado do EMA, OMPS Industriais e SIAFI

a propria sistematica que obriga as OMPS
a arcarem com seus custos operacionais e
despesas administrativas, ndo sendo estas
contempladas diretamente pelo Orgamento
Anual da Forca. Somase a isso o fato de
essas organizacdes estarem perdendo al-
gumas capacitagdes em servicos em fungéo
de n@o reposicdo de mao de obra por apo-
sentadoria e reserva, bem como pela falta
de investimento em seus parques industriais
devido & escassez orcamentdria.

Assim, com a finalidade de arcar com
seus compromissos financeiros mensais
oriundos das despesas administrativas
(manutencd@o e funcionamento), as OMPS
buscam realizar servicos diferentes daque-
les listados nas publicacdes estratégicas
com o intuito de ndo se tornarem inadim-
plentes, ndo se observando, em linhas
gerais, um alinhamento ideal entre estra-
tégia da MB e agdes em andamento na
sistematica OMPS.

Nesse senfido, com a finalidade de pos-
sibilitar um melhor alinhamento estratégico
para o Sistema OMPS, sugere-se a revisdo
das publicagdes do EMA, especificas para
as OMPS Industriais, passando a definir, ex-
plicitamente, os servicos a serem realizados
por estas organizagdes que sejam conside-
rados estratégicos para a MB. Enfende-se
que a classificacdo de um servico como
estratégico pode ser feita em fungdo de:
(1) importéncia para o cumprimento da
missdo da MB; (2) complexidade tecnolé-
gica; (3) restrigdes na oferta de servicos ou
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dificuldades no fluxo logistico do mercado
fornecedor na drea de localizacdo da
OMPS Industriais, bem como por desinteres-
se do mercado local em prestar o servico; e
(4) altos custos incorridos na execuc@o dos
servigos por empresas terceirizadas, quando
comparados com a realizagdo dos servigos
com recursos materiais e humanos da MB.

Além disso, sugerese a revisdo dos
planejamentos  estratégicos  das  OMPS
Industriais, possibilitando a adequacdo dos
esforcos dessas organizagdes as agdes es-
fratégicas propostas nos planejamentos dos
orgdos seforiais.

Com base na redefinicdo da estraté-
gio para a sistemdtica, entendese que
algumas tarefas das OMPS  Industriais
necessitam ser redefinidas, o que tende
a impactar direfamente na estrutura orga-
nizacional dessas organizacdes, como:
(1) realocac@o da méo de obra direta da
OMPS Industriais exclusivamente para as
atividades consideradas estratégicas para
a MB, de forma que estas sejam realizadas
pelo seu parque industrial; (2) reducdo da
estrutura das OMPS Industriais para atendi-
menfo apenas das atfividades estratégicas
sendo as demais atfividades ferceirizadas e
gerenciadas pela OMPS Industriais; e (3)
readequacdo dos parques industriais das
OMPS industriais para a execugdo dos
servicos estratégicos, condicionando seus
Planos de Modernizacéo e Revitalizacdo,
bem como a destinag@o de estruturas que
se fornem ociosas.
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Com isso, esperase que haja melhora
na alocacdo da escassa mao de obra para
as atividades industriais e/ou de apoio de
base, se for o caso. Além disso, esperase
que haja a possibilidade de uma avaliogdo
da necessidade de ampliacdo ou reducdo
de seu parque industrial, incluindo a renova-
¢@o ou desestruturacd@o de seu maquindrio,
e também da necessidade de ampliar ou
ndo a capacitacdo técnica do pessoal.

Neste diapasdo, cabe ressaltar que o
ferceirizacdo de servicos que ndo sejam
considerados estratégicos ndo é por si s6
uma prdtica nociva. Ao confrério, em defer-
minadas situacdes, como no caso de servicos
de pouca complexidade, baixo valor agre-
gado e pouca demanda; a ferceirizagdo
pode ser até mesmo recomenddvel, desde
que as OMPS Industriais ndo mantenham,
simultaneamente, uma estrutura ociosa para
realizacdo destes mesmos servicos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa objetfivou identi-
ficar e apresentar alguns dos problemas
recorrentes na  Sistemdtica OMPS,  espe-
cialmente nas OMPS Industriais, que vém
comprometendo seu funcionamento, de
forma a buscar, dentro e fora da prépria
instituicdo, sugestdes de melhorias. Para
isso, utilizou-se dos diversos estudos elabo-
rados em Grupos de Trabalhos anteriores,
bem como da abordagem realizada por
Santos et al.{2013) com relacdo aos de-
safios vislumbrados pelo Sistema OMPS
ao longo de suas existéncias, no qual os
aufores definem aspectos operacionais e
gerenciais como forma de explicar as difi-
culdades encontradas pelo Sistema OMPS
dentro da MB. O aspecto estratégico foi
acrescentado na andlise. Para cada aspec-
fo apresentado, sugestdes de acdes de me-
lhorias foram propostas visando o avango

da sistematica OMPS na MB.

Desta forma, com relag@o ao aspecto
operacional, as questdes da operacionali-
zacdo das FRE e o uso das taxas e
indices foram considerados como princi-
pais Obices a serem tratados. No que diz
respeifo & operacionalizacdo das FRE, a
solugdo proposta para diminuir o lead time
na realizacdo da transferéncia de recur
sos das OM clientes para as OMPS foi
a extingéo do emprego das FRE. Por seu
turno, como solucdo proposta para o estabe-
lecimento mais preciso das taxas e indices,
sugeriu-se a utilizacdo efetiva do Orgamento
Operacional e Financeiro.

Com relacdo ao aspecto gerencial, a
problemdtica da auséncia de autonomia por
parte das OMPS para a utilizagdo dos recur-
sos proprios auferidos e para a confratagdo
de mao de obra foi debatida. Sugeriu-se,
como solug@o para a falta de autonomia na
confratacdo de mdo de obra, a utilizacdo
da lei n° 8.745/93, uma vez que a FAB
ié utiliza esse instrumento legal em suas con-
fratagdes tempordrias.

Por sua vez, na quest@o da falta de auto-
nomia na utilizacdo dos recursos auferidos
por meio dos servicos realizados pelas
OMPS, recomendou-se a intensificacdo na
divulgacdo externa das agdes sociais rea-
lizadas pela MB como forma de afragdo e
retencdo de recursos financeiros, materiais e
humanos.

Por fim, no que se refere ao aspecto estra-
fégico, constafou-se que os principais temas
a serem debatidos sd@o: (1) a auséncia de
publicacdes especificas para algumas clas-
ses de OMPS; (2] a grande quantidade
de servicos realizados sem, no entanto, es-
tarem elencados nas publicacdes do EMA,;
(3) a perda gradativa na capacitagdo das
OMPS Industriais para a prestacdo dos ser-
vicos listados nas publicacdes do EMA, atri-
buida & qualificag@o do pessoal, reducdo
da forca de trabalho, e obsolescéncia do
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parque industrial; e (4) a elevagdo do nivel
de terceirizacdo de servicos, aliada a fatores
como a crescente demanda de manutencdo
dos meios navais e aeronavais, em virtude
da idade avancada dos mesmos, e ao
fracasso na concorréncia com os servicos
prestados por empresas privadas.

Assim, sugeriuse o realinhamento entre
a esfratégia da MB e as acdes da sistemd-
fica OMPS, tfendo como primeira iniciativa
a revisdo das publicagdes do EMA. Neste
momento, passa-se a definir, explicitamente,
os servicos a serem realizados por estas
organizagoes, sendo fais servicos conside-
rados estratégicos para a MB em funcéo da
importéncia para o cumprimento da miss@o
da MB, da complexidade tecnolégica, da
impossibilidade de ferceirizag@o em virtude
de restricdes na oferta de servicos e dos
altos custos incorridos na execucdo dos ser-
vicos por empresas terceirizadas, quando
comparados com a realizagdo dos servigos
com recursos materiais e humanos da MB.

Além disso, sugeriuse a revisdo dos
planejomentos  estratégicos das  OMPS,
possibilifando a adequacdo dos esforcos
dessas organizagdes as agdes estratégicas
propostas nos planejamentos dos érgdos se-
foriais. Com isso, entende-se que algumas
tarefas das OMPS necessitam ser redefini-
das, como: (1) realocacdo da méo de obra
direta da OMPS, exclusivamente, para as
atividades consideradas esfratégicas para a
MB, de forma que estas sejam realizadas
pelo seu parque industrial; e (2) readequa-
¢c@o dos parques industriais das OMPS para
a execucdo dos servicos esfratégicos, condi-
cionando seus Planos de Modernizacdo e
Revitalizacd@o, bem como a destinacdo de
esfruturas que se tornam ociosas.

Como proposta para frabalhos futuros,
sugerese investigar a problemdtica que
envolve as OMPS Hospitales, uma vez que
estas OMPS tém uma grande importancia
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dentro da Forga, por serem as responsaveis
pela manutencdo da satde de boa parte
de seus recursos humanos.
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CONTRATACOES CENTRALIZADAS
DE SERVICOS COMUNS PELA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: A administracdio piblica brasileira, em seu estdgio atual, vive um intenso processo de aprimoramento do ordenamento juridico e
das prdticas relacionadas ds compras governamentais, tendo como base a Lei n°® 8.666,/1993. Nesse contexto, so identificados instrumentos
legais que viabilizam a prdtica da centralizagdo de compras pelos drgdos publicos, com destaque para o Decreto n° 8.250,/2014, que atualizou
0 Sistema de Registro de Precos, bem como para o Decreto n°® 8.189 /2014, que previu a criagdio da Central de Compras e Confratagdes no
dmbito do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Situada no dmbito da administracdo publica federal, encontra-se a Marinha do Brasil,
subordinada ao Ministério da Defesa. Embora a Forca disponha de uma estrutura de centralizaciio de compras jd consolidada que € voltada para
aquisicdo de materiais, identifica-se um interessante potencial a ser explorado no tocante @s contratacdes de servicos. Nesse confexto, o presente
trabalho tem por objetivo inferir potenciais economias a serem obtidas pela Forca a partir da adogdo de um modelo de contratacdes centralizadas
de servicos comuns. Os resultados obtidos sdo instigantes, na medida em que o estudo apontou para economias da ordem de milhdes de reais.

Palavras-chave: Compras Governamentais; Centralizacdo de Compras; Confratado de Servicos; Marinha do Brasil.

1 INTRODUCAO

A administragdo publica brasileira, em seu
estdgio atual, vive um infenso processo de
aprimoramento do ordenamento juridico e das
praticas relacionadas &s compras governamen-
tais, tendo como base a lei n° 8.666/1993.
Nesse confexto, est@o: a criagdo do portal de
Compras do Governo Federal em meados de
1998, que, posteriormente, veio a possibilitar
o comércio eletrdnico pelos érgdos publi-
cos; a inovadora modalidade de licitacao
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denominada Pregdo, instituida pela Medida
Proviséria n® 2.026/2000 e posteriormen-
te convertida na lei n° 10.520/2002; o
Decreto n° 8.250/2014, consolidando
o Sistema de Registro de Precos (SRP), o
qual permite a realizagdo de licitagdes que
confemplem diversos ¢rgdos; e o Decrefo
n® 8.189/2014, que previu a criag@o da
Central de Compras e Contratagdes no ambi-
to do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo.
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Sitvada no &mbito da administragdo pobli-
ca federal, encontrase a Marinha do Brasil
(MB), subordinada ao Ministério da Defesa.
Em sua estrutura administrativa, idenfifica-se o
Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM)
que pode ser definido como o conjunto cons-
fitvido de érgdos, processos e recursos de
qualquer natureza, interligados e inferdepen-
dentes, sendo estruturado com a finalidade de
promover, manter e controlar o provimento do
material necessario & manutencdo das Forcas
e demais Orgdos Navais em condicdo de
plena eficiéncia (BRASIL, 2009).

As aquisicdes de ifens de material perfen-
centes & linha de fornecimento do SAbM sdo
realizadas de forma centralizada por érgdos
especializados nas atividades de compras e
que esfdo inseridos na estrutura organizacional
da MB, sendo eles: o Centro de Obtencao
da Marinha no Rio de Janeiro [COMRJ) e
as Comissdes Navais Brasileiras na Europa
(CNBE) e em Washington (CNBW). Por outro
lado, no tocante as contratacdes de servicos
realizadas no é@mbito da MB, ndo existe uma
estrutura institucional e normativa estabelecen-
do a realizacdo de confratacdes centralizo-
dos, o que se acredita que poderia ser fonte
de economia de recursos.

Diante do potencial de economias associa-
do & cenfralizagdo de compras e da ausén-
cia de uma estrutura institucional e normativa
vollada para a realizacéo de confratagdes
cenfralizadas de servicos na MB, defronta-se
o seguinte problema (questdo de estudo cen-
fral): Qual a economia esperada a partir da
contratacdo centralizada de servicos comuns
pela MB2

No tocante & delimitacdo do estudo a ser
realizado, é importante registrar que o mesmo
é voltado para a contratagdo centralizada de
servigos comuns no émbito da MB. Segundo
a definicdo consfante do pardgrafo  Unico
do art. 1° da Llei 10.520/2002, bens e

servicos comuns sdo aqueles cujos padrdes

de desempenho e de qualidade possam ser
objetivamente definidos pelo edital por meio
de especificagdes usuais no mercado.

Quanto & relevéncia do presente estudo,
tfomando por base dados de 2013, merece
afengdo o fato de que as licitagdes realizadas
mediante pregdo eletrénico (para aquisicdo
de bens e servicos comuns) totalizaram R$
41,0 bilhdes, 87% do montante total licitado
pelos érgdos publicos federais. Além disso, as
contratacdes de servicos (comporoﬁvamenfe
com materiais) montaram R$ 32,8 bilhdes,
48% do total das despesas executadas
(SECRETARIA DE LOGISTICA E TECNOLOGIA
DA INFORMACAQO, 2014). Tais dados re-
forcam a importéncia de iniciativas voltadas
para uma maior eficiéncia nas confratagdes
de servicos no ambito da administragé@o publi-
ca brasileira.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O cardter estratégico de compras

Nos dias de hoje, a atividade de compras
desempenha um papel primordial na gest@o
das organizagdes, sendo um fator critico na
constante busca por eficiéncia e competitivi-
dade. Nesse sentido, segundo Martins e Alt
(2006), o posicionamento atual da fun¢do
compras & bem diferente do modo fradicional
como essa fungdo era trafada antigamente. Os
autores afirmam que, j& na década de 1970,
devido principalmente & crise do petrédleo, a
oferta de varias matérias-primas comecou a
diminuir, enquanto seus precos aumentavam
vertiginosamente. Nesse cendrio, saber o que,
quanto, quando e como comprar comega @
assumir condicdo de sobrevivéncia, e, assim,
o departamento de compras ganha mais visi-
bilidade dentro da organizagdo.

F imporfante ressaltar que o cardter estro-
tégico da afividade de compras estd presente
em diversos fipos de organiza¢do como os ér-

gdos publicos. Segundo Chunawalla (2008,
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geralmente, acreditase que as compras
governamentais sdo totalmente diferentes das
compras privadas. Entrefanfo, o aufor afirma
que isso ndo & verdade e que os principios
aplicaveis & atividade de compras sdo os
mesmos em ambos os confextos (piblico e
privado). Segundo o autor, o principal objetivo
nos dois casos é comprar de forma eficiente.

2.2 Centralizagdo de compras

De acordo com Trautmann et al. {2009),
pesquisas anferiores identificam rés principais
fipos de organizagdes de compra: centraliza-
das, descentralizadas e estruturas hibridas. Da
mesma forma, segundo Baily et al. {2011), a
maioria dos grupos de empresas ou grandes
organizagdes que operam Vdrios estabeleci-
mentos adotam algum compromisso entre a
compra centralizada e a compra local, visan-
do balancear as vantagens da forca dessa
flexibilidade. Eles também mencionam como
alternativas a centralizacdo total, a descentro-
lizacGo total e a combinacdo das duas.

No contexto da administragdo publica,
para Duran et al. (2010), a compra centrali-
zada consiste na aquisicdo de determinados
bens e servigos por uma unidade de compras
estatal especializada.

De acordo com Corey (1978), a base
para a centralizagdo de compras existe quan-
do duas ou mais unidades possuem necessi-
dades de compras em comum. Sheth (1996
abordou o comportamento das organizagdes
no focante ds compras e identificou uma clara
fendéncia de fransicdo do modelo de compras
domésticas (realizadas em nivel de unidade)
para o modelo de compras centralizadas.

Conforme  Karjalainen (2011), frequen-
femenfe as organizagdes optam por um
modelo hibrido com prdticas  (relacionadas
4 estratégia de compras), por exemplo, por
categoria de produto. No mesmo  sentido,
Munson e Hu (2010) ofirmom que a maioria
das companhias de fato aparenta praticar
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uma combinagdo de compras centralizadas e
descentralizadas.

2.2.1 A centralizacéo no contexto da
administracdo pUblica brasileira

O trabalho de pesquisa realizado encon-
frou fontes que sugerem ndo ser recente a
pratica de centralizacdo de compras, fanto no
contexto pUblico quanto no privado. Segundo
Conover (1925), no inicio do século XX, a dis-
cussdo sobre uma melhor gestdo de negdcios
do governo dos Estados Unidos levou ao estu-
do sobre compras centralizadas de algumas
grandes corporagdes privadas. O autor afirma
que o movimento ganhou for¢a ao final da
Primeira Guerra Mundial, o que pode fer sido,
em parfe, resuliado da compra cenfralizada
de suprimentos para as unidades da Guarda
Nacional no Exército.

Estudos realizados nas décadas de 80 e
Q0 apontam para a grande quantidade de
empresas nos Estados Unidos e Europa que
realizavam compras centralizadas. Nesse sen-
fido, Faes, Matthyssens e Vandenbempt (2000)
mencionam que a maioria das empresas nos
Estados Unidos e na Europa realizam compras
de forma centralizada ou coordenada.

Em termos de Brasil, a centralizacdo de
compras no émbito da administracdo publica
comegou a ganhar corpo a partir de 2001 com
a publicaggo do Decreto n° 3.931/2001,
o qual institiv o SRP. Segundo Magalhaes
(2012), o Decreto n° 3.931/2001 inovou
no que se refere & possibilidade de um érgdo
publico (gerenciador) fazer uma licitacdo por
SRP, somando a demanda de outros érgdos
publicos (participantes).

Ha que se registrar que sdo identificadas
esfruturas e prétficas de compras centralizadas
em alguns orgdos, que se ddo em nivel local,
regional ou mesmo nacional. Em se tratando
da conjuncdo de esforgos entre unidades de
distintos érgdos piblicos, préfica essa desig-
nada pelo termo “compras compartilhadas”,
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segundo da Silva e Barki (2012); a experién-
cia da primeira compra compartilhada no
Brasil ocorreu no ano de 2010 sob a coorde-
nacdo do Jardim Boté@nico do Rio de Janeiro
(BRJ) e contou com a participagdo do JBR] e
de mais oito érgdos: Fiocruz (duas unidades);
Instituto Nacional da Propriedade  Industrial;
Ministério  da  Fazenda/Receita  Federal:
Inspeforia da Receita Federal de Macaé;
Ministério da Educacao/Universidade Federal
de Pernambuco; Ministério da  Agricultura
e Ministério do Meio Ambiente. A compra
em questdo contemplou 48 itens de material
de expediente susfentdveis, fotalizando R$
726.407,40.

Em joneiro de 2014, foi aprovado o
Decreto n® 8.189/2014, que prevé a criagdo
da Central de Compras e Contratagdes no
&mbito do Poder Executivo Federal. O referido
6rgdo fard parte da estrutura do Ministério do
Planejamento, Orgamento e GestGo. Em um
estgio mais avancado de aproveitamento
do potencial de centralizac@o de compras e
confratagdes publicas federais, vislumbra-se
que a cenfralizagdo contemplard  unidades
de distintos 6rgdos, de distinfos ministérios.
Entretanto, hé que se considerar que a fran-
sicdo do paradigma atual para o projetado
pelo Decreto n° 8.189/2014, com a criagdo
da Central de Compras do Governo Federal,
darse¢ de forma gradual. Nesse sentido, ndo
se pode deixar de observar o § 4° do art. 13
do mencionado Decreto, segundo o qual “a
centralizacdo das licitacdes e da instrucéo dos
processos de aquisicdo e confratacdo direta
ser¢ implantada de forma gradual”.

As mudancas percebidas no @mbito da
administracdo publica inserem o Brasil em um
contexto maior, marcado pela tendéncia na
centralizagdo de compras piblicas. Segundo
Karjalainen (2011), na Europa, muitos paises
estabeleceram agéncias cenfrais de com-
pras ao longo dos anos, como Reino Unido,
Franca, ltdlia, Finlandia, Dinamarca, Suécia

e Austria. De acordo com Dimitri, Dini e Piga
(2006), apud Karjalainen (2011}, o grau de
centralizagdo nas compras plblicas vem au-
mentando, sendo a centralizacdo uma clara
fendéncia na Europa, nos Estados Unidos, na
América do Sul e na Asia.

2.2.2 Beneficios da centralizacéio

H& um consenso na literatura no sentido
de que a centralizag@o de compras ¢ fonte
de beneficios de disfintas naturezas para a
organizagéo. Dentre eles, possuem destaque
as economias de escala decorrentes da con-
solidag@o de volumes e as economias de pro-
cesso decorrentes da conjugacdo de esforcos
entre as unidades.

Segundo Karjalainen (2011}, tipicamente,
quando as compras comegam a se desenvol-
ver, um arranjo mais centralizado é requerido.
Faes, Matthyssens e Vandenbempt (2000)
citam que a busca pela eficiéncia global e por
efetividade levaram ao aumento da centraliza-
¢do e coordenacdo da fungdo compras.

Segundo Aljian (1981), apud Coggins
(1996), a premissa bdsica em compras é que
comprar de forma centralizada é mais eficien-
fe e possui melhor custobeneficio do que de
forma descentralizada.

Karjalainen (2011) cita que, ao confrolar
volumes de compras dispersos através da or-
ganizagdo, as organizagdes esperam ganhos
em fermos de economias e oufros beneficios.
O aufor menciona que os beneficios da reali-
zagdo de compras de forma centralizada sdo
frequentemente referidos aos beneficios de
sinergia.

2.2.2.1 Economias de escala

As economias de escala referemse a
atingir custos unitarios mais baixos a partir
do aumento do poder de mercado por meio
da consolidagdo de volume e padroniza-
¢do de categorias (TRAUTMANN, BALS e
HARTMANN, 2009). De acordo com os
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autores, a realizacdo de economias de esca-
la por meio da consolidagdo de volumes foi
amplamente abordada na literatura e tem sido
citada como a principal razdo para novos
modelos de compras centralizadas.

Segundo Porter (2009), as economias de
escala desponfam quando as empresas que
produzem em grandes volumes desfrutam de
custos unitdrios mais baixos por serem capazes
de diluir os custos fixos entre mais unidades,
por empregarem fecnologias mais eficientes
ou por negociarem melhores condicdes de
compra com os fornecedores.

2.2.2.2 Economias de processo

No tocante das compras  publicas,
Gelderman, Ghijsen e Brugman (2006] men-
cionam que o custo para o governo conduzir
um processo de concorréncia é considerdvel.

Segundo Durén et al. (2010), os distin-
fos érgdos da administragdo puiblica, em
cumprimento as suas atividades ordindrias,
geram uma série de necessidades idénticas,
com respeito aos bens e servicos por eles
demandados. Os autores afirmam que a
existéncia de distinfos érgdos que se dedi-
cam & realizagdo de compras de bens e
servicos similares representa um dispéndio
de tempo, de recursos humanos e materiais.
Segundo os autores, a multiplicidade de
unidades de compra, que geram uma mul-
fiplicidade de contratos para atendimento
de necessidades similares de distinfos or-
gados esfatais, e o tempo demandado por
esses 6rgdos para tramitacdo dos distintos
expedientes administrativos, assim como @
diversidade de controles internos e externos,
chocam abertamente a eficécia e a eficién-
cia da administragdo publica.

Heijboer e Telgen (2002), apud Karjalainen
(2011) mencionam que o fempo gasto para
envio de informacdes, conducdo de consultas,
leitura e avaliacdo de documentos de concor-
rentes podem ser enormes. Nesse contexio,
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Karjalainen {201 1) cita que evitar a repeticdo
desse oneroso processo é a principal razéo
para a cenfralizagdo de compras no setor
publico, adicionalmente & expectativa de des-
confos relacionados a volumes consolidados
nas compras.

2.3 Estimativa das economias
esperadas a partir da implementagéo
de um mOdelO de compras
centralizadas

Ha que se ressaltar a imporfante confribui-
¢do do trabalho de Karjalainen (2011), que
realizou um estudo de caso no dmbito do go-
verno finlandés, visando & quantificacdo das
economias advindas do modelo de compras
centralizadas em voga naquele pas.

No estudo de caso conduzido pelo mencio-
nado autor, este, baseando-se no trabalho de
Celec, Nosari e Voich (2003), buscou quanti-
ficar as economias de escala e de processos
decorrentes da centralizag@o de compras pelo
governo finlandés.

Especificamente em relagdo as economias
de processo, Celec, Nosari e Voich (2003
mencionaram que a medicdo feita por eles iria
requerer fempos inviGveis e permanentes estu-
dos nas agéncias de compras para deferminar
a magnitude das economias. Reconheceram
ainda a magnitude da tarefa de se medir as
economias em ftermos de precos [escala) para
centenas de milhares de ifens. Por essas ro-
zdes, o método proposto por Celec, Nosari e
Voich (2003) baseia-se na selecao de itens a
serem objefo de estudo.

Outra imporfante contribuicdo da litera-
fura no focante & estimativa das economias
esperadas a partir da implementacdo de um
modelo de compras centralizadas pode ser
encontrada no trabalho de Nollet e Beaulieu
(2005), no qual estes afirmam que, com re-
lagdo aos pregos, hd um consenso geral de
que compras em grupo geram economias de

10 a 15%.
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3 METODOLOGIA
O primeiro passo do trabalho de pesquisa

consistiv na definicdo da questdo (central) de
estudo, que foi formulada da seguinte manei-
ra: Qual a economia esperada a partir da
contratacdo centralizada de servicos comuns
pela MB2 A partir desta, definiu-se o seguinte
objefivo geral: Inferir potenciais economias
decorrentes da realizacdo de contratacdes
centralizadas de servigos comuns pela MB.

Em seguida, foram definidos os seguintes
objetivos especificos, necessarios ao atingi-
mento do objefivo geral esfabelecido:

a) Inferir potenciais economias de processo
decorrentes da realizacdo de contratacoes
cenfralizadas de servigos comuns pela MB; e

b) Inferir potenciais economias de escala
decorrentes da realizacdo de contratacdes
centralizadas de servigos comuns pela MB.
Para classificacdo da pesquisa, utilizouse

a taxionomia proposta por Vergara (2013),

que a qualifica em relagdo a dois aspectos:

quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa serd exploraté-
ria, haja vista que ndo foram verificados traba-
lhos anteriores voltados para a centralizagao
de servicos comuns no dmbito da MB.

Quanto aos meios, a pesquisa serd de
campo e ex post facto. De campo, pois o
frabalho de pesquisa contard com a realiza-
cdo de uma entrevista e um levantamento. Ex
post facto, pois se pretende inferir, com base
em confratagdes G realizadas, os beneficios
que poderiam fer sido obtidos na hipodtese de
cenfralizacdo das contratacdes de servicos
comuns no dmbito da MB.

3.1 Andlise ex post facto

A abordagem utilizada na presente pes-
quisa para inferéncia das economias de
processo e de escala decorrentes da ado-
cdo de um modelo de contratacdes centra-
lizadas de servicos comuns pela MB tomou
por base os trabalhos de Celec, Nosari e

Voich (2003), Nollet e Beaulieu (2005) e
Karjalainen (2011). Com base na metodo-
logia de andlise utilizada nos mencionados
estudos, buscou-se inferir as economias de
processo e de escala sobre contratacdes
de um conjunto de categorias de servicos
predefinidas, realizadas, no ano de 2013,
por Unidades de Compra da MB situadas
no estado do Rio de Janeiro.

Visando & andlise pretendida, inicialmente,
foram selecionados pelo autor categorias de
servicos que, pelas suas caracteristicas, s@o
demandadas de forma periédica e possuem
uma boa abrangéncia em termos de demanda
pelas distintas Unidades de Compra. Foram
incluidas no conjunto as seguintes categorias
de servicos: Telefonia mével; Llimpeza e con-
servacdo; Controle de vetores; limpeza de
caixas de gordura e fossas sépticas; limpeza
de caixas d'dgua, cisternas e andlise de
qualidade da agua; Manutencdo de viaturas;
Eloboragao de projetos de arquitetura/enge-
nharia; Manutengéo predial; Coleta de lixo;
Fornecimento de Gés Liquefeito Pefréleo (GLP);
Manutencdo de equipamentos de rancho; e
Recarga de extinfores.

Considerando-se a elevada concentracdo
de Unidades de Compra da MB situadas
no estado do Rio de Janeiro, as quais sdo
responséveis pelo maior volume financeiro de
contratagdes por meio de pregdes eletrénicos
conduzidos na Forca, cerca de 75%, optou-se
pela coleta de dados junto as Unidades de
Compra da MB situadas nesse esfado.

Por meio de um levantamento e uma en-
frevista, buscouse coletar dados que permitis-
sem a quantificacdo dos fempos médios das
principais afividades envolvidas no processo
de compras, os respectivos custos de mao de
obra direta (MOD) a elas associadas, bem
como as quantidades de processos de con-
tratagdo realizados no ano de 2013 para as
categorias de servicos, objefo de pesquisa, e
os montantes contratados.
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Em relagdo as economias de processo, a
parfir dos tempos médios das principais ativi-
dades envolvidas no processo de compras e
de custos de mao de obra direta associadas,
foram calculados os cusfos dos processos de
contratacdo. Multiplicando-se os referidos cus-
tos pelas quantidades de processos realizados
no periodo considerado, chegouse ao valor
estimado da economia processual, em termos
financeiros, decorrente da adocdo do modelo
de contratacdes centralizadas. Andlise similar
foi realizada para estimativa da economia
processual expressa em fermos de tempo.

No focante & estimativa das economias de
escala, aplicando-se os percentuais sugeridos
no trabalho de Nollet e Beaulieu (2005) aos
montantes (consolidados) contratados no ano
de 2013 para cada categoria de servigo sele-
cionada, chegouse a um infervalo de valores
para as economias de escala.

Os cdleulos realizados serdo defalhados na
sec@o 4. A seguir, serGo descritas a entrevista
e o levantamento realizados, que permitiram @
colefa de dados necessdrios & andlise descrita
na presente se¢do.

3.2 Entrevista

Diante da necessidade de obtencdo de
dodos referentes a processos internos  da
Consultoria Juridica da Unido no Rio de
Janeiro ([CJURJ), foi realizada uma entrevista
aberta junto a represenfantes do referido or
gdo, segundo a metodologia proposta por
Vergara (201 3).

Na ocasido, a partir da exposicdo dos
objetivos da pesquisa pelo autor, foi apresen-
tada pelos entrevistados uma planilha utiliza-
da infernamente para acompanhamento da
quantidade de processos analisados pelos
advogados do érgdo. Posteriormente & entre-
vista, foram disponibilizadas ao autor cépias
das referidas planilhas contendo dados de
janeiro a dezembro de 2013. A compilagdo
dos dados dessas planilhas permitiv o cdleulo
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dos tempos médios envolvidos no processo
de andlise juridica pela CJUR] de editais de
pregdes elefrénicos para confratagdes de
servicos comuns.

Além das referidas planilhas, um dos en-
frevistados indicou um documento no qual
poderiam ser consultadas as remuneragdes
dos servidores publicos federais de disfintas
carreiras. Trata-se da Tabela de Remuneracdo
dos Servidores Publicos Federais, Civis e
dos ExTerritérios (SECRETARIA DE GESTAO
PUBLICA, 2014). Os dados exfraidos desse
documento permitiram o célculo do homem-
-hora dos profissionais da CJU-R] diretfamente
envolvidos no processo de andlise juridica de
editais de pregdes elefrénicos para contrato-
¢oes de servicos comuns.

3.3 Levantamento

Foram encaminhados questiondrios, bem
como instrugdes quanto ao preenchimento
a fodas as Unidades de Compra da MB
situadas no estado do Rio de Janeiro, com ex-
cecdo do Centro de Obtencdo da Marinha
no Rio de Janeiro (COMRJ), da Caixa de
Construgdes de Casas para o Pessoal da
Marinha (CCCPM|] e da Empresa Gerencial
de Projetos Navais (EMGEPRON]. Estes frés
6rgdos  foram excluidos do  levantamento
realizado por possuirem aspectos peculiares
nos seus processos de compras em relagcdo
as demais Unidades.

O levantamento em questdo, voltado para
a coleta de dados de contratacdes realizadas
no ano de 2013, das categorias de servi-
cos predefinidas pelo aufor contemplou dois
questiondrios, sob a forma de planilhas, para
preenchimento pelas Unidades de Compra se-
lecionadas. Segundo a metodologia proposta
por Yin {2010, tratou-se de um levantamento
formal. De acordo com a classificacdo pro-
posta por Vergara (2013), ambos os questio-
ndrios utilizados sGo estruturados, sendo um
deles fechado e o outro, aberto.
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Para a operacionalizagdo do levanta-
mento, os questiondrios e as instrugdes a
serem preenchidos foram encaminhados ds
83 Unidades de Compra selecionadas para
participarem da pesquisa, por meio de expe-
diente do Centro de Controle de Inventdrio
da Marinha (CCIM|, Organizacdo Militar na
qual se enconfra lotado o autor. Foi estipu-
lado um prazo de cerca de um més para a
restiticdo dos questiondrios pelas Unidades
de Compra, das quais 68 responderam a
pesquisa, confemplando cerca de 230 pro-
fissionais enfrevistados que estdo envolvidos
nos processos de compras.

Por meio do levantamento realizado foram
colefados dados que permitiram o cdlculo dos
fempos médios das principais atividades en-
volvidas no processo de compras realizadas
no dmbito inferno da MB os respectivos cusfos
de mdo de obra direta, bem como as quan-
fidades de processos de confratagdo realiza-
dos no ano de 2013 para as categorias de
servico, objeto de pesquisa, e os monfantes
contratados.

4 RESULTADOS

Os dados referentes aos tempos médios
das afividades, coletados por meio do le-
vanfamento realizado, foram compilados e
submetidos a um trafamento estatistico que vi-
sava & identificacdo e eliminacdo de outliers,
sendo utilizado para tal o método da amplitu-
de inferquartilica, segundo o rofeiro proposto
por Zentgraf (2001). Apds a identificacdo e
eliminacéo dos outliers, foram calculados os
tfempos médios das atfividades do processo
licitatorio (figura 1).

Com base nos rendimenfos brutos infor
mados nos questiondrios de pesquisa, foram
calculadas as remuneracdes brutas médias
dos distinfos tipos de mao de obra direta as-
sociados as atividades do processo licitatério.
A partir das remuneragdes brutas  médias,
chegouse aos Custos Médios de MOD, por
hora, dividindose aqueles valores pelo produ-
to de 22 dias Uteis no més por 8 horas didrias
frabalhadas.

Multiplicandose os tempos médios das
afividades pelos respectivos Custos Médios

Figura 1 — Tempos (em h) das atividades do processo licitatério obtidos no levantamento
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de MOD associados, chegou-se aos Custos
Médios das Atividades, conforme a tabela 1.

Por meio do levantamento, foram coletados
dados que permitiram, ainda, o célculo do cus-
to médio de publicagdo do Edital na Imprensa
Oficial no valor de R$ 199,19 e do custo mé-
dio de publicagcdo do resultado da licitagdo na
Imprensa Oficial no valor de R$ 220, 13.

Na dingmica dos processos de compras
publicas realizados por érgdos federais, uma
importante atividade a ser considerada diz res-
peito & andlise juridica das minutas de edifais
pelas Consultorias Juridicas da Unido distribui-
das pelos estados da federacdo. Tomando por
base a maior das CJU, em fermos de quan-
tidades de processos analisados, bem como
de volume financeiro fofal dos processos, a do

estado do Rio de Janeiro, foram obtidos dados
bastante relevantes & presente andlise.

A partir da entrevista realizada, foram
obtidos documentos que permitiram o céleulo
do tempo médio de andlise juridica externa
(realizada pelas CJU) conforme a Tabela 2,
bem como o custfo da mao de obra direta
associada & atividade, assim como realizado
para as demais atividodes afefas ao processo
licitatorio.

Consolidando-se os custos apurados, che-
gou-se ao valor de R$ 8.798,31 para o custo
médio do processo licitatorio para contratagdo
de um servico comum. De posse do referido
custo, o préximo passo do estudo consistiu
na identificacdo das quantidades apuradas
para os distinfos processos de contratacdo das

Tabela 1: Tempos e custos das atividades do processo licitatorio

Avidade Tem.pp Médio Custo Médio (us_tg Médio
do Atividade (h) de MOD (RS/h) da Atividade (RS)
Pesquisa de Precos 55,84 2949 1.646,51
Elaboractio do Termo de Referéncia 50,06 34,73 1.738,71
Instrugdo do Processo Licitatdrio 35,47 30,03 1.064,99
Andlise Juridica Inferna 22,32 45,89 1.024,48
Retificacdes no Edital 26,12 33,25 888,67
Publicacdio do Edifal 3,13 29,09 91,00
Operacionalizaco do Pregdo 26,65 38,77 1.033,15
Publicacio do Resultado da Licitacdo 2,95 29,07 85,63
Fonte: Autor.
Tabela 2: Tempos e custos da andlise juridica externa
Andlise Juridica Externa
Andlise Juridica Revistio do Processo
Tempo Médio da Atividade (h) 5,39 1,23
Custo Médio da Mdo de Obra (RS/ h) 121,73 121,73
Custo Médio da Atividade (RS) 656,12 149,73
Fonte: Autor.
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categorias de servico pertencentes ao conjun-
fo previamente definido.

A partir das quantidades apuradas para os
distinfos processos de contratagdo das catego-
rias de servico selecionadas, foi possivel inferir
as economias de processo anuais decorrentes
da adocdo de um modelo centralizado. O
cdleulo dessas economias foi realizado confor-
me a equagdo:

EP = Cpl x npl + Cps x (npd + npp + npa)

EP = Economia de Processo

Cpl = Custo Médio do Processo licitatério

npl = Quantidade Anual de Processos licitatérios
(Dispensas Reenquadréveis, licitagdes Préprias ou
SRP — Orgdo Gerenciador]

Cps = Custo Médio do Processo de Aquisicéo
Simplificada (Dispensa, SRP-Participante e
SRP-Carona)

npd = Quantidade Anual de Processos de Dispensa
de licitacdo

npp = Quantidade Anual de Processos de
Participagdo em SRP

npa = Quantidade Anual de Processos de Ades@o a

SRP

Cabe registrar que as quantidades de
processos compilados como dispensas reen-
quadraveis correspondem a contratagdes que
foram realizadas mediante processo de dis-
pensa de licitagdo. Entretanto, pelos valores
contratados, conferiria maior seguranca juridi-
ca & Administrag@o a contratagdo por meio
de processo licitatério, haja vista os limites de
dispensa previstos na lei n® 8.666,/1993.

Para proceder ao cdlculo das Economias
de Processo, com base na relacdo proposto,
fez-se necessario determinar o Custo Médio
do Processo de Aquisicdo Simplificada a ser
aplicado sobre os processos de dispensa
de licitagdo, participagdo e adesdo a SRP.
Esses trés processos sdo precedidos de uma
pesquisa de mercado, assim como ocorre no

processo licitatério. Para fim de estimativa do
valor desse custo, considerouse o custo refe-
rente & pesquisa de mercado anteriormente
calculado. As demais atividades relacionadas
a esses processos de aquisicdo consistem em
procedimentos simplificados e expeditos, que
ndo tiveram seus custos computados no pre-
senfe trabalho. Dessa forma, considerouse o
valor de R$ 1.646,51 como sendo o Cps.
Na tabela 3 sdo apresentados os célculos
das economias de processo anuais estimadas
para cada categoria de servico considerada,
as quais fofalizaram R$ 2.200.926,68.
Utilizando a mesma abordagem observada
para o cdlculo das economias de processo, a
partir da associagdo dos tempos médios de
durag@o das afividades com as quantidades
de processos apuradas, foi possivel calcular
as economias anuais de tempo. O cdélculo dos
tfempos das atividades realizadas no processo
licitatorio foi realizado conforme a equagédo:

ET = tma x npl

ET = Economia de Tempo

tma = Tempo Médio da Afividade

npl = Quantidade Anual de Processos Licitatérios
(Dispensas Reenquadraveis, licitagdes Préprias ou
SRP — Orgdo Gerenciador)

Na Tabela 4 sdo apresentados os cdlcu-
los das economias estimadas de fempo para
cada uma das atividades presentes no proces-
so licitatério, considerandose a quantidade
de processos identificada no conjunto.

Resta computar as economias de fempos
referentes aos processos de aquisicdo simpli-
ficada. Como dito anteriormente, nesse caso,
considerarse-d a afividade de pesquisa de
mercado. Dessa forma, a economia de tempo
para essa atividade é calculada multiplicando-
-se o tempo médio da atividade (55,84h) pela
quantidade de processos de aquisicao simpli-

ficada (npd = 176, npp = 9 e npa = 83,
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g Tabela 3: Economias de processo por categoria de servico em 2013
§ Servico npl | npl*Cpl RS) | npd | npp | npa (npd JFCSSERE)H po) * EP (RS)
] Telefonia Mavel 16 140.772,96 ! 4135 75.739,46 216.512,42
8 Limpeza e Conservagdo 40 351.932,40 5 0| 4 14.818,59 366.750,99
E Controle de Vetores 6 52.789,86 30|04 55.981,34 108.771,20
= Limpeza de Caixas de Gordura 9 79.184,79 13101 2 24.697 65 103.882,44
Limpeza de Caixas D'dgua 4 35.193,24 310710 21.404,63 56.597,87
Manutengdio de Viaturas 30 263.949.30 26 | 0 5 51.041,81 314.991.11
foboniode Baeis e\ 3y ggzga1 | 7 |0 | 13.172,08 109.953,49
rquitefura/ Engenharia
Manutencio Predial 20 175.966,20 1311114 46.102,28 222.068,48
Coleta de Lixo 17 149.571,27 412 | 4 16.465,10 166.036,27
Fornecimento de GLP 24 211.159,44 mi 1] 6 29.637,18 240.796,62
Mandengio e Eufarents de | 15113197465 |12 | 0 | 4| 2830416 158.318,81
ancho
Recarga de Exfintores 8 70.386,48 3B 4 65.860,40 136.246,88
Totais 200 | 1.759.662,00 | 176 | 9 | 83 441.264,68 2.200.926,68
Fonte: Autor.
Tabela 4: Economias de tempo por atividade em 2013
Mividade Tma (h) npl ET (h)
Pesquisa de Mercado 55,84 11.168
Elaboracdo do TR 50,06 10.012
Instrucdo do Processo Licitatdrio 35,47 7.094
Andlise Juridica Interna 22,32 4.464
Andlise Juridica Externa - Advogado 5,39 200 1.078,00
Andlise Juridica Externa - Coordenador Nicleo 1,23 246,00
RetificacGes e aprimoramentos no Edital 26,72 5.344
Publicacdio do Edital 3,13 626
Operacionalizacdo do PE 26,65 5.330
Publicacdo do resultado da licitacto 2,95 590

Fonte: Autor.
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que somados fofalizaram 268 processos). Ou
seja, o tempo fotal economizado nesse caso é
de 14.965,12h.

Conforme a Tabela 5 foram fofalizados os
tfempos das atividades comuns a um determi-
nado tipo de m@o de obra, visando identificar
as quantidades de profissionais que poderiam,
por exemplo, ser remanejados para o Orgdo
centralizador que absorveria a  demanda
correspondenfe & confratacGo dos  servicos
selecionados na hipodtese de adocdo de um
modelo centralizado.

O cdleulo das quantidades de profissionais
correspondentes &s ET foi realizado dividin-
dose a ETlh) pelo produto de: 22 dias Uteis
por més, 8 horas Uteis por dia e 11 meses
frabalhados no ano.

Realizando o mesmo cdlculo para a méo
de obra aplicada & andlise juridica externa,
constafouse que o tempo economizado a
partir do modelo proposto equivale @ um
advogado trabalhando diariamente cerca de
meio periodo (4 horas) e a uma desoneracdo
de cerca de uma hora na agenda didria do
Coordenador do Nicleo.

Apbs o cdlculo das economias de processo
expressas fanfo em termos de valores financei-
ros como de fempo, de acordo com os obje-
fivos especificos estabelecidos, resta inferir as
economias de escala decorrentes da adogdo
do modelo centralizado. Para tanto, conside-
rouse o estudo de Nollet e Beaulieu (2005),

nos quais esfes afirmam que, com relagdo aos
precos, hé um consenso geral de que compras
em grupo geram economias de 10 a 15%.
Aplicando-se os referidos percentuais aos mon-
fanfes consolidados para cada categoria de
servico selecionada, chegou-se aos seguinfes
intervalos de economias de escala esperadas,
como demonstrado na Tabela 6.

5 CONCLUSOES

O atual cendrio das compras governamen-
fais no Brasil, marcado pela presenca de um
ferramental juridico e operacional que propor-
ciona maior eficiéncia em termos de processos
de compras e aliado & consolidacdo no setor
publico da menfalidade de administragdo
voltada para resultados, bem como aos cres-
cenfes insfrumentos de confrole social, impde
aos 6rgdos publicos a adog@o de estratégias
voltadas para a melhoria de seus processos
de compras. Nesse contexto, a préfica de
centralizagdo de compras no setor publico
vem se difundindo gradativamente.

Em se trafando da MB, o tema em questdo
desperta grande interesse, haja vista os t&o
difundidos beneficios dessa pratica. Dessa for
ma, os resultados obtidos no estudo realizado
podem vir a contribuir para que a Forca esten-
da o campo de atuagdo do SAbM, de modo
que este venha a confemplar, também, contra-
tacdes centralizadas de servicos comuns.

Tabela 5: Méio de obra correspondente ao tempo economizado em 2013

Tipo de Mdo de Obra ET (h) QD profissionais
Setor Solicitante 36.145,12 18,67
Setor de Compras 13.654,00 7,05
Assessor Juridico Inferno 4.464,00 2,31
Pregoeiro 5.330,00 2,75
Total 59.593,12 29

Fonte: Autor.
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Quanfo ao potencial de economias espe-
radas a partir da implementagdo do modelo,
os resulfados das inferéncias realizadas com
base no conjunto de objetos analisados sdo
bastante significativos, na medida em que
foram estimadas economias de processo de
cerca de R$ 2,2 milhdes e de escala variando
de R$ 8,0 milhdes a R$ 12,0 milhdes, segun-
do uma andlise ex post facto sobre o ano de
2013. Considerando-se que os valores apu-
rados se referem a um conjunto limitado de
objefos (categorias de servico) e as Unidades
de Compra situadas no estado do Rio de
Janeiro, é fécil perceber que as economias
decorrentes de contratacdes centralizadas de
servicos comuns seriam ainda maiores caso o
modelo viesse a ser adofado, o que reforca o
potencial deste modelo.

Uma importante constatagdo durante o
desenvolvimento do trabalho de pesquisa rea-
lizado diz respeito ao interesse da Consultoria

Juridica da Unigo no Rio de Janeiro (CJU-RJ)
pelo tema. Merece destaque o fafo de o re-
ferido érgdo fer como meta a racionalizagdo
de compras por meio do aglutinamento de
processos e da consolidagdo de demandas.

Segundo os resultados em termos de econo-
mias de processo, especificamente em relacdo
& afividade de andlise juridica externa, con-
siderando-se o conjunto estudado de objetos,
o fempo (estimado] economizado a partir do
modelo proposto equivale a um advogado tra-
balhando diariamente cerca de meio periodo
(4 horas) e a uma desoneracéo de cerca de
uma hora na agenda didria do Coordenador
de Nucleo. Dessa forma, os resultados do
presente trabalho poderiam constituir um séli-
do argumento a ser utilizado tanto pela CJUR]
como pelas demais Consultorias Juridicas loca-
lizadas no Brasil afora, no sentido de fomentar
a prdfica da centralizagdo de compras pelos
Orgaos Publicos.

Tabela 6: Economias de escala por categoria de servico em 2013

Senvico quton’re Economia Esperada Economia Esperada
’ Consolidado (RS) de 10% (RS) de 15% (RS)
Telefonia Mdvel 4.116.720,39 411.672,04 617.508,06
Limpeza e Conservagdo 35.627.290,17 3.562.729,02 5.344.093,53
Controle de Vetores 428.932,88 42.893,29 64.339,93
Limpeza de Caixas de Gordura 2.680.467,44 268.046,74 402.070,12
Limpeza de Caixas D'dgua 126.146,83 12.614,68 18.922,02
Manutencio de Viaturas 4.901.290,51 490.129,05 735.193,58
Elaboracdo de Projefos de Arquitetura/ Engenharia 6.258.149,57 625.814,96 938.722,44
Manutencio Predial 18.516.153,92 1.851.615,39 2.777.423,09
Coleta de Lixo 3.092.301,07 309.230,11 463.845,16
Fornecimento de GLP 3.808.116,91 380.811,69 571.217 54
Manutengdo de Equipamentos de Rancho 686.668,78 68.666,88 103.000,32
Recarga de Exfintores 379.745,21 37.974,52 56.961,78
Totais 80.621.983,68 8.062.198,37 12.093.297,55

Fonte: Autor.
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Um ponto que chamou atengd@o durante
a condugd@o do estudo diz respeito aos ele-
vados tempos das atividades envolvidas no
processo de compras. Devese considerar
que mesmo sendo adotado um modelo cen-
fralizado, haverd materiais e servicos cujos
processos de compras confinuardo sendo
executados de forma descentralizada; o que
a literatura denomina modelo hibrido. Assim,
encerrase o presente frabalho recomendan-
do a realizacdo de estudos futuros voltados
para o mapeamento preciso das atividades
do processo de compras, visando & identifi-
cacdo de possiveis gargalos, bem como &
proposicdo de agdes corretivas que venham
a melhorar o desempenho da atividade de
compras na Marinha do Brasil.
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RESISTENCIA A MUDANCA:
UM DESAFIO PARA TODAS
AS ORGANIZACOES

1 INTRODUCAO

O fendmeno da globalizagdo, cada vez
mais presenfe no confexto mundial, implica a
necessidade de uma reformulacdo dos modelos
politicos, econdmicos e sociais vigentes. Cabe
ressaltar que, neste contexto, estao inseridas as
Organizagdes Militares (OM) cujo ambiente de
constricdes orcamentdrias atual as impele a bus-
car, incessantemente, novos meios que possibili-
fem a manuten¢do do sfafus quo num ambiente
de instabilidade. Para fal, muitas vezes as OM
sdo compelidas a langar méo de alternativas
estratégicas que resultardo, invariavelmente, em
mudangas planejadas, esfratégicas, emergen-
fes ou improvisadas.

De fafo, se ndo forem bem planejadas,
as mudangas podem ndo representar uma
forma milagrosa para a solugéo de todos os
problemas e, devido ao cendrio dinédmico em
que estdo inseridas, frazer & superficie discus-
sdes no campo das relagdes humanas, mais
especificamente aquelas respeitantes ao papel
que os gestores devem desempenhar face aos
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desafios com que se deparardo num ambiente
em constante mutacdo.

O objetivo da mudanga seria “conduzir
a organizagdo para uma condicdo de supe-
rioridade em relacdo a um estado anterior”
(CUNHA, 2007, p. 842). Entretanto, se ndo
for bem conduzida, pode possuir um cardter
regressivo e disfuncional, implicando no decli-
nio organizacional.

Com o propésito de melhorar seu perfil de
gestdo, hd a necessidade de que as organi-
zagoes procurem uma constante reestruturacdo
e redefinicdo de metodologias a serem apli-
cadas no dia a dia, tentando sempre atingir
a maxima eficiéncia e eficacia administrafiva.
A evolugdo fecnolégica impulsiona os servido-
res a procurarem a implementacdo de novos
sistemas como forma de se buscar a melhoria
dos processos que redundarGo em economia
de recursos, seja na apresentagdo de um me-
lhor produto, seja no aumento da velocidade
de resposta aos seus clientes internos'. Vale
destacar que, ao lado desta perspectiva de
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melhoria que a mudanga pode propiciar,
coexistem os fatores comportamentais que
podem acarrefar resisténcias a estas mudan-
cas e, até mesmo, comprometer o ob]eﬂvo
maior da organizag@o.

Inspirado por essa realidade, o presente
artigo tem o propdsito de compreender e
analisar as raizes de um problema ficticio
numa Organizagdo Militar hipotética de-
nominada Diretoria XPTO. Esse problema
é atinente & resisténcia & mudanca para
um soffware mais moderno que propiciard
melhorias em todos os aspectos na organi-
zagdo, procurando ainda a empresa modos
de debelar o software antigo.

Assim sendo, na primeira parte, seré apre-
senfado o problema propriamente dito, com
a devida confextualizagdo e enquadramento
do mesmo. Na segunda secdo, pretende-se
fracar um diagnéstico da sitvacdo a luz das
teorias do  Comportamento  Organizacional
através de uma explicagdo sobre quais os
femas que se relacionam com o problema em
andlise, culminando com o aprofundamento
na quest@o da mudanca organizacional. Na
terceira fase, serd emitido tanto um breve
parecer conclusivo que se refere ao que foi
efetuado quanto sugestdes de recomendagdes
a serem implementadas para que a mudanca,
iG em curso, possa ser efefivamente realizada.
Por fim, ser@o fracadas consideracdes finais
acerca da resisténcia a mudancas no seio de
uma Organizagdo.

2 ANALISE DO PROBLEMA DE
NATUREZA COMPORTAMENTAL

Nas palavras de Robbins (2004), a tec-
nologia & um fator de consfante mudanga no
frabalho e nas organizagdes. Ampliando este
conceito, pode-se perceber que as consfantes
alteragdes de tecnologia tendem a impulsionar
as organizacdes para aderirem a tais mudan-
¢as como forma de se defenderem das imposi-
cdes de cortes orcamentdrios. Neste confexto,

fica claro que as organizagdes tm que em-

prestar agilidade e rapidez ds mudangas ndo

s6 como forma de se fornarem competitivas,
mas como questdo de sobrevivéncia.

A OM hipotética, Diretoria XPTO, para
andlise no presente artigo encontrarse inserida
no confexto naval de um pafs ficticio “ALFA”,
nomeadamente, ao nivel da concepcdo e
coordenagdo de projefos, envolvendo distintas
especialidades.

No mundo atual cada vez mais disputado
e concorrencial, cumpre a uma OM em geral
garantir, cumulativamente, a safisfacdo do
clienfe inferno e uma produtividade que Ihes
permifa fazer face aos desafios que, consfan-
femente, s@o lhes colocados, com o objefivo
principal de mitigar seus custos de modo a
afingir a exceléncia na gestdo.

Para isso, e no sentido de se adaptar &
realidade do meio piblico, a Direforia XPTO
opfou por alterar um sofftware de gerencia-
mento de atividades utilizado pelos seus pro-
gramadores, passando do soffware A para o
soffware B. A justificativa para esta mudanga
pode esfar no fato do mercado ufilizar, na
sua maioria, o software B, no fato da méo de
obra existente no mercado utilizar, também,
esfe soffware ou ainda no fato dos recorrentes
problemas associados & conversdo de arqui-
vos do software A para o B.

Assim, apods 10 anos de utilizagdo do
software A, o comando da Direforia XPTO
decidiuv pela mudanca para o software B, que
decorreu nos seguinfes parémetros:

° apenas uma pequena percenfagem dos
programadores  (militares com  estabilida-
de, egressos dos ¢érgdos de formagdo
da Marinha do pais "ALFA") possuiam
experiéncia no soffware B, ndo esfando os
restantes (15 programadores) minimamente
familiarizados com o mesmo:

* foram adquiridas licencas do software B,
mas se mantiveram as licencas do soffwa-
re antigo;
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e foi definido um plano concrefo da mudan-
ca que incluia objetivos claros a atingir
em determinadas datas, tendo sido deter-
minado o periodo de fempo limite para
levar a efeito esta alteracdo, no caso 1
ano. Nesse senfido, cabe realgar que os
programadores n&o foram consuliados e
nem parficiparam do processo de decisdo
de mudanca:;

* foi designado um oficial RM-2?, recém che-
gado do perfodo de formagdo militar inicial
na Diretoria XPTO, para gerir e acompa-
nhar o progresso da mudanga, reportando,
periodicamente, ao Deparfamento  de
Informdtica da mesma Direforia os proble-
mas observados:

* foram oferecidos cursos de capacitagdo
aos programadores, entretanto a forma-
¢do fornecida aos mais antigos no soff
ware B ndo foi suficiente para os deixar
seguros e eficientes nos seus métodos de
trabalho.

No decorrer do processo, a reniténcia
dos programadores & mudanga comegava
a ser notada, tomando os seguintes argu-
mentos como principais para sustentar suas
opinides:

° os programadores alegam que ndo foram
consultados no processo de mudanca;

* as ferramentas desenvolvidas co longo de
10 anos para o software A, tornaram-o um
instrumento sistematizado, capaz de efetuar
deferminados frabalhos e aplicagdes de
forma extremamente rapida;

* os demais oficiais da OM, que sdo os
fornecedores de matéria-prima aos progro-
madores, n&o participaram do processo de
mudanca:

* pelo fato de ser uma ferramenta répida, os
programadores invocavam que, ao mudar
para o soffware B, o fempo de resposta
do trabalho por eles efetuado seria bas-
fante maior, obrigandoos a um trabalho
adicional;
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* os programadores consideram que o soff-
ware A é muifo superior ao software B e
nGo queriam passar para Um recurso que
consideram pior, sé porque o mercado usa
o software B.

Passados quatro anos da tomada de de-
cisdo da Diretoria XPTO , mantém-se os dois
softwares em funcionamento paralelamente.
A necessidade de fazer frente aos constantes
"destemperos”  orcamentdrios, © monfante
i& investido na aquisicdo de licencas e em
acdes de capacitacdo, aliados ao fato de
fer de cumprir com suas obrigacdes perante
os clientes infernos no que diz respeito as da-
fas de entrega, foram os grandes enfraves &
mudanca total de software, tendo, por isso, a
necessidade de mudanga se tornado um pro-
blema para a Diretoria XPTO.

Por fim, cabe relembrar que “as mudancas
fecnolégicas s@o desconfortaveis aos agentes
das organizagdes, porque refletfem direfamen-
fe o modo como sdo executados os processos
de trabalho” Robbins (2002 apud SOUZA,
2007, p.22). Esta questdo contribui para que
haja o descontentamento decorrente da neces-
sidade de adaptagdo, aliado ao fato de que
a organizagdo espera que sua produtividade
seja aumentada em virtude da nova tecnolo-
gia infroduzida.

3 DIAGNOSTICO

De acordo com a andlise do problema,
percebe-se que diversos topicos relacionados
ao Comportamento Organizacional poderiam
ser objeto de abordagem, como:

Motivacdo
Como exemplo da amplitude do tema, re-

correr-se-<d a Robbins (2004, p. 50) que cita a

Teoria das Necessidades de McClelland:

* Necessidode de realizagdo - Porque os
programadores mais antigos ndo se sen-
fiam motivados a adotarem a nova ferra-
menta de trabalho? Serd que ndo possuiam
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necessidade de realizag@o? Nao procura-
vam a exceléncia no seu frabalho? Né&o
desejavam lutar pelo sucesso pessoal e da
sua OMe

* Necessidade de poder — Né&o haveria uma
forma de impulsionar os programadores
para procurar novos conhecimentos a fim
de alcangar maior prestigio e influéncia na
OM@e Nao seriam esfes pouco competitivos
e acomodados?

* Necessidade de associacdo — Como seria
o relacionamento interpessoal do grupo?
As incertezas seriam um fator de retracdo
na procura de melhorias?

Lideranca

Segundo House (1999 apud CUNHA,
2007, p.332), lideranca é a capacidade
de um individuo para influenciar, mofivar e
habilitar outros a confribuirem para a efica-
cia e sucesso das organizacdes de que s@o
membros. Por que entdo o alto comando
da Diretoria XPTO ndo “traduziv” as regras
organizacionais de modo que houvesse a
convergéncia de atitudes dos programado-
rese Em que pese serem militares e o pilar da
disciplina ser fundamental, coexiste a neces-
sidade de se trazer todos os envolvidos para
o problema.

Conflito
O objefivo organizacional parece estar em
conflito com os objefivos individuais dos progro-
madores. “A parte ameagada (programadores)
procura garantir o alcance dos seus objetivos,
obstruir o esforco do oponente (a Direforia
XPTO) na consecucdo dos seus” (CUNHA,
2007, p. 519). Podemos observar ainda que
esfdo presentes os rés fipos de conflitos apre-
sentados por Robbins (2004, p. 173):
* Conflito de tarefa - Por se tratar do conte-
do e dos obijetivos do trabalho;
¢ Conlflito de relacionamento — As relacoes
inferpessoais estdo nitidamente  afetadas

pela cisdo dos grupos de programadores;
e

* Conflito de processo — Os programadores
“dissidentes” afefom na forma como o
frabalho é realizado. Cabe frisar que o
conflito, neste caso, é disfuncional®

4 MUDANCA ORGANIZACIONAL

4.1 Conceito

A mudanca organizacional é “uma alte-
racdo na forma, na qualidade ou no esfado
que ocorre numa enfidade organizacional ao
longo do tempo” (Cooper e Argyres, 2003
apud SOUZA, 2007, p. 17). As alteracdes
causadas no ambiente organizacional englo-
bam diversas varidveis que orientam o ciclo
das mudancas.

Em consondncia oo que assevera Griffin
(1996 apud DOMINGUES e BUENO, “s.d.”,
p. 5), qualquer organizagdo, da Ultima parte
do século XX, que recuse a se modificar com
os novos tempos e se mantenha estatica ante
as necessidades dos empregados e clientes,
estard sujeifa a uma revolucdo passiva e,
possivelmente, a uma revolucdo atfiva. Esta
afirmag@o insere-se de maneira bem peculiar
no assunfo aqui em estudo, uma vez que a
alteracdo do soffware atenderd, em Ultima
andlise, &s demandas dos clientes internos.

4.2 Forgas para a Mudanga

Robbins (2004, p. 259) enumera as seis
forcas especificas que estimulam a mudanga,
sendo elas: Natureza da forca de trabalho;
Tecno|ogia; choques econémicos; competicdo;
fendéncias sociais; e politica internacional.

A deciséo da Diretoria XPTO em fazer a
alteracdo de software permeia, pelo menos,
trés destas forcas. A natureza da forca de
frabalho pode ser identificada na medida
em que as habilidades dos programadores
aparenfemente ndo se coadunam com @
evolugdo do mercado. J& a tecnologia estd

CIANB - EDUCAR PARA quALIFicar |63

o
(a]
<
z
o
1o
[T ]
o
(72)
o
O
&
<




o
(a]
<
-
0
19/
[~}
™
v
0
O
>
<

A A N
NN I D

presente com a recusa & adaptabilidade as
novas ferramentas disponiveis no mercado.
Por fim, a competic@o é um fator mundial que
estd presente em quase fodas as situagdes do
quotidiano. A necessidade de melhoria de
gest@o crescente € um fator que impulsiona
as OM a mudancas.

4.3 Tipos de Mudanga
Cunha (2007, p. 842) define os teores que

as mudancas podem assumir nos seios das or-

ganizagdes. A seguir elencamos as principais,
sem que elas sejam mutuamente excludentes:

*  Mudanga planejada — trata-se da introdu-
¢do de diferencas numa ou mais compo-
nentes da configuracéo organizacional
com o desejo de se obter um melhor estado
de ajustamento da empresa & envolvente.
(ROBBINS, 2004, p. 259);

*  Mudanga estratégica — Procura efetuar
uma alteragdo de posicionamento em rela-
¢do ao envolvente. Tem implicagdes profun-
das e afeta a OM como um todo:

* Mudanga emergente — Surge na medida
em que existem problemas concretos ndo
anfecipéveis. Realizam-se acomodagdes,
ajustamento de rotinas quando se lida com
contingéncias, resolvendo problemas ou
aproveitando oportunidades; e

* Mudanga improvisada — Pode ser conside-
rada uma parcela da mudanga emergente,
mas que foi realizada em tempo real, sem
planejamento.

A apresentacdo destas definigdes ajudard

a compreensdo da situag&o vivida na Diretoria

XPTO. A mudanga foi planejada e emergente,

ou seja, houve uma preparagdo da OM para

a mudanga decorrente de um plano descritivo

com farefas e prazos a serem cumpridos. Foi

designado formalmente o agente da mudan-
¢a (Oficial RM-2) que foi o responsavel pela
administracdo das atividades de mudanca.

Cabe ressaltar que esta mudanga néo foi radi-

cal*, mas incremental.
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4.4 O papel do agente/lider na
mudanca

A forca de trabalho das OM é o seu mais
valioso patriménio. Afinal de contas, esfa
forca & que planeja, coordena, executa, or-
ganiza e confrola as atividades do negécio.
Administrar pessoas significa gerir os talentos
no sentido de afingir os objefivos organi-
zacionais. E, é neste contexto que surge o
agente/gerente/lider da mudanca que ¢é
o profissional (da propria OM ou consulior
externo) responsével pela administracdo das
atividades de mudanca nas organizacdes
(Robbins, 2004, p. 260). Aqueles agentes
designados infernamente sGo mais cautelo-
sos, uma vez que poderdo sofrer os “rescal-
dos” dos seus atos. Todavia, os consultores
externos podem apresentar uma postura mais
exagerada, propondo alteracdes drdsticas
ou extremas.

Para Kaplan (1997 apud DOMINGUES E
BUENO “s.d.”, p. 7], "o gerente fendo que se
reportar direfamente ao executivo principal e,
sabedor de que o processo de implanfagdo
ndo se dd num curfo periodo de tempo, deve
ser seu represenfante ajudando os demais ge-
rentes a redefinir seus papéis”.

Como é fafo do problema, a Diretoria
XPTO optou por designar um militar da pro-
pria OM para atuar como agente da mudan-
¢a. Este agente atua como representante do
Comando. As atividades sdo desenvolvidas
sem que haja um controle efetivo das agdes,
prazos e metfas. Os programadores, desde o
infcio do processo, j& demonstravam indicios
de que ofereceriam resisténcia & alteragdo
do software.

A titulo de ilustracdo sobre o assunto, cabe
mencionar o frecho abaixo extraido do texto
de Domingues e Bueno “s.d.” ° :

“Cabe ao gerente oferecer, constantemente, aos membros
de sua equipe suporte onde se possam assegurar diante das
constantes dificuldades que irdo enfrentar durante o processo
de mudanga e trabalhar constantemente para evitar situacdes
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que fujam ao controle, “enquadrando” sempre que possivel as
varidveis incontroldveis, utilizando-se das reunides para, sem-
pre que possivel, dirimir dvidas e criar elementos que venham
0 frazer sequranca para a equipe.”

Podemos observar, quanto ao exirato aci-
ma, a apatia do lider da mudanga da Diretoria
XPTO ao ndo oferecer suporte, ndo conseguir
evitar que a situagdo saisse de controle, ndo
realizar reunides periddicas, ndo esclarecer
dovidas dos demais militares, e, por fim, ndo
fransmitir seguranga ¢ equipe.

Finalmente, aduzse que o agenfe de
mudanga deve ser um individuo com a per-
cepg@o agugada no sentido de permifir @
quantificagdo e qualificacdo das eventuais
respostas negativas da equipe, a fim de esfar
pronfo para estagnélas, procurando orientar
os empregados ao enfendimento dos beneff-
cios advindos da mudanca.

4.5 Fases da Mudanca

De acordo com Quintella (1994) e
Chiavenato (2000 apud SOUZA, 2007, p.
17), a mudanca tem frés fases, sendo elas: o
descongelamento, no qual as ideias e prdticas
antigas sGo abandonadas; a mudanga, quan-
do novas ideias e prdticas s@o aprendidas,
envolvendo a identificacdo e infernalizacdo
da organizag@o e dos seus colaboradores;
e o recongelamento, quando a mudanca é
consolidada, incorporando as novas ideias e
praticas definitivamente oo comportamento da
organizag@o. A Figura 1 apresenta bem este
processo:

Podemos observar que surge o primeiro
problema no nosso caso concrefo: o processo
ndo estd completo. Houve o descongelamen-
fo, ou seja, forcas propulsoras mofivaram a
alteragdo de procedimentos e, em seguida,
foi implementada a mudanca. Entretanto, a

Figura 1 = Caminho da Mudanca Organizacional
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Fonte: Souza (2007, p. 19).
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fase de recongelamento ainda néo pdéde ser
notada. Assim, ndo se observa a mudanca
propriamente dita. A conclusGo a que se
chega ¢ que a infroducdo da mudanga néo
implica, necessariamente, que a mesma se
concretizard.

Robbins (2004, p. 261) dlerta que, caso a
Gltima efapa do processo n@o seja cumprida,
hd a probabilidade de que a mudanca seja
um fendémeno tempordrio e de que os funcio-
ndrios fendam a refornar ou, até mesmo, a se
manter no status quo actual. E é exatamente o
que se observa na OM em andlise.

Um dos fatores subjacentes que poderia
confribuir para tal seria a dificuldade de adap-
tabilidade &s novas culturas em relacéo &
mudanca de hébitos antigos. Podemos aduzir
que um fator que, possivelmente, ocasionou
esta situacdo foi o fato da administracdo da
Diretoria XPTO ndo ter consultado os progra-
madores anfes de partirem para a fase inicial
de descongelamento. Houve pouca, ou nenhu-
ma, participagdo dos militares na mudanga.
Nao houve a preocupagdo em criar um clima
receplivo &s mudancas. Este foi o fator crucial
da resisténcia dos usudrios.

Para organizar o processo pelo qual a pro-
ducdo de uma mudanca seja bem sucedida
é necessdrio “correr” oito etapas sequenciais
e, caso seja opfado por realizar um bypass
de uma das efapas, incorre-se em erros primé-
rios que poderdo comprometer o processo®.
Analisarsed algumas destas fases & luz do
problema em andlise no presente arfigo:

* Estabelecer um senso de urgéncia. O
momento de crise orcamentdria impeliv a
administracdo da Diretoria XPTO a realizar
a alteracdo do software, entretanto, como
ndo houve o engajamento de fodos, os
resultados esperados n@o se coadunaram
com a realidade. Os prazos foram esfabe-
lecidos, mas ndo est@o sendo cumpridos;

e Criar uma coesdo administrativa. “Uma
andorinha sozinha ndo faz um verdo”.
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Ditado popular que pode ser aplicado por
analogia ao caso. £ do conhecimento de
todos que as fransformacdes devem, prefe-
rencialmente, contar com a aquiescéncia
de todos os envolvidos, ndo somente dos
menos experientes que possuem o conheci-
mento na fecnologia. O comprometimento
de todos é fundamental para o sucesso da
mudanca. E necessdrio uma coalizdo forte

envolvendo pessoas de confianca, e que

apresenfem_objetivos_comuns. Como ndo
houve a participagdo dos atores envolvidos

diretamente na mudanca (programadores,
observa-se uma cisdo e, com isso, os esfor-
cos estdo divididos e ndo alinhados:

Comunicar a visdo da mudanca. A com-
preensdo_estd direfamente ligada com o
comprometimento, logo, se a comunica-

¢do da visGo ndo ultrapassar a porta da
sala da direcdo, o processo de mudanca
estd fatalmente comprometido. Como néo

foi comunicada esta visdo aos militares,
ndo houve o envolvimento dos mesmos
na mudanca. Desta forma, criouse uma
barreira psicoldgica decorrente da falta de
comunicacao;

Investir de empowerment os funciond-
rios para agdes abrangentes. No caso
em andlise, a OM investiu em cursos e
aprendizagem;

Realizar conquistas de curto prazo. Na
medida em que a dlteragdo do software
fosse implementada (curfo prazo), as con-
quistas da Diretoria XPTO, em termos de
melhorias de gestdo, seriam traduzidas no
longo prazo. Os colaboradores devem ter
a nogdo exata deste ponto como forma de
serem vetores das mudancas. Os aspectos
de longo-prazo (visGo) devem ser dissemi-

nados pela organizacdo, mas devesse cui-

dar para gue as acdes do diaadia sejom

realmente alcancadas.

Consolidar os ganhos de produgdo de
mais mudangas. Este processo visa evitar
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que haja o surgimento da complacéncia

e_inviabilize novas mudancas que devem

ainda ser implementadas. Aparentemente,
os programadores estdo complacentes com
o atual status quo da Diretoria XPTO e ndo
fém a consciéncia de que as organizacdes,
quer publicas ou privadas, modemas estao
num continuum de desenvolvimento que
requer mudangas para fal;

* Estabelecer novos métodos na cultura.
Entendendo que a nova cultura vem

no final do processo e ndo no inicio, é
importante perceber que durante todo o

processo_d organizacdo passard a assi-

milar uma nova cultura, assim sendo, per-

cebéla e sustentdda é fundamental para

que se consolide a cultura da mudanca.

Nesse ponto, a falta de comunicagdo dos
administradores foi fator crucial. O grau
de comprometimento dos programadores
com a mudanca deve estar diretamente
relacionado & adaptabilidade e versatili-
dade dos mesmos em relacéo a esta nova
cultura.

Como se observou, os passos acima des-
critos foram, efetivamente, “afropelados” pela
Diretoria XPTO, o que corrobora o problema
hoje vivenciado de resisténcia & mudanga.
Na préxima secdo, tratarse-d da resisténcia &
mudanca com mais profundidade.

4.6 Resisténcia & mudanca

4.6.1 Conceito

Segundo Robbins (2004, p. 262), "uma
das descobertas melhor documentadas  nas
pesquisas sobre comportamento organizacio-
nal e individual é que tanto as organizagdes
como seus membros resistem a mudangas”.
A resisténcia & mudanga pode ser enfendida
como uma “forca ativa em individuos ou em
grupos que minimiza ou limita a quantidade
de mudangas que ocorrerd” (Montana, 1998

apud SOUZA, 2007, p.43).

lorenzi & Riley (2000 apud TAVASSOILI
E TOLAND, 2008, p. 1] asseveram que a
resistféncia & mudanga pode tfer impactos ne-
gativos, quer ao nivel individual, quer ao nivel
das organizacdes, podendo introduzir afrasos
inesperados, custos e instabilidades dentro de
um projeto.

4.6.1.10bstdculos & mudanca
De acordo com a literatura, os diversos

fatores que podem contribuir para o fracasso

dos processos de mudanga dividemse em
dois tipos fundamentais:

* Psicolégicos ou Individuais — Relacionam-se
com a resisténcia & mudanga pela parte
das pessoas. Segundo Robbins (2004,
p. 203), estas fontes de resisténcia t&m
por base as caracteristicas individuais
como a percepgdo, a personalidade e as
necessidades;

* Organizacionais — Cunha (2007, p. 850)
referese a esfa categoria para designar a
resisténcia decorrente da conducdo incor-
refa dos processos de mudanga. Por outro
lado, Robbins (2004, p. 264) utiliza este
mesmo termo para designar as fontes de
resisténcia da prépria organizagdo ou dos
colaboradores ao nivel dos grupos ou equi-
pes de trabalho.

Estes dois fatores se inferpenefram e podem
acontecer  simultaneamente, por  exemplo,
"quando as pessoas resistem & infrodugéo de
um novo plano que inferfere nas suas vidas
por ndo terem sido convidadas a participar na

elaboracdo desse mesmo plano” [CUNHA,
2007, pp. 850-851).

4.6.1.2Razdes de resisténcia do tipo
psicolégico

A literatura se refere a inimeras fontes de
resisféncia & mudanga do foro psicolégico,
porém, no presente artigo, cingirse-d dquelas
que julgamos preponderantes, seja pela fre-
quéncia com que sdo referidas na literatura,
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seja pela maior aplicabilidade ao caso apre-
senfado. Estas fonfes sdo apresentadas na
Tabela 1, em conjunto com o respectivo sig-
nificado e a aplicabilidade ou ndo ao caso
concreto.

4.6.1.3 Razées de resisténcia do tipo
organizacional

Na perspectiva da resisténcia da organi-
zagdo e dos seus colaboradores como grupo,
as principais razdes de resisténcia & mudanga
sdo a inércia estrutural e de grupo, o foco Ii-
mitado da mudanga, a ameaga & especializa-
¢do, e as ameagas & alocacdo de poder e de
recursos previamente esfabelecidas (Robbins,

2004: pag. 264). A Tabela 2 contém estas

fonfes, conjuntamente com seus significados e
suas aplicabilidades ao caso.

4.7 Estratégias de gestdio

Nesta parte, serdo abordadas as atitudes
que um bom gestor deve adotar para que a
anglstia da mudanca seja minimizada. Do
estudo destas atitudes, serd identificado onde
se encontram as lacunas existentes no caso
concreto, sendo, entdo, Trocodcs as estraté-
gias pertinentes.

Para efeitos diddticos, foram relacionadas
cinco acgdes, conforme abaixo: (ROBBINS,
2004, p. 265)
¢ Comunicacdo — Através de uma comuni-

cagdo dos objetivos a serem atingidos,

Tabela 1 — Fontes de resisténcia psicologicas @ mudanca

Rozdes

Significado

Presente no caso apresentado?

Inércia

A tendéncia a responder da mesma forma
como as pessoas estdo acostumadas para
manter o sfatus quo, transforma-se em fonte de
resisténcia.

Sim, o fato de trabalharem no mesmo software durante muitos
anos resultou na vontade de quererem manter o soffware antigo.

Incerteza e medo do
desconhecido

A mudanca faz o que é conhecido ser trocado
pela ambiguidade e pela incerteza.

Sim, o desconhecimento do novo software provocou-hes alguma
ansiedade.

Inseguranga e medo

Sentimento de ameaca face ao que uma nova

Sim, 0 novo software criou inseguranga e receio de no se

de falhar tarefa/ fungdo possa exigir. adaptarem.
Obsolescéncia 0 receio de possuir competéncias obsoletas para | Sim, porque ndo sabiam se as skills que tinham desenvolvido no
a mudanca proposta. software antigo seriam Gteis para o novo software.

: oy . Sim, porque para o soffware novo ainda ndo tinham sido

. Os interesses dos individuos poderdo ser o " hy o e
Autoinferesse criodas "macros” automdticas que sistematizariam e facilitariam

ameacados pelo processo de mudanga. i

bastantes tarefas, o que implicava horas de trabalho extra.

Sim, pelo fato de trabalharem com uma ferramenta especi-

. fica que dominavam perfeitamente (eram experts) e agora

0 medo dos individuos em perderem algo que . p Wy oo L

Medo de perda de passariam a ser uns "novatos” (ao nivel dos estagidrios) na nova

poder e/ou status

lhes confere poder ou vantagem dentro da
organizacdo.

ferramenta. Para além disso, uma vez que o mercado quase ndo
usa o software A, no teriam muitas oportunidades de trocar de
emprego.

Descrenca em
relagdo & mudanga

Falta de adesto a mudanca devido & auséncia
de confianca genuina quanto aos objetivos,
infengdes e resultados do processo de mudanga.

Sim, devido ao fato de acharem que o soffware A (antigo)
tem mais potencialidades que o software B e que ele permite
trabalhar de forma mais rentdvel (fazer mais em menos tempo).

Fonte: Elaboragdo propria.
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os funciondrios poderdo compreender a
logica da mudanga, “comprar” a ideia
como vdlida e aderir as alferagdes paci-
ficamente. Cabe ressaltar que esfe meco-
nismo somente funcionard se a resisténcia
for decorrente da falta de comunicacdo e
se houver confianca mitua e credibilidade
entre lider e liderados.

* Participagdo — As pessoas que partici-
pam no processo de mudanga assumem
o compromisso conjunfo com aquela
mudanca. Desta forma, torna-se dificil
alguém resistir a uma mudanca de cuja

decis@o tomou parte.
* Facilitagdo e apoio — O agente da mudan-

¢a deve se preocupar com os trabalhadores
quanto aos aspectos técnicos, socioldgicos
e psicoldgicos. Destarte, aconselhamentos
e capacitfagdes podem ser formas de agir
nesta area. “Ao identificar e planejar as
afividades de capacitagdo de todos os pro-
fissionais envolvidos no projefo e usudrios
finais, estd se oferecendo a oportunidade
ao colaborador de participar efefivamente

da mudanga organizacional e, assim, sen-
firse imporfante no decorrer do processo.”
JUNICR ET AL, 2008, p. 8).

Recompensa pela aceitagdo da mudanga
— A reducdo da resisténcia poderia ser mi-
nimizada pela oferta de recompensas que
iriam desde "um tapinha nas costas” até
recompensas pecunidrias.

Criagdo de uma organizagdo que
aprende - Aquelas organizagdes que
foram projetadas para se adaptar e se
modificar de maneira confinua possuem
uma menor resisténcia a mudancas
(ROBBINS, 2004, p. 265). Seus colabo-
radores estariom dispostos a abrir mao
de ideias antigas em prol do bem maior
da organizagdo, ou seja, todos t€m o
comprometimento para alcangar os obje-
tivos organizacionais. Mas, se a Diretoria
XPTO ndo fiver esta cultura? E possivel
“transformar” uma OM a partir da co-
municacdo das benfeitorias advindas da
melhoria continua com um rearranjo da
estrutura da organizagdo.
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Tabela 2 - Fontes de resisténcia organizacionais @ mudanca

Razdes Significado Presente no caso apresentado?
- Estimulada por meio da descricdo de cargos, regras e procedimen-
Inércia Estrutural ’ . . X
tos para empregados que geralmente ndo sdo quesfionados.
- As organizacdes sto consfituidas por sistemas interdependentes,
Foco limitado da mudanca L X
’ nio se podendo mudar sem afetar todos os outros.
Inércia de aruoo Mesmo que os individuos queiram mudar seus comportamentos, X
gro as normas do grupo podem agir como barreiras.
o Mudancas nos padrdes organizacionais podem ameagar a
Ameaga & especializagio X

experiéncia de grupos especializados.

Sim, a mudana no software afetava

Ameaca ds relacdes de um grupo especifico que teria de efetuar

Qualquer redistribuicdo de autoridade para tomada de decisto.

poder estabelecidas mudanas acentuadas nos processos de
rabalho.
Ameaca Gs alocagdes Os grupos que controlam recursos considerdveis na organizacio X

estabelecidas de recursos

geralmente encaram a mudanca como ameaca.

Fonte: Elaboragdo prdpria.
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A Tabela 3 também ilustra as medidas que
podem ser adotadas.

Cunha (2007, pdg. 858) dlerfa que a
adogdo destas esfratégias depende fortemente
do grau de rigor do diagnéstico e de correg@o
das acdes preparatérias, sendo pertinentes no
processo de implementagdo e na “preparagdo
do terreno””.

De posse destes conceitos, seria possivel
concluir que bastaria escolher as estratégias
e implementé-las para que o caso esfivesse
resolvido. Infelizmente a “vida real” € um pou-
co diferente dos livios e, nesse sentido, cabe
mencionar Wagner Il e Hollenbeck, 1999,
(citados por Domingues e Bueno “s.d.”: pag.
/) que asseveram ndo existir maneira universal
e infalivel de superar os fatores de resisténcia
identificados numa andlise do campo de for-
¢a, ou seja, os casos devem ser analisados
individualmente, levando-se em consideracdo
os atores, as culturas organizacionais, ©s
objetivos, a visdo estratégica da empresa e
muitos mais. A farefa é ardua e serd objeto do
proximo topico do presente artigo.

5 RECOMENDACOES

Considerando o problema hipotético em
fela, seu diagndsfico, os breves conceitos
apresenfados e as possiveis estratégias que
podem ser adofadas, sem a pretensdo de es-
gofar o assunto; serd passado agora para as
sugestdes de procedimentos de gest@o, visan-
do a abrandar as dificuldades apresentadas.

Ao longo da andlise do problema, no que
concerne & mudanga, ficou claro que houve
uma lacuna por parte da Direforia XPTO no
que se refere & comunicagdo, aspecto que
feve consequéncias diretas na credibilidade
do prépria mudanga perante o grupo de
programadores.

A comunicacdo deve ser a primeira a¢do
a ser corrigida pela Direforia XPTO. Nesse
senfido, n@o se pode desconsiderar a “posi-
¢do" do agente da mudanca, que deve ser
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alterado para um oficial mais antigo — Chefe
de Departamento. Esta opinido tem por base
alguns fundamentos: por um lado, este oficial
se reportard diretamente ao Diretor da OM,
o que permitird um canal de comunicag@o
esfreito enfre os proponentes da mudanga — @
Direcéo da OM - e o alvo da mudanca — os
programadores —, por oufro lado, este agente
conhece o inferior do processo e tudo o que
dele decorreu, uma vez que fez parfe do mes-
mo desde o inicio.

Para recuperar a credibilidade na mudan-
¢a por parte dos programadores, em que
pese o fafo de estar em uma Organizagdo
Militar, julga-se fundomental que a Direforia
XPTO explique de forma clara e transparente
as razdes pelas quais considera essencial que
esta mudanca aconteca, dando-hes inclusive
conhecimento dos dados que permitiram &
administrac@o chegar a essa conclus@o. A
mensagem deverd ser aberta, mas ndo ne-
gociavel, ou seja, deverd ser explicito que a
mudanga vai de fafo acontecer, mas que o
periodo de fransic@o (no qual se mantém as
duas licencas do software) seré deferminado,
de forma sensata, conjunfamente com o grupo
de programadores.

Desta forma abarca-se oufro ponfo que
se considera essencial, a participagdo dos
programadores no processo. Segundo uma
percepcdo dos fafos, as fonfes de resisténcia
preponderantes neste caso diziam respeito
& valorizagdo dos beneficios e poder indivi-
duais, em detrimento dos beneficios coletivos
e da organizagdo.

Compreendidos os motivos da mudanga, a
parficipacdo no processo e nas decisdes, no
que se refere ao estabelecimento de efapas/
metas, prazos e agdes de formacdo, tenderd
a aproximar e, no limite, a fundir os interesses
individuais e colefivos/organizacionais, bem
como tenderd a fornar o grupo de programa-
dores comprometidos com o processo, pois @
mudanca também serd deles. Nesse sentido,
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Tabela 3 — Estratégias de gestdo de resisténcia @ mudanca

Medidas

Descricdo das Medidas

Autores

Abordagem de desenvolvimento

organizacional

Perspectiva para ajudar a organizagdo a atravessar um
processo de mudanca e revitalizagdio, especialmente com a
tendéncia atual de chegar a uma cultura mais participativa

WAGNER IIf, J. A.; HOLLENBECK, J.R.,
2002, p. 375; MEGGINSON, 1998 p.440

Apoio da alta administracdo

0 apoio visivel da alta administracdo simboliza, para
todos os envolvidos, a importdncia do mudanca para o
organizacdo

DAFT, 1999, p.238; CHIAVENATO, 19993,
0.163

Avaliando o clima para @
mudanca

Verificar se existem elementos fundamentais para a
mudanca bem-sucedida

ROBBINS, 2002, p.462

Coerciio explicita e implicita

As pessoas sdo forcadas a mudar, ameagadas explicita-
mente ou implicitamente

CHIAVENATO, 2000, p.257; KOTTER;
SCHLESINGER, 1986, p.21-22; MORAES,
2001, p.52; DAFT, 1999, p.238;
ROBBINS;COULTER, 1998, p.270

Mostrar a necessidade de mudanca e a necessidade ldgica

CHIAVENATO, 1999a, p.162; KOTTER;
SCHLESINGER, 1986, p.16; ROBBINS,

Educagtio & comunicogti nela envolvida 2002, p.462; MORAES, 2001, p.52;
DAFT, 1999, p.238
Conceder treinamentos, tempo livre no inicio da adaptacdo CHIAVENATO, 2000, p.255;

Facilitaco e apoio

e tempo para ouvir as dificuldades, bem como dar apoio
emocional

KOTTER; SCHLESINGER, 1986, p.18;
ROBBINS;COULTER, 1998, p.270

Introduzir mudanga em uma

série de passos a alcance médio

Mudancas abrangentes representam grande ameaca para
as pessoas. Elas tenderdo a resistir menos se as mudancas
forem apresentadas em etapas

ROBBINS, 2002, p.462

Manipulado e cooptacio

Utilizacio seletiva das informacdes e estruturagto
consciente de eventos

CHIAVENATO, 2000, p.255-256; KOTTER;

SCHLESINGER, 1986, p.20-21; MORAES,

2001, p.52; ROBBINS;COULTER, 1998,
n.270

Negociagdo e acordo

Oferecer incentivos e beneficios

CHIAVENATO, 2000, p.256-257; KOTTER;
SCHLESINGER, 1986, p.19; DAFT, 1999,
p.238; ROBBINS;COULTER, 1998, p.270

Participagdio e envolvimento

Quvir as pessoas envolvidas na mudanga e utilizar as
recomendagdes delas, fazendo-us participar de alguma
fose da mudanca

CHIAVENATO, 2000, p.254; KOTTER;
SCHLESINGER, 1986, p.16-18; ROBBINS,
2002, p.462; MORAES, 2001, p.52;

DAFT, 1999, p.238
A resisténcia pode ser reduzida & medida que se procura
mudar de forma incremental e gradativa. Essa abordagem
Tentativas de mudanga estabelece um periodo de tentativa durante o qual as CHIAVENATO, 1999q, p.163

pessoas passam algum tempo trabalhando sob condicdes
propostas de mudanca antes de apoid-as ou ndo

Fonte: Souza (2007, p. 50)
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a mudanca seria infroduzida numa série de
passos de alcance médio. Esperase, portanto,
que a resisténcia, caso persista, seja menor
em face do processo estar a ser apresentado
como um conjunto de etapas.

Ainda sob o tépico Participagdo, mencio-
nado no inicio desta secdo 4.6.3, e de forma
a superar outra lacuna do processo anterior —
a falta de acompanhamento e monitoragéo —
acredita-se que é fulcral a existéncia de féruns
de discussdo e acompanhamento com periodi-
cidade semanal/quinzenal e a presenca dos
programadores e do Chefe de Departfamento
[ogente da mudanca). O objetivo destes
foruns & ouvir, discutir, defectar e corrigir em
tempo real as medidas adotadas, na verdade,
é acompanhar e orientar o processo.

Por acompanhar e orientar, enfendese a
facilitog@o e o apoio prestado pela organizo-
¢do, na pessoa do Chefe de Departamento,
no sentido de se preocupar com os aspectos
técnicos, sociolégicos e psicologicos.

O aspecto técnico foi uma fonte de resistén-
cia de peso no processo de mudanca anferior,
na medida em que os programadores, co
mudarem de software, perderam as indmeras
ferramentas  automatizadas que finham sido
desenvolvidas durante duas décadas (perce-
base a quantidade e complexidade que o
longo periodo permitiu alcangar em fermos
de ferramentas adicionais). Nesse sentido,
considerase essencial que a Direforia XPTO
constitua uma equipe, cujo obijetivo serd o de-
senvolvimento de ferramentas semelhantes s
que existiam, mas agora para o novo software
B. Cabe ressaltar que a Diretoria XPTO, mais
uma vez, presiaria o apoio necessdrio aos
programadores por meio de cursos e capaci-
tacdes na nova ferramenta.

Os aspectos sociolégicos e psicoldgicos
tenderdo a ser cuidados em simulténeo com a
medida anterior de facilitacdo das rotinas de
frabalho para o software B, e com os féruns
de discuss@o e acompanhamento nos quais
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as preocupagdes e eventuais problemas dos
desenhadores serdo ouvidos.

Para concluir, e ainda sob o aspecto psi-
colégico, julgase que seria importante o alfo
comando da Diretoria XPTO transmitir de for-
ma convincente que realmente acredita nesta
mudanga (apoio da alta administracdo) e que
estéd comprometido em levéla a cabo. Para
fal, poderia, eventualmente, em deferminada
sittagdo, abdicar de enftregar um projefo
numa dafa x, enfregando-o na data mais far-
dia, y, desde que seja utilizado infegralmente
o software B.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A habilidade de uma organizagdo piblica
ou privada em agir ou reagir ao fenémeno
das mudancas é uma condicdo para sua so-
brevivéncia no mercado. Modificacdes em
mefodologias e procedimentos infernos que
permitam ou que provoguem o processo de mu-
danga s@o préticas comuns nos dias de hoje.

Fatores como a estrutura organizacional, a
cultura de grupos da organizagéo, as eventu-
ais expectativas com o processo da mudanga,
as limitagdes individuais e a pressdo do mer-
cado s@o questdes que podem influenciar e,
até mesmo, retardar o processo de mudanga.

Tratando dos  aspectos  individuais, estd
presenfe a existéncia de conflitos e a desmo-
fivagdo. Nesse caso, com o fito de garantir
a manutenc@o ou aumentar a quantidade de
poder e status que possuem na organizagdo,
alguns empregados podem, deliberadamente,
procrastinar o processo, sem fer em mente que
a mudanca deve ser entendida como benéfica
para a Instituigdo.

Uma OM, por esfar inserida na esfera po-
blica, & um sistema que sofre influéncia direta
de seu ambiente externo. E, para se tornar
competitiva, ela deve ter como foco que a mu-
danga é uma realidade, devendo estar pronta
para evoluir (mudar) a todo o momento, utili-
zando novas ferramentas de gestdo.
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Nas diversas secdes do presente artigo,
foram apresentados aspecfos tedricos acerca
do tema com o seu devido enquadramento
no Caso prdﬂco. Entretanto, & importante, nos
casos reais de mudangas que nos deparamos
no dia a dia, tenfar antever as razdes e cau-
sas especificas da resisténcia ainda no pla-
nejamento, pois, dessa forma, serd possivel
planejar e reagir a fempo de modo a mitigar
os efeitos dessa resisténcia.

Um diagnéstico antecipado da situagdo
permite cos lideres da mudanga obter elemen-
tos valiosos a respeito das ideias e da conduta
daqueles que est@o diretamente envolvidos na
mudanga. Com esse procedimento aparente-
mente simples, pode-se: entender a motivagao
dos colaboradores, suas limitacdes, fatores
comportamentais; identificar eventuais ébices
de ordem pessoal e institucional; e converter a
resisténcia & mudanga em efefivo apoio.

A resisténcia é uma tendéncia natural dos
seres humanos, logo esse fendmeno deve ser
entendido pelos agentes da mudanga néo
como um problema, mas como um ponto de
inflexdo que ocorre em decorréncia de pres-
sdes advindas do mercado. Devese fer em
mente que, se estd presente a resisténcia, pelo
menos estd também presente algum senso cri-
fico dos participes do processo, ou seja, “vale
a pena mudare”. E uma oportunidade de se
rever os processos no senfido de se confirmar
se as decisdes tomadas pela administragéo
foram de fato as adequados.

A resisténcia a mudancas bem fundamen-
tada € um fafor que impele a administracdo a
buscar solugdes melhores para um problema
que, aparenfemente, esfaria bem equaciono-
do, bem como a implementagcdo de métodos
mais aceitdveis para resolver problemas
durante seu processo. Nesse sentido, pode e
deve funcionar como uma fonte de inovacdo e
avaliacdo dos processos em curso.

Por fim, a resisténcia a mudancas é um fo-
for presente em todas as instituicdes (publicas

e privadas) e merece a aten¢@o desde a cipu-
la até os niveis mais baixos da organizacdo,
uma vez que proporciona informagdes aos
lideres da mudanca, quer no que tange ao
confetdo, quer no processo em si, estabele-
cendo, dessa forma, o momento adequado
para realizar as infervencdes necessdrias de
modo a evitar problemas futuros.
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NOTAS

1. O termo “clientes internos” se refere a todas
as Organizacdes Militares da Marinha que se
utilizam desse software.

2. Militar com confrato de trabalho tempord-
rio, cuja formagdo técnico-profissional se deu
fora do @mbito da Marinha daquele pas.

3. S@o conlflitos que “afrapalham o desempe-
nho do grupo” (Robbins, 2004, p. 173). Sao
formas destrutivas de conflito.

4. De acordo com Souza (2007), incre-
mental ou de primeira ordem ¢ definida por

Robbins (2002, p. 461) como “mudanca
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linear que ndo implica nenhum desvio
fundamental na premissa sustentada pelos
funciondrios”, enquanto a radical ou de
segunda ordem, “envolve uma recuperagdo
das premissas sobre a organizagdo e o
mundo que ela opera” [ROBBINS, 2002,
p. 461).

5. Ronco e Payeras , 2002 (citados por
Domingues e Bueno, “s.d.”, p. 7).

6. Kotter (1997 apud DOMINGUES E
BUENO, "s.d.”, pdg. 8]

7. Nemawashi — Conceito japonés aplicavel
& mudanga. Trafose do ato de negociagdo
e convite aos colaboradores a participarem
e fornecerem sugestdes construtivas de modo
a obterem o méximo consenso e diminuirem
as resisténcias ¢ implementacdo das decisdes

tfomadas. Cunha ,2007: pag. 848).



Autor: Capitdode-Mare-
Guerra (RM 1-ntendente da
Marinha) Marcelo Ghiaroni de
Albuguerque e Silva - CIANB

ASPECTOS DA GESTAO DE RISCOS
NA OBTENCAO DE SUBMARINOS
CONVENCIONAIS (S-BR)

Resumo: 0 presente artigo analisa a gestiio de riscos no projefo de obtencio de submarinos convencionais d luz das prdticas de gerenciamento
de riscos contidas no Project Management Body of Knowledge. Para alcancar este objefivo, foram revisados a estrutura e os conceitos do Project
Management Body of Knowledge referentes ao gerenciamento de riscos, sendo comparadas e examinadas as prdticas realizadas e aquelas preco-
nizadas no referido guia. Como parte da metodologia empregada no trabalho, foi realizada uma consulta a documentos na Coordenadoria-Geral
do Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo Nuclear. A andlise realizada permitiu concluir que os processos de gerenciamento
de riscos realizados nessa Coordenadoria-Geral no tocante @ obtengdo dos submarinos convencionais esto em consondncia com aqueles pre-
conizados no Project Management Body of Knowledge. Como sugestio para aprimoramento das prdticas atualmente executadas, sugere-se a
implantagdo de uma equipe exclusivamente dedicada a geréncia de riscos, @ adocdo de um software especifico para a gesto de riscos,
redlizactio de benchmarking e a iniciar a execucdo da Andlise Quantitativa de Riscos, que atualmente ndo é realizada.

Palavras-chave: PROSUB. PMBOK®. Risco. Geréncia de riscos. Processos de gerenciamento de riscos.

1 INTRODUCAO

O Programa de Desenvolvimento de
Submarinos (PROSUB] iniciouse no ano de
2008 a partir de um acordo firmado entre
a Marinha do Brasil (MB) e a empresa fran-
cesa Direction des Constructions et Services
(DCNS). Este empreendimento, capitanea-
do pela MB, pode ser considerado um dos
principais programas  estratégicos do Brasil.
Na verdade, ele é um programa do esfado
brasileiro, tanto pelo cardter de seu objeto — o

dominio de uma tecnologia voltada para a
aplicagdo militar — como pelas elevadas cifras
envolvidas, pois o investimento fotal estd esti-
mado em aproximadamente € 6,69 bilhdes
(BRASIL. COGESN, 2012).

E natural que um programa desta envergar-
dura tenha, desde sua concepgdo, eficazes
mecanismos de planejamento, governanga
corporativa, auditoria e confrole das agdes
planejadas e dos projefos em execucdo. Neste
contexto, a utilizacdo de ferramentas voltadas

CIANB - EDUCAR PARA quALIFicar |75

o
(a]
!
Z
o
1o
=
o
n
0
O
&
<




o
(a]
<
-
0
19/
[~}
™
v
0
O
>
<

A A N
NN I D

para o gerenciamento de projefos fambém se
apresenta como opgdo adequada para que o
PROSUB se desenvolva em conformidade com
seus requisitos.

O Project Management Body of Knowledge
(PN\BOK®), tfambém denominado Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projefos
(guia PMBOK®) e desenvolvido pelo Project
Management Institute  (PMI™),  relne uma
série de boas prdtficas voltadas para o geren-
ciamento de projetos, tornando-se, hd algum
tfempo, uma referéncia amplamente aceita no
meio empresarial. Como consequéncia deste
movimento, a drea académica também pas-
sou a oferecer uma série de cursos focados
no gerenciamento de projetos tendo por base
o contetdo do referido guia.

Néo por acaso, a Coordenadorio-
Ceral do Programa de Desenvolvimento
de Submarino com Propulséo  Nuclear
(COGESN], érgao criado pela MB para
coordenar e gerenciar o PROSUB, faz uso
das prdtficas do PMBOK®. Como outro in-
dicador de que a MB passou a reconhecer
esse guia, temse a publicaggo SGM-107,
que apresenta um capitulo sobre “geréncia
de projefos” no qual o PMBOK®
(BRASIL. SGM, 2013).

A magnitude do PROSUB e a abrangéncia
do PMBOK® tornam o tema desta pesquisa

é citado

bastante amplo, permitindo uma série de
estudos em seu bojo. Se por um lado este
aspecto & vantajoso no senfido de propiciar
trabalhos nas mais diversas dreas do conhe-
cimento, por oufro torno-se imperiosa uma
criteriosa delimitagdo sobre o objefo a ser
investigado em qualquer pesquisa que venha
a ser desenvolvida.

Como exemplo da abrangéncia do fema,
além das j@ mencionadas cifras envolvidas,
o programa abrange trés Empreendimentos
Modulares (EM|: base e estaleiro; submarino
nuclear (SN-BR); e submarinos convencionais

(S-BR]) (BRASIL. GCM, 2010).
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J& o guia P/\/\BOK® (PMI, 2008), por sua
vez, apresenta 42 processos a serem empre-
gados ao longo de todo o ciclo de vida de
um projeto que estdo relacionados a 5 gru-
pos e @ dreas de conhecimento, sendo elas:
integracdo; escopo; tempo; custos; qualida-
de; recursos humanos; comunicagdes; riscos;
e aquisicdes. Segundo HELDMAN (2009),
estas dreas de conhecimento, ou categorias,
s@o agrupamentos de processos que relnem
pontos em comum.

Dentre estas @ dreas, o tema “riscos”
desperta um natural interesse, pois, conforme
menciona Heldman (2009, p. 232), “os ris-
cos estd@o presentes em tudo o que fazemos”.
Tratando-se de projefos, a autora realca a
sua importancia: “quando se trata do geren-
ciamento de projefos, compreender o risco e
saber como minimizar os seus impactos (ou
firar total proveito das oportunidades que ele
representa) sdo essenciais para o sucesso”
(HELDMAN, 2009, p. 232).

Risco é um assunfo instigante, em qual-
quer drea, uma vez que esté relacionado a
algo desconhecido ou sobre o qual temos
pouco conhecimento. Taleb (2008) defen-
de a ideia de que é impossivel prever a
ocorréncia de um “cisne negro”, pois o co-
nhecimento dos seres humanos é limitado,
ndo se podendo antever algo para o qual
a mente ndo estd preparada — ou ndo foi
condicionada — para entender. Melhor do
que fentar prever este tipo de evento, cada
vez mais comum no mundo atual, é estar
preparado para reduzir o impacto quando
ele ocorrer.

Considerando estes aspectos mencionados
anteriormente, o objetivo principal deste artigo
é analisar a gestdo de riscos no projefo de
obtencdo de submarinos convencionais (S- BR)
& luz das prdticas de gerenciamento de riscos
contidas no guia PMBOK®,

Feita esta infrodug@o, em seguida, serGo
apresenfados os aspectos mefodolégicos da
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pesquisa que balizou este arfigo, o referencial
tedrico, a andlise do caso e uma conclusdo.

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Conforme a categorizagdo proposta por
Vergara (1997), quanto aos fins, este trabalho
pode ser caracterizado como exploratério e
descritivo. O primeiro justifica-se por fratar de
um assunto relativamente recente na MB sobre
o qual comega a haver a geragdo de conheci-
mento: o PROSUB. O segundo também cabe
em funcdo de expor as caracteristicas da
gest@o de riscos na obten¢@o dos SBR, o que
levou ao estabelecimento de correlagdes que
serviram de subsidio para a andlise realizada.

Quanto aos meios, a pesquisa que norteou
este frabalho pode ser classificada em quatro
categorias: a) de campo, uma vez que foi
realizada no local onde ocorre o fendmeno
a ser pesquisado, isto €, a COGESN, incluin-
do enfrevistas e aplicagdo de questiondrios;
b) documental, por meio da consulta aos
documentos relacionados ao objeto da inves-
figagdo, incluindo relatérios de acompanha-
mento, oficios, circulares e memorandos; ¢
bibliogréfica, por meio da consulta a livros,
periédicos especializados e sites da internet
relacionados ao objefo da pesquisa, espe-
cialmente por consultas ao “guia PMBOK™"
e a publicagdes que abordam o tema “ges-
tdo de riscos”; e d| estudo de caso, & que,
dentro do PROSUB, a pesquisa ficou restrita
ao projeto de obten¢do dos S-BR.

A andlise documental foi baseada em
dois relatérios de acompanhamento, ob-
fidos na COGESN: Relatério Global de
Acompanhamento  [vol. 1) e Relatérios
Particulares (vol. 3), ambos referentes ao pe-
riodo de junho a outubro de 2012 (BRASIL.
COGESN,  2012a; BRASIL.  COGESN,
2012b).

A andlise da gesté@o do risco fomou como
base exclusivamente os & processos conti-

dos na 4° edicdo do P/\/\BOK®, bem como

suas respectivas ferramentas e técnicas (PMI,

2008).

3 REFERENCIAL TEORICO

Para um melhor entendimento da andlise
efefuada na pesquisa, nesta parte serdo abor-
dados a definic@o e alguns aspectos relacio-
nados o risco, suas diversas categorizacoes
e um resumo do contetdo do PMBOK® sobre
este fema.

3.1 Definicdio de Risco

Os riscos sdo inerenfes aos projefos por
melhor que seja a metodologia utilizada ou a
qualificacdo da equipe e do lider, dificilmente
a execugdo ocorre conforme o planejado. O
guia PMBOK® (PMI, 2008, p. 225) apre-
senfa a seguinte definicdo sobre risco: “é
um evento ou uma condigdo incerta que, se
ocorrer, fem um efeifo em pelo menos um ob-
jetivo do projefo. Os objetivos podem incluir
escopo, cronograma, custo e qualidade”.

Para facilitar a compreensdo do que seja ris-
co, segue um exemplo ilustrativo desenvolvido
a partir de Lisboa {2002). Suponha que uma
empresa tenha duas opgdes de investimento,
X e Y. Com o rendimento auferido a empresa
planeja adquirir um equipamento ao preco de
$1.000. A opgdo X oferece um reforno de
$1.000 (com probabilidade de ocorréncia
de 100%); j& a opgdo Y proporciona retornos
varidveis, de $800 (30% de probabilidade),
$1.000 (40% de probabilidade) ou $1.200
(30% de probabilidade). Neste caso, ambas
as opgdes de investimento proporcionam o
mesmo retorno médio de $1.000. Entretanto,
na opgdo X, o reforno é certo e, na opgdo
Y, este retorno de $1.000 é incerto, podendo
ser maior ou menor. Portanto o investimento Y
apresenta risco, isto € uma probabilidade de
ocorrer variacdo (favoravel ou desfavordvel)
no resultado esperado.

Harmuch (2009) afirma que hé uniformida-
de entre os diversos autores da drea quanto
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aos frés elementos que caracterizam o risco,
sendo eles: o evento de risco; a probabilido-
de de ocorréncia deste ; e o impacto causado
pela ocorréncia do evenfo de risco (conse-
quéncia). Em outras palavras, o evento é a
descricdo do risco que pode ocorrer, a probo-
bilidode referese & estimativa — normalmente
por cdleulos estatisticos — de sua ocorréncia,
e o impacto diz respeito as consequéncias
advindas a partir da ocorréncia do evento.
E importante ressaltar que, em se fratando
de projetos, o impacio sempre ocasionard
reflexos sobre os obijetivos de fempo, custo,
escopo e qualidade dos mesmos.

Esta caracterizacdo com base nestes trés
elementos facilita o enfendimento de que “ris-
co é a incerteza quantificada”. No momento
em que se esfima a probabilidode de ocorrén-
cia de um evento e seu impacto, a incerteza
fransforma-se em risco.

Retornando ao exemplo das opgdes de
investimento, a opgdo Y representa de fato um
risco, possuindo os trés elementos essenciais
que o caracterizam: o evento referese & in-
certeza dos retornos, havendo trés resultados
possiveis ($800 - $1.000 - $1.200); a pro-
babilidade de ocorréncia foi calculada (30%
- 40% - 30% respectivamente); e o impacto
poderia ser um upgrade ou garantia estendida
do equipamento (impacto positivo no objefivo
"escopo” do projeto] ou uma postergagdo na
obtencdo do equipamento (impacto negativo
no objetivo “tempo” do projeto).

Neste exemplo utilizado, ndo hé resposta
cerfa ou errada quanfo & opgdo a ser esco-
lhida. E certo que os adeptos da opcdo Y -
dispostos a enfrentar o risco — esperam que os
possiveis ganhos ($200) superem as possiveis
perdas ($200) se comparados & opgdo X.
Neste mesmo raciocinio, os adeptos da op-
cdo X — avessos ao risco — consideram muito
alto o impacto negativo (perda de $200) em
relacdo ao beneficio que pode ser alcancado
(ganho de
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$200) se comparado & opgéo Y.

O exposto no paragrafo anterior denota
outro aspecto fundamental associado ao risco,
mais precisamente & avaliag@o de riscos: a
folerneia a riscos. Pode-se afirmar que os
adeptos da opgdo Y tém maior foleréncia a
riscos em relogdo aos adeptos da opgdo X.

Portanto, a toleréncia a riscos embute
aspectos subjetivos, seja da organizagdo (ro-
zdes culturais) ou dos individuos (razdes cog-
nitivas) que nela atuam. Voltando ao exemplo
utilizado, o julgamento baseado em experién-
cias passadas seria uma explicacdo plausivel
para a maior ou menor toleréncia a riscos dos
adeptos de cada uma das opgdes.

3.2 Categorias de riscos

Praficamente fudo o que nos cerca pode
afefar o desenvolvimento de um projefo, es-
pecialmente seus objetivos de fempo, custo,
escopo e qualidade. Uma boa prdtica é agru-
par os riscos em categorias. Diversas sdo as
clossificacdes existentes, algumas delas serdo
mencionadas a seguir.

Menezes (2003) afirma que os riscos po-
dem ser internos ou exfernos ao projeto em
funcdo de estarem ou ndo sob o controle do
gerente do projeto.

Para Wideman (1992) apud Santos Neto
(2007), os riscos geralmente se enquadram
em uma das quatro categorias: riscos externos
(mudancas na legislagd@o, acdes governamen-
fais, desastres fisicos); riscos de gerenciamento
ou ndo técnicos (utilizacdo de dados defasa-
dos, utilizagdo de metodologias inadequadas,
fonfes defasadas, incoeréncia de objetivos e
prioridades); riscos técnicos (associados & tec-
nologia, & qualidade ou ao desempenho do
projeto); e riscos legais (questdes frabalhistas
e contfratuais).

A classificagdo sugerida por  Pritchard
(2001) apud Harmuch (2009) apresenta
cinco cafegorias de riscos: técnicos (relativos
ao desempenho); programdticos  (relafivos
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ao desempenho); de sustentacdo (relativos
ao ambiente do projeto); de custos; e de
programagao.

Segundo  Sheffi (2005) apud Corréa
(2010), ha trés tipos de riscos: aleatorios;
intencionais; e acidentais. Riscos aleatérios,
como o proprio nome sugere, sdo aqueles
causados por fatores que fogem ao confrole
das organizagdes, como terremotos e enchen-
fes. Riscos acidentais sGo causados por fatores
ndo aleatérios, como quebras de equipamen-
tos e afrasos de fornecimento. Riscos intencio-
nais, também como o préprio nome sugere,
s@o aqueles causados deliberadamente, por
exemplo, ataques terroristas e greves.

Heldman (2009) apresenta quatro catego-
rias de riscos: riscos técnicos, de qualidade ou
desempenho; riscos de gerenciamento do pro-
jefo; riscos organizacionais; € riscos externos.
Riscos técnicos, de qualidade ou desempenho
sdo aqueles associados a tecnologias n&o fes-
tadas ou complexas. Riscos de gerenciamento
do projeto englobam @ inadequag@o dos
planejamentos do cronograma e de custos dos
projetos. Riscos organizacionais abrangem
conflitos de recursos entre diversos projetos
dentro da organizacdo, bem como objetivos
de escopo, tempo e custo pouco confidveis.
Riscos externos, conforme mencionado ante-
riormente, estdo fora da drea de atuacdo do
gerente do projefo, como novas legislagdes ou
condicdes meteorologicas.

Com propriedade, Heldman {2009) apon-
fa que as categorias poderdo variar conforme
o fipo de indUstria ou sefor em que o projefo
estd se desenvolvendo. Por exemplo, compa-
rando-se projetos de tecnologia de informagdo
e de construgdo civil, os primeiros tendem a
apresentar maiores riscos técnicos do que ex-
fernos, e vice-versa.

Gray & Larson [2009) sugerem quatro tipos
de riscos: riscos técnicos — aqueles que podem
fazer com que o projefo seja encerrado; riscos
de programagdo — decorrentes da avers@o

das organizagdes em admitirem a existéncia
de uma ameaga ao projeto; riscos de custos —
em funcdo de variagdo de pregos; e riscos de
financiamento — decorrentes de mudancas de
esfratégia ou prioridade da alta administragdo
ou mesmo pela faléncia dos clientes.

Porfanto, independentemente da  catego-
rizagdo ou fipologia utilizada, os exemplos
citados anteriormente servem para ilustrar a
ampla gama de aconfecimentos que podem
impactar a execugdo dos projetos.

3.3 Gerenciamento de riscos no PMBOK®
O Capittlo 11 do PMBOK®

o gerenciamento de riscos em seis proces-

estrutura

sos: Planejar o Gerenciamento dos Riscos;
Identificar os Riscos; Realizar a Andlise
Qualitativa dos Riscos; Realizar a Andlise
Quantitativa dos Riscos; Planejar as Respostas
aos Riscos: e Monitorar e Controlar os Riscos.

3.4 Planejar o Gerenciamento dos Riscos

O processo Planejar o Gerenciamento dos
Riscos consiste em definir como as atividades
de gerenciamento dos riscos do projeto serdo
conduzidas. Ele deve ser iniciado na concep-
¢do do projeto e ser concluido nas fases ini-
ciais do planejamento do projeto. O resultado
final deste processo ¢ a elaboragdo do Plano
de Gerenciamento dos Riscos. Este documen-
to, nas palavras de Heldman (2009, p. 235,
"é o alicerce para a compreensdo dos proces-
sos de riscos restantes”. As ferramentas e técni-
cas ufilizadas neste processo ficam restritas a
reunides e andlises de planejamento.

O Plano de Gerenciomento dos Riscos defi-
ne a esfruturacdo e execucdo do gerenciamen-
fo de riscos do projeto, devendo contemplar
os seguinfes elementos: metodologia; papéis
e responsabilidades; orcamento;  prazos;
categorias de riscos; definicdes de probabili-
dade e impacto dos riscos; matriz de proba-
bilidade e impacto; toleréncias revisadas das
partes inferessadas; formatos dos relatérios; e
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acompanhamento. As categorias dos  riscos
podem ser apresentadas e ordenadas em
forma de listagem ou representadas de modo
hierarquizado sob a forma de uma Estrutura
Analitica de Riscos (EAR). Esta estrutura permite
visualizar as diversas dreas e causas de riscos
potenciais.

Embora venham a ser utilizadas no pro-
cesso de Realizar a Andlise Qualitativa dos
Riscos, & no Plano de Gerenciamento de
Riscos que as definicoes de probabilidade
(possibilidade da ocoréncia de um evento
de risco) e impacto (efeito sobre o projefo da
ocorréncia do evento de risco) dos riscos s@o
elaboradas. De modo andlogo, a Matriz de
Probabilidade e Impacto serd empregada no
processo de Realizar a Andlise Qualitativa de
riscos.

3.5 Identificar os Riscos

O processo Identificar os Riscos consiste na
deferminagdo dos riscos que podem afetar o
projeto e na documentag@o de suas caracte-
risticas. Ele deve ser inferativo, uma vez que
o comportamento dos riscos varia conforme o
desenvolvimento do ciclo de vida do projefo.
O resultado final deste processo ¢ a elaboro-
¢Go do Registro dos Riscos.

As ferramentas e técnicas incluem revisdes
de documentacdo; técnicas de coleta de in-
formagdes (brainstorming, Delphi, entrevistas,
andlise da causcraiz); andlise de listas de
verificagdo; andlise das premissas; técnicas
de diagrama (diagramas de causa e efeifo,
fluxogramas, diagramas de influéncia); matriz
SWOT; e opinido de especialistas.

O Registro dos Riscos contém duas listas:
lista dos riscos identificados e lista de respos-
tas potenciais. A primeira descreve detalha-
damente os riscos identificados, ou seja, os
evenfos que poderdo surgir e os respectivos
impactos, ou mesmo as causasTaiz desses
riscos. A segunda, como o préprio nome
sugere, apresenta respostas potenciais aos
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riscos identificados, caso sejam visualizadas
nesta etapa.

3.6 Realizar a Andlise Qualitativa de Riscos

O processo Realizar a Andlise Quadlitativa
de Riscos consiste em priorizar os riscos por
meio da combinagdo de sua probabilidade
de ocorréncia e do impacto gerado nos ob-
jetivos do projefo. O resultado final deste pro-
cesso é a Atualizagdo do Registro dos Riscos.
Segundo Heldman (2009), este é o processo
mais utilizado na priocrizacdo dos riscos, uma
vez que é de f4cil aplicagdo e apresenta bai-
X0 custo.

A avaliag@o decorrente incorpora fanto a
foleréncia da organizagdo a riscos como a
afitude da equipe e de partes inferessadas
em relacdo ao risco. Deste modo, é de fun-
damental importancia explicitar e gerenciar a
atitude destes entes interessados em relacéo
aos riscos identificados, a fim de evitar que
a parciolidade comprometa a andlise. A defi-
nigGo dos niveis de probabilidade e impacto
iG & uma forma de reduzir esta parcialidade.
O tfempo de resposta aos riscos também pode
aumentar ou diminuir a sua importancia.

As ferramentas e técnicas incluem a avo-
liagdo da probabilidade e do impacto dos
riscos; a matriz de probabilidade e impacto;
a avaliogdo da qualidade dos dados sobre
riscos; a cafegorizagdo de riscos; a avo-
liagdo da urgéncia dos riscos; e a opinido
especializada.

A avaliagdo da qualidade das informagaes
existentes sobre os riscos do projeto fambém
é uma crifica para que seja esfabelecido um
panorama realista sobre a influéncia do risco
para o projeto. Os dados relativos aos riscos
necessariamente devem possuir afributos de
precisdo, qualidode, confiabilidade e infe-
gridade. Caso confrério, a avaliagdo pode
carecer de credibilidade. Nas palavras de
Heldman (2009, p. 250), "é importante cole-
tar dados isentos, para evitar que vocé ignore
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inadvertidamente riscos de alta probabilidade
ou com consequéncias graves”.

3.7 Realizar a Andlise Quantitativa de Riscos
O processo Redlizar a Andlise Quantitativa
de Riscos referese & andlise numérica do
impacto dos riscos de alta prioridade identi-
ficados sobre os objefivos do projefo. Assim
como ocorre na andlise qualitativa de riscos,
o resuliado final deste processo também é a
Atualizagao do Registro dos Riscos.

Nao é obrigatéria a utilizacdo da Andlise
Quantitativa de Riscos, especialmente se seu
emprego n&o for julgado Uil para gerar repos-
tas eficazes. No entanto, uma vez realizado,
deve ser repetido apds o processo de Planejar
as Respostas aos Riscos e deve fazer parte do
processo de Monitorar e Controlar os Riscos.

As ferramentas incluem técnicas de colefa
e apresentac@o de dados (entrevistas e distri-
buicdes de probabilidade); técnicas de mode-
lagem e andlise quantitativa de riscos (andlise
de sensibilidade, andlise do valor monetdrio
esperado, modelagem e simulacdol; e opinido
especializada. Heldman (2009) salienta que
as técnicas de simulacdo, como a andlise de
Monte Carlo, sdo Uteis para prever os riscos
de custo e de cronograma.

3.8 Planejar as Respostas aos Riscos

O processo Planejor as Respostas aos
Riscos consiste em desenvolver alternativas e
acdes [respostas) para potencializar as opor-
tunidades e reduzir as ameagas cos objetivos
do projeto. O resultado final deste processo
abrange os seguintes elementos: atualizag@o
do Registro dos Riscos; decisdes contratuais
relacionadas a riscos; atualizacdo do Plano
de Gerenciamento do Projeto; e atualizagdo
dos documentos do projeto.

As ferramentas e técnicas incluem, além
da opinido especializada e da estratégia
de respostas de contingéncias, outras duas
estratégias, sendo elas: para riscos negativos

ou ameacas (eliminar, transferir, mitigar, acer-
far), e para riscos positivos ou oportunidades
(explorar,  compartilhar,  melhorar,  aceitar).
Heldman {2009) define cada uma delas, con-
forme descrito nos parégrafos que seguem.

A eliminac@o de riscos consiste em evitar
que o mesmo ocorra, excluindo a causa do
evenfo de risco ou promovendo alteragdo no
plano do projeto.

A transferéncia de riscos consiste em “ex-
portar” o risco e suas consequéncias para ter-
ceiros. Ressaltase que o risco ndo é excluido,
conforme ocorre na estratégia anterior.

A mitigacdo de riscos consiste na reducdo
da ocorréncia de riscos impactantes para nf-
veis aceitéveis pela organizagdo.

A aceitagdo ocorre quando ndo é possivel
eliminar fodas as ameagas ao projeto. Esta
estratégia pode ser aplicada em eventos de
risco negativos (ameacas) ou positivos (opor‘ru-
nidades) e pode ser passiva — quando nenhum
plano ¢ criado para tentar evitar ou mitigar o
risco — ou afiva — quando s@o criadas reservas
de contingéncias para enfrentar o risco. A
respeito da estratégia de aceitagdo, Heldman
(2009, p. 266) comenta: “a aceitagdo fam-
bém poderia significar que a equipe do proje-
fo ndo foi capaz de apresentar uma esfratégia
de resposta adequada e precisa aceitar os
riscos e suas consequéncias”.

A exploragdo consiste em buscar oportu-
nidades para que um evento de risco efetiva-
mente ocorra e fransforme-se em ganho para a
organizagdo.

O compartilhamento consiste em transferir
para terceiros um risco positivo, principal
menfe se a organizagdo ndo dispde de
competéncias requeridas para explordo. Tal
compartilhamento é andlogo & estratégia de
fransferéncia para ameagas.

A melhoria consiste na observacdo da
probabilidade ou impacto do evento de risco,
a fim de que a organizagdo possa colher os
beneficios.
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A estratégia de respostas de contingéncias
ou planejamento de contingéncias prepara a
organizagdo para enfrenfar o evento de risco,
caso ele ocorra. S@o usadas reservas para
contingéncias — de tempo e de recursos — para
lidar com os riscos. Estas reservas sGo dimen-
sionadas em funcdo da toleréncia a riscos das
parfes inferessadas.

Heldman (2009) ressalta a diferenca
entre o planejamento de contingéncias e
a estratégia de mitigacdo. Enquanto esta
dltima procura reduzir a probabilidade de
risco e seu impacto, a primeira prepara a
organizagdo para enfrentar a concretizagdo
do evento de risco.

A Atualizag@o do Registro de Riscos ocorre
por meio da inclusGo das respostas adotadas
para cada risco, detalhadas conforme a priori-
dade estabelecida.

As Decisdes contratuais relacionadas a
riscos envolvem basicamente aquelas associa-
das & transferéncia de riscos, como seguros e
garantias.

A Atualizacdo do Plano de Gerenciamento
do projefo inclui a revisGo, dentre outros, dos
seguinfes elementos: Planos de Gerenciamento
do Cronograma, dos Cusfos, da Qualidade,
das Aquisicdes, dos Recursos Humanos; da
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) e das linhas
de base do cronograma e dos custos. J& a
atualizag@o dos documentos do projeto estd
relacionada ao registro das premissas e docu-
menta¢do técnica.

3.9 Monitorar e Controlar os Riscos

O processo Monitorar e Controlar os Riscos
consiste em implementar os planos de respos-
fas a riscos, acompanhar os riscos identifica-
dos e residuais, identificar novos riscos e ava-
liar a eficacio do processo de riscos ao longo
de todo o projeto. No resuliado final, sdo
geradas a Atualizagdo do registro dos riscos
e dos ativos de processos organizacionais; as
Solicitacées de Mudanca; e as atualizacdes
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do Plano de Gerenciamento do Projeto e dos
documentos do projefo.

Este processo é influenciado pelo Registro
dos Riscos, pelo Plano de Gerenciamento
do Projefo, pelas informagdes sobre o de-
sempenho do trabalho e pelos relatérios de
desempenho.

As ferramentas e técnicas empregadas no
processo sdo: reavaliagdo de riscos; audiforias
de riscos; andlises de variacdo e tendéncias;
medicdo do desempenho técnico; andlise de
reservas e reunides de andamento.

A Atudlizagdo do Registro dos Riscos
abrange a idenfificacdo de novos eventos
de riscos, atualizagdes de probabilidade
e impacfo, prioridade e encerramento de
riscos, dentre outros. Quanto aos ativos de
processos organizacionais, a EAR e a Matriz
de Probabilidade e Impacto sdo exemplos de
aplicacdo desta atualizagdo. As solicitacdes
de mudanga, fruto de planos de contingéncia
ou reunides de conforno, resullam em acdes
corretivas ou preventivas. Atualizagdes do
Plano de Gerenciamento do projeto e dos do-
cumentos do projeto recaem sobre os mesmos
elementos citados no processo de Planejar as
Respostas aos Riscos (subitem 3.5).

Resumidamente, ~ os  processos  de
Gerenciamento de Riscos vistos anteriormente
fratam dos procedimentos para lidar com os
eventos de risco que podem vir a ocorrer,
sejam eles conhecidos sejam desconhecidos,
de modo a impactar os objefivos de tempo,
custo, escopo e qualidade do projeto. A ideia
central é identificar os riscos, determinar o
grau de foleréncia da organizagdo para en-
frentérlos e desenvolver planos de agdo para
lidar com aqueles que podem gerar impactos
mais alfos para a organizag&o.

4 ANALISE DO CASO

Como pontos fortes do Gerenciamento de
Riscos foram observados o apoio do sponsor
e da alta geréncia, assim como o emprego de



mefodologia adequada para o gerenciamento
de riscos (P/\/\BOK®).

Como pontos a serem melhorados, no
Gerenciamento de Riscos, aparecem a falta
de utilizag@o de software especifico para este
gerenciamento, a ndo realizacdo de ben-
chmarking por parte da organizacdo e a falta
de uma equipe especifica para trafar de fal
gerenciamento.

Em relagdo aos processos, o Plano de
Gerenciamenfo de Riscos foi desenvolvido
apds o Plano do Projeto, o que ndo é reco-
menddvel, sem excluir o seu mérito.

A figura 1, exfraida do Plano de
Gerenciamento  de  Riscos, apresenta @
Estrutura Analitica de Riscos (EAR). Pode-se no-
far que a cafegoria de riscos apresentada é a
mesma citada no subitem 2.4 deste trabalho,
com referéncia & Heldman (2009).

A figura 2, também extraida do Plano de
Cerenciamento de Riscos, apresenta a Matriz
de Probabilidade e Impacto. Foram definidas

cinco probabilidades de ocorréncia:  muito
improvavel de ocorrer (raro); pouco provével
de ocorrer (improvével); possivel de ocorrer ou
ndo [possivel); mais provavel de ocorrer (mais
provével]; e muito provavel (quase certo). A
escala de impacto também apresenta 5 cate-
gorias: muito baixo; baixo; moderado; alto e
muito alfo.

Ainda em relacdo a figura 2, foram defi-
nidas 4 dimensdes de risco, conforme a sua
gravidade (criticidade): risco muito alto (em
vermelho) com indicador de 20 ou 25: risco
alto (em laranja) com indicador de 10,12,15
ou 16; risco médio ([em amarelo) com indica-
dor de 5,6,8 ou 9: e risco baixo ([em verde)
com indicador de 1,2,3 ou 4. Cabe mencio-
nar que ndo hd referéncia a riscos positivos
(oportunidades).

A identificacdo de riscos tomou como base
os contratos esfabelecidos para a construgdo
dos S-BR, opgdes de tecnologia e relatérios
das partes envolvidas.

Figura 1 = Estrutura Analitica de Riscos do PROSUB

Fonte: BRASIL.COGESN, 2012a.
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Figura 2 — Matriz de Probabilidade e Impacto
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Fonte: BRASIL.COGESN, 2012a.

Na Andlise Qualitativa de Riscos, confor-
me preconizado no PMBOK® o Matriz de
Probabilidade e Impacto (figura 2) é empre-
gada para priorizar os riscos e avaliar seu
impacto. No caso em questdo, este impacto
afeta trés dreas: custo, prazo e performance
(obrange ambiente, escopo e qualidade,
dentre outros). Por exemp|o, um risco muito
alto (indicador 20 ou 25) em relacdo ao
prazo é aquele que gera um impacto de
mais de um ano sobre a entrega final ou
algum marco crftico.

O processo de Andlise Quantitativa de
Riscos ndo é realizado. No relatério, hd a
justificativa de que a natureza do risco do
PROSUB ¢ um fafor impeditivo para a reali-
zagdo de defolhadas simulagdes probabilis-

ficas (BRASIL. COGESN, 2012a). Em que
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pese este fator, aliado ao fato do emprego
da Andlise Quantitativa ndo ser obrigatério,
conforme mencionado no subitem 3.3.4 deste
frabalho, a organizagdo poderia avaliar sua
ufilizagdo no futuro. O ganho de expertise
nesta drea, dominando técnicas como andlise
de sensibilidade, modelagem e simulagdo,
poderia ser encarado como uma oportunida-
de para a organizagdo aumentar seus ativos
de processos organizacionais.

O Planejamento de Respostas aos Riscos
inclui apenas a estratégia de mitigag@o. A
organizagdo poderia avaliar a adogdo de
outras estratégias, inclusive passando a incluir
estratégias para riscos positivos (oportunida-
des). Conforme mencionado no subitem 3.3.5
deste trabalho, as respostas a riscos destinam-
-se a potencializar as oportunidades e reduzir
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as ameacas aos objefivos do projefo. Por
outro lado, também se deve reconhecer que,
na maior parfe das organizagdes, o foco do
gerenciamento de riscos estd nos efeitos nego-
fivos sobre os objetivos do projeto.

Cabe citar que, no relatério empregado
nesta andlise (BRASIL. COGESN, 2012a),
sdo mencionadas fodas aquelas estratégias
para lidar com ameagas — aceitar passivo,
aceitar ativo, eliminar, mitigar, fransferir — e
oportunidades — explorar, ampliar, compar-
filhar —, constantes do PMBOK® (fambém
mencionadas no subitem 3.5 deste trabalho).

Quanto ao processo de Monitoramento e
Controle de Riscos, pode-se notar que a orga-
nizagdo promove a atualizagdo do Registro
de Riscos. O principal documento empregado
no monitoramento e controle dos riscos é o
"Mapa Geral de Riscos”, que é atualizado
periodicamente. Esfe mapa apresenta, para
cada risco, sua descricdo, familia associada,
responsdvel, causas, possiveis consequéncias,
Matriz de Criticidade antes da mitigagdo,
Plano de Agdes para minimizagdo do risco e
criticidade prevista apds a mitigagdo (BRASIL.
COGESN, 2012al.

Concluise que a andlise dos documentos
disponibilizados (BRASIL. COGESN, 2012a¢;
BRASIL. COGESN, 2012b) permite afirmar
que os procedimentos adofodos est@o em
consondncia com aqueles preconizadas no
guia PMBOK®. As melhorias julgadas rele-
vantes, mencionadas ao longo da andlise,
fém o objefivo de proporcionar maior confor
midade das praticas executadas em relacdo
ao referido guia.

5 CONCLUSAO

O PROSUB é um dos programas de maior
vulto no pafs, tanto pela sua importancia es-
fratégica como pelas altas cifras envolvidas.
O projeto de obtencdo de SBR é um dos
pilares deste programa. Gerenciar um projeto
deste porte ndo é tarefa facil, pois uma série

de fatores, incerfezas e evenfos de risco pode
afefélo, impactando os objetivos de custo,
fempo, escopo e qualidade planejados.

A gestdo de risco em um projefo requer
métodos, procedimentos e mefodologias ade-
quadas, pois os eventos de risco sdo de toda
a natureza. Gerenciar riscos em um projeto
ndo significa evitélos, mas preparar a orga-
nizacdo para enfrenté-los, até mesmo se tiver
que se deparar com um “cisne negro”.

O guia PMBOK®
boas prdticas voltadas para a gestdo de

relne uma série de

projetos, servindo de referéncia e sendo ufili-
zado por organizagdes em todo o mundo. A
adogdo do referido guia pela COGESN, no
PROSUB, demonstra que a MB estd no “esta-
do da arte” neste campo. Por outro lado, por
ser uma “novidade”, suscita questdes relacio-
nadas ao seu processo de implantagdo.

Neste senfido, foi realizada uma pesquisa
a fim de analisar a gest@o de riscos no pro-
jefo de obtencdo de SBR & luz das praticas
de gerenciamento de riscos confidas no guia
PMBOK®. A analise abrangeu a compara-
¢@o entre o preconizado no PMBOK™ e o
executado na obtencdo dos S-BR.

Assim, concluiuse que as prdficas exe-
cutadas na obtencGo dos SBR estdo em
conformidade com aquelas preconizadas no
guia P/\/\BOK®, no focanfe & gestdo de ris-
cos. A andlise também permitiu apresentar as
seguintes sugestdes no sentido de aproximar
ainda mais os processos executados na ob-
fencdo dos S-BR, no que se refere ao geren-
ciamento de riscos, das prdticas constantes
do PMBOK®

sivamente dedicada & geréncia de riscos;

. implantar uma equipe exclu-

realizar benchmarking; adotar um software
especifico para o gerenciamento de riscos;
e iniciar a realizacdo da Andlise Qualitativa
dos Riscos.

Finalmente, cabe mencionar que, uma
vez que a cultura de gerenciamento de pro-
jetos & relativamente nova na MB, ¢ natural
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que os processos de implantacdo de boas
praticas estejam ainda em estégio inicial de
desenvolvimento.
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ESTRUTURAS DE CONTROLE
INTERNO NAS ORGANIZACOES
MILITARES DA MARINHA

DO BRASIL: REFLEXOES A

LUZ DO COSO SOBRE O PAPEL
DO AGENTE FISCAL,

DO CONSELHO DE GESTAQ

E DAS RELATORIAS

Resumo: Diante do atual cendrio de inconformidades em relagdo a execugdo dos recursos pablicos, a Administracdo Publica estd em constante
evolugdo para mifigar fais prdticas. Nao obstante, a Marinha do Brasil busca se alinhar a este pensamento, aperfeicoando suas téenicas de con-
trole. Assim, o objetivo deste artigo ¢ refletir,  luz das prdticas difundidas pelo COSO, sobre as estruturas de controle interno nas Organizacdes
Militares da Marinha, em especial sobre o papel do Agente Fiscal, do Conselho de Gestiio e das Relatorias. Sob a forma de um ensaio académico,
concluiu-se sobre uma harmonizagdo da Marinha com os paradigmas internacionais, confudo apontou-se a necessidade de materializacto das
dimensoes de gestdo de risco em suas estruturas, numa confinua busca pela exceléncia em gestio.

Palavras-chave: Administracto Pablica; Marinha do Brasil; Controle Interno; COSO.
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1 INTRODUCAO

A relevante ocorréncia de fraudes em
grandes corporacdes desempenhou papel
fundamental para que fossem adotadas
medidas para minimizag@o dos riscos e me-
lhoria da gestdo das organizagdes, inclusive
daquelas do setor piblico. A presenca de
inconsisténcias e inconformidades nas presta-
¢des de contas, no gerenciamento dos recur-
sos publicos e na realizagdo dos processos
administrativos, além da constante evolucéo
das legislagdes vigentes aplicaveis ¢ execu-
cdo, monitoramento e controle dos recursos
de mesma natureza, fazem com que seja
necessdrio que as afividades e procedimen-
tos realizados pela Administragdo Publica
estejam em constante aprimoramento, e isso
inclui as técnicas de controle utilizadas em
seus procedimentos.

A Marinha do Brasil [MB), organizacéo
de abrangéncia nacional, estd atenta as prin-
cipais mudangas ocorridas na Administragéo
Piblica, relocionadas & gestdo de riscos e
controles internos, e vem buscando o cami-
nho do aperfeicoamento de seus processos
administrativos, almejando sempre o melhor
resulfado para a sociedade. Tal fato é nota-
do através de tradicionais estruturas positivas
de confrole nas Organizacdes Militares
(OM\, como a figura do Agente Fiscal, e a
realizacdo do Conselho de Gestdo e das
Relatorias de prestagdo de confas, reflexo do
aprendizado em relag@o s atuais praticas
de controle inferno.

Assim, o presente trabalho realiza uma
singela andlise das esfruturas de  controle
interno das OM da MB sob a forma de um
ensaio académico, & luz dos ensinamentos
e diretrizes do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission
(COSO), de forma a contribuir nos aspectos
académicos, cientificos e administrativos, re-
flefindo na busca da exceléncia das praticas
de governanga corporafiva.

2 CONTROLES,
PARA DAR E VENDER

A palavra controle padece de uma per-
cepgdo negativa, estigmatizada, em dias de
valorizag@o da liberdade irrestrita, de pos-
sibilidades do ser humano que ultrapassam
fronteiras cotidianamente. Mas, o controle é
uma fungdo administrativa ligada & eficacia
e a uma administracdo piblica democrdtica
e moderna.

O controle, como funcdo administrativa, é
reconhecido desde os primérdios da ciéncia
da Administragdo, destacando o dito por
Henri Fayol (1964, p.146):

Numa empresa, o controle consiste em verificar se tudo corre

de acordo com o programa adotado, as ordens dadas e os

principios admifidos. Tem por objetivo assinalar as faltas e os
erros, a fim de que se possa repard-los e evifar a sua repeticto.

No confexto da ciéncia politica, a luta
por se carrearem os governos, nas diversas
épocas, para interesses coletivos sempre per-
meou as discussdes sobre a luta de controles
mUtuos, dos pesos e confrapesos, de dominio
do lobo homem que busca abusar de seu po-
der, emergindo dai a ideia de accountability,
que segundo Pessanha (2007, p. 141):

(..) implica manter individuos e instituicdes responsdveis pelo

seu desempenho, ou seja, alguns atores tém o direito, por

vezes o dever, de controlar o desempenho de outros atores,
segundo um conjunto de padrdes pré-estabelecidos.

Ceneviva [2000), por sua vez, apresenta
a accountability como o controle e a fisca-
lizacdo dos agentes publicos, destacando
que alguns estudiosos do fema indicam que
apenas mecanismos de confrole formais e
institucionalizados compdem esse conceito,
enguanfo outras pesquisas agregam atores
como a imprensa e a sociedade civil, deno-
minando de accountability qualquer atividade
de controle, fiscalizacdo e monitoramento.
Classificacdes a parte, a accountability se
detém a ideia de se controlar o poder estatal,
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limitando-o como pilar de uma sociedade
democrdtica.

O'Donnell (1998) define duas dimensdes
da accountability, uma horizontal (1998, p.
40), que se caracteriza pela “[...) existéncia
de agéncias esfatais que t&m o direito e o
poder legal e que estdo, de fato, dispostas
e capacitadas para realizar agdes que vao
desde a supervis@o de rofina a sangdes le-
gais {...]", e outra vertical, entendida como
“(...) acdes realizadas individualmente, ou
por algum tfipo de a¢d@o organizada e/ou
coletiva, com referéncia aqueles que ocu-
pam posicdes em instituicdes do Estado,
eleitos ou ndo (1998, p. 28])". Essas duas
visdes de dimensdes s@o complementares
e se fortalecem pelas suas sinergias, equili-
brando a acdo burocratica de agéncias e a
interagcdo popular, esta dltima pelos seus me-
canismos eleitorais e pelo chamado controle
social, defendendo o autor a importéncia
de uma atuagcdo em rede dessas agéncias.
Dessas ideios de dimensdes de controles
que se complementam, com camadas bem
delineadas, surge a necessidade de se es-
tabelecer linhas de defesa em relacdo as
Unidades Administrativas, conforme asseve-
rado pelo Instituto de Auditores Internos-IA
Brasil (2013). Nesse sentido, temos como
paradigma o confrole da gestdo estruturado
em camadas, que se complementam e, por
vezes, conflitam-se.

Em um anel mais externo, temos os con-
froles externos ao gestor representados pelo
Poder legislativo, pelos Tribunais de Contas
e ainda pelo chamado confrole social, com
um grau maior de afastamento, de modo a
fortalecerem essas dimensdes verticais e hori-
zontais de accountability.

Descendo um nivel, temos os érgdos de
controle interno, previstos no Art. 74 da
Constituicdo Federal de 1988, em um siste-
ma coordenado pela Controladoria-Geral da
UniGo. No caso da Marinha do Brasil, tem-se
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a Unidade Centro de Controle Interno da
Marinha (CCIMAR), como érgdo diretamente
relacionado.

Em unidades que sdo enquadradas
na Administracdo Indireta — no caso da
Marinha, fozem parte deste grupo a
EMGEPRON e a AMAZUL —, existe ainda
a linha de defesa da Auditoria Interna, pre-
vista no Art. 15 do Decreto n°3.591, de 6
de setembro de 2000, e que funciona como
uma esfrutura especializada de avaliagao
no interior dessas unidades.

Por fim, chegamos ao nivel do Gestor,
da linha de produgdo, considerando que a
funcao controle se espraia e que a Unidade,
em si, ndo prescinde de seu controle, cho-
mado de controle interno, controle interno
administrativo ou, ainda, controle primdario,
definido como:

Controle inferno administrativo € o conjunto de afividades,

planos, rofinas, métodos e procedimentos interligados, estabe-

lecidos com vistas a assegurar que os objetivos das unidades e

entidades da administracto publica sejam alcancados, de forma

confidvel e concreta, evidenciando eventuais desvios ao longo
da gestdo, afé a consecucdo dos objefivos fixados pelo Poder

Piblico (BRASIL, 2001, p. 68).

E ainda, o proposto por Braga (2001,
p.2):

Determinados conceitos necessitam de novas roupagens,
de releituras que melhor permitam o seu entendimento. Af
se enquadra a ideia de controle primdrio, de um controle
realizado no nivel do gestor, primeiro nivel da gestdo, inse-
rido nos seus processos administrativos, desprovido de um
drgdo responsdvel, pois a alcada desse controle é de cada
gestor, ainda que os drgdos de controle institucionalizado
tenham responsabilidades sobre esse controle primdrio, no
dmbito da avaliagdo e promocdo (...). A ideia de utilizar
a denominagdo “controle primdrio” se destina a evitar a
confusdo conceitual, pois grande parte da literatura deno-
mina essa afuacdo como “controle inferno administrativo”
ou “controles internos”, o que confunde o senso comum,
no modelo brasileiro, com o drgdo centralizado de controle
inferno.



>
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Afigura 1, refrata os niveis de controle, por
camadas, conforme citados anteriormente.

Esses controles internos, carentes de po-
sitivagdo no ordenamento juridico nacional,
encontram-se em um bom grau de amadureci-
mento no plano internacional, existindo uma
bula, um paradigma em voga desde 1994,
organizado por um pool de organizacdes e
conhecido como COSO ~ The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway
Comission.

O COSO, na sua publicagéo “Controle
Inferno — Estrutura Integrada”, traz dimensdes,
estruturas que norfeiam o avango dos contro-
les internos na organizagdo, tendo, na sua
versdo mais recente de 2013, a seguinte
tipologia:

a) Ambiente de controle ¢ o conjunto de
normas, processos e estruturas que fornece
a base para a condugdo do controle interno
por foda a organizacdo. Apresenta-se na

construgdo de normas claras, precisas, com
definicdo de responsabilidades, segregacdo
de funcdes e ainda com fluxos e estruturas
que facilitam a materializag@o dos controles.
b) Avaliacdo de riscos é a identificacdo e
o frafamento dos riscos por parte da orgo-
nizagdo em um processo dindmico e ifera-
tivo vinculado & realizagdo dos objetivos.
Obviamente que uma condi¢do indispensdvel
& avaliagdo de riscos é o estabelecimento
de obijefivos, ligados aos diferentes niveis da
entidade.

c) Atividades de controle séo acées estabele-
cidas por meio de politicas e procedimentos
que ajudam a garantir o cumprimento das
direfrizes determinadas pela administragéo
para mitigar os riscos na realizag@o dos ob-
jetivos. S@o verificagdes periddicas, miniaudi-
forias realizadas pelo préprio gestor.

d) Informacédo e comunicacdo é um processo
de circulagdo de informagdes que permite

Figura 1 = Camadas de controle

Niveis de Controle

Controle Social

Fonte: Os autores.
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que os funciondrios saibam o que precisa ser
feito e que possam, de forma radial, colabo-
rar com os controles. Relaciona-se & ideia de
fransparéncia.

e) Atividades de monitoramento se mo-
terializam pela realizagdo de avaliagdes
continuas e independentes, ou por uma
combinacdo das duas, para se cerfificar da
presenca e do funcionamento de cada um
dos cinco componentes de controle inferno.
Bom controle deve ser sempre avaliado, &
luz dos riscos.

Essa forma de organizagdo descrita no
COSO nos permite avaliar e implementar os
controles na organizag@o segundo um mo-
delo que pode ser aplicado, de forma adap-
tada e por vezes inconscientemente, s cha-
madas Organizacdes Militares da Marinha,
indo do pequeno Navio Patrulha & grande
Base, da singela Caixa de Economias &
grande aquisicdo, havendo, com isso, gran-
de possibilidade de melhorias dos controles
e da eficacia.

Dentro desse prisma, a seguir, serdo vistas
as estruturas cléssicas de controle no @mbito
inferno da MB e de que forma elas se relacio-

nam ao modelo do COSO.

3 ESTRUTURAS DE CONTROLE
INTERNO ADMINISTRATIVO DAS
ORGANIZACOES MILITARES DA
MARINHA DO BRASIL

Trazendo o desenho das camadas de
controle descritas anteriormente para a rea-
lidade da Marinha do Brasil, temse que o
controle interno da MB integra o Sistema de
Confrole Interno do Poder Executivo Federal
(SCI-PEF), que visa & avaliagdo da acdo go-
vernamental e da gest@o dos administradores
publicos federais. O SCIPEF, descrito no Art.
74 da Constituicdo Federal de 1988, tem
por finalidade, dentre outras, a comprovagdo
da legalidade e a avaliogdo dos resultados
quanto & eficacia e & eficiéncia da gestd@o
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orcamentdria, financeira e potrimonio| nos
4rgdos e nas enfidades da Administracéo
Piblica Federal, bem como da aplicagao
de recursos publicos por entidades de direito
privado (BRASIL, 2000).

Dentro deste escopo, com o objefivo de
atender aos ditames da legislocdo vigente,
a MB estabeleceu seu Sistema de Controle
Intferno (SCFMBJ, que desempenha as fun-
cdes de fiscalizacdo contdbil, financeira,
orcamentdria, operacional e patrimonial das
entidades sob sua jurisdicdo quanto & efi-
ciéncia, eficacia, legitimidade e legalidade,
utilizando como ferramentas as auditorias, as
andlises de prestacdo de confas e os moni-
toramentos por intermédio dos relatérios de
gestdo e/ou processos de contas (BRASIL,
2014aq).

A instrumentalizacdo desse sistema se da
pelo Centro de Controle Interno da Marinha,
4rgdo componente desse sisfema, hoje su-
bordinado diretamente co Comandante da
Marinha (BRASIL, 2012) por indicagdo do
Tribunal de Contas da Unido, de forma a
fer uma maior autonomia do érgdo para a
conducdo das atividades de controle interno.

A Marinha do Brasil, organizacdo de
grandes dimensdes, sendo composta por
cerca de 400 unidades, necessita de um
6rgdo de controle inferno robusto, mas tam-
bém necessita do aperfeicoamento continuo
dos confroles infernos no nivel dos gestores.
Tradicionalmente, no decorrer da histéria da
instituicdo, fortaleceram-se algumas prdficas
por meio de esfruturas positivas de controle
no interior das OM, das quais destacamos
neste artigo o Agente Fiscal, o Conselho
de Gestdo e as Relatorias de Prestacdo de
Contas.

3.1 Agente Fiscal

O Agente Fiscal é aquele que tem a
responsabilidade de auxiliar o Ordenador
de Despesa ou seu Subsfituto no controle,
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fiscalizagdo e acompanhamento  rofineiro
das contas de gestdo e responsabilidade
das UG. Na MB, tal agente, se militar, de-
verd, compulsoriamente, fer uma maior pre-
cedéncia hierdrquica que os demais agentes
responsdveis, & excecdo do Ordenador de
Despesa e seu Substituto. Além disso, ¢ uma
funcdo ndo cumulativa com a de Agente
Financeiro, Agente Financeiro Substituto ou
Gestor pelo principio de fiscalizag@o intercor-
rente (BRASIL, 2014b), ou, por muitos chama-
do, principio da segregacdo de fungdes.

No desempenho de suas atribuicdes,
cabe ao Agente Fiscal, precipuamente, au-
xiliar o Ordenador de Despesa ou seu subs-
fituto nas verificacdes de legalidade ndo s
dos atos que resultem no recebimento de nu-
merdrio, realizacdo de despesa, nascimento
ou extincdo de direitos e obrigagdes, mas
também do cumprimento das fases da reali-
zagdo da despesa. Além disso, cabe a ele
ndo s verificar o cumprimento da fidelidade
funcional dos demais agentes responsdveis
por bens e valores, sob a responsabilidade
da UG, e da conferéncia do numerdrio,
valores e outros bens, também sob a res-
ponsabilidade da UG, mas também efetuar
a Conformidade dos Registros de Gestao
(BRASIL, 2014b).

Na prdética cofidiana, o Agente Fiscal se
defém as inspecdes e verificagdes periodi-
cas, observando a efefividade do gasto efi-
ciente dos recursos publicos tanto por meio
da conformidade dos registros de gestao da
Execu¢do Financeira, quanto nas diversas
gestorias estabelecidas pela estrutura da
MB: Municiamento; Caixa de Economias:
Material; Pagamento de Pessoal; e Contas
de Pagamentos Imediatos (COPIMED).
Ademais, neste escopo, o Ordenador de
Despesas somente autoriza a execugdo da
despesa apds o despacho formal do Agente
Fiscal sobre a legalidade e a exatid@o da
operacdo de crédito.

3.2 Conselho Fiscal

O Conselho de Gestdo ¢ o responsével
pelo assessoramento & alta administragéo da
OM nos assuntos relacionados & administro-
¢do geral e ao desenvolvimento organiza-
cional, em particular nas orientagdes para o
desenvolvimento de atividades voltadas para
o aprimoramento da gest@o (BRASIL, 2015).
O controle inferno permeia todos os niveis or-
ganizacionais da MB, desde a alta adminis-
fracdo naval até o menor nivel de execucdo
denfro de cada OM, por meio da atuagéo
dos respectivos conselhos de gestao.

Tal esfrutura foi criada como aperfeicoo-
mento do chamado Conselho Econdmico,
ampliando o escopo dos assuntos tratados
nas reunides mensais das OM e tendo por
finalidode assessorar o Comando ou a
Direcdo da OM no desenvolvimento orga-
nizacional e na administracdo econdmicofi-
nanceira e gerencial mediante planejamento,
programacdo, confrole e fiscalizagdo da
aplicac@o de recursos orcamentdrios, finan-
ceiros e pafrimoniais colocados & disposic@o
da OM ou pelos quais ela seja responsavel.

Além disso, o Conselho de Gestdo promo-
ve o desenvolvimento e a implementagcdo de
melhores praticas de gest@o e avaliagdo dos
seus processos administrativos em uma esfro-
tégia de aprimoramentos continuos (BRASIL,
2015).

Quando se tratar de uma Unidade
Jurisdicionada (UJ), ou seja, que concentra a
prestacdo de contas regular ao Tribunal de
Confas da UniGo, o Dirigente Maximo deve-
rG presidir o Conselho de Gestdo. Contudo,
nas reunides cujo tema selecionado seja
apenas econdmicofinanceiro, o Ordenador
de Despesas poderd presidir a reunido do
Conselho de Gestao.

O Conselho de Gestao tem por atribui-
cdo, além de outras atividades, ndo sé
acompanhar, moniforar a execugdo e aprovar
as alteracdes necessdrias dos documentos
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relativos & Gest@o Estratégica da OM, como
fambém examinar e emitir parecer sobre as
prestacdes de contas de fodas as gestorias
operadas pela OM, tomando por base a
documentagdo comprobatéria e os respec-
fivos pareceres de andlise de contas inicial,
em confronto com os confroles infernos e a
legislagdo em vigor.

3.3 Relatorias

Os relatores sdo Oficiais (e as vezes
pracas) da Organizacdo Militar de outras
dreas diferentes da gestdo de recursos, ex-
pressamente designados pelo Ordenador de
Despesa para, em nome deste, efetuar as
verificagdes necessarias quanto & regularido-
de da documentacdo referente as prestacoes
de contas das diversas confas de gestdo e
de responsabilidade. Preferencialmente, esta
atribuicdo deve ser exercida por militares
componentes da alta administragdo da OM
ou servidores tecnicamente qualificados para
fal atividade (BRASIL, 2014b), mas o que se
destaca nessa pratica é a fiscalizagdo da
gest@o de forma sistemdtica por um ferceiro
designado, fortalecendo os controles infernos.

Basicamente, a diferenca entre as atri-
buicdes inerentes ao Agente Fiscal e aos
relatores decorre da periodicidade com que
devam ser realizadas as verificacdes e fisco-
lizagdes. Enquanto ao Agente Fiscal compete
verificar e fiscalizar os afos e fatos contébeis
inerentes a gestGo orgamentdria, financeira
e pafrimonial da UG de forma rofineira,
diuturnamente, cabe aos Relatores verificar e
fiscalizar os documentos comprobatérios or-
ganizados referentes as prestagdes das con-
tas da Organizacao Militar (BRASIL, 2014b),
envolvendo todos da OM na gestdo, o que
reduz a possibilidade de desvios, conluios e
falhas administrativas.

Tais verificagdes representam o nivel mini-
mo de conferéncia a ser efetuada, podendo,
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a critério do Ordenador de Despesa, ser am-
pliado em conformidade com as rofinas de
controle interno organizadas na UG.

4 UMA ANALISE A LUZ
DO COSO 2013

De que forma essas prdficas salutares se
relacionam aos cdnones do COSO e de que
forma esse paradigma pode fortalecer essas
estruturase Bem, o COSO e as suas dimen-
sdes indicam caminhos de aprimoramento
dessas estruturas, e pela tabela 1, & possivel
visualizar de que forma aspectos do COSO
se fazem presentes.

Como se vé, as frés prdficas enraizadas
na vida das Organizagdes da Marinha tém
grande sintonia com as ideias do COSO.
Entretanto, ndo basta apenas estas existirem,
faz-se necessario que o espirito das dimen-
sdes do COSO se materialize nestas com
uma visdo de riscos, da adequada resposta
e do acompanhamento desses sistemas de
governanca, fugindo a sedugdo do excesso
de burocratismo, de fixacdo a detalhes, e
esquecendo as coisas relevantes em relagéo
as finalidades da organizagdo.

Assim, o COSO ndo s6 se vé espelhado
nas acdes do Agente Fiscal, do Conselho
de Gestdo e das Relatorias de Prestacdo de
Confas, mas também figura como referencial
internacional amadurecido que pode cola-
borar para o aprimoramento institucional e
cotidiano dessas prdticas, reduzindo riscos,
melhorando a aderéncia as normas, garan-
tindo resultados e até diminuindo custos, em
especial pela via do desperdicio.

5 CONCLUSAO

Percebe-se, entdo, uma evolucdo na rea-
lidade da Administrag@o Pblica, visto que
atividades e procedimentos relacionados ao
controle est@o em constante aprimoramento,
o que inclui as técnicas e ferramentas de
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Tabela 1 — Aspectos relevantes a luz do COSO

Dimensdes Agente Fiscal Relatorias Conselho de Gestdo

Funciona como uma estrutura de
Permite a segregacdo de | governanga, um conselho fiscal, o que
funcdes pela interposicdo de | representa um ambiente organizacional
atores externos a gestdo | voltado ao fortalecimento dos controles
infernos

Permite a segregacdo de funcdes
e a definicto de alcadas de
processos decisdrios afetos
gestto

Ambiente de Controle
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0 planejomento coletivo permite a
identificaco dos riscos, sua avaliaco e
a possibilidade de se construir respostas

Constitui uma estrutura de
supervisio que responde os riscos
de fraude e conluio

Constituem respostas aos

Avaliacio de riscos : :
riscos de fraude e conluio

A possibilidade de os membros do

A relatoria ¢ uma afividade )
conselho indagarem e fazerem

Por meio das inspecdes e verifi-

Atividades de controle cacdes periddicas, percebe-se os | de controle a la COSO por P
’ » . verificacdes amidde fortalece essa
controles e suas efetividades exceléncia AT
dimenstio
0 envolvimento de diversos

A discussiio da gestdo de forma
colegiada funciona como um mecanis-
mo de difusdo de informacdes sobre a

gestdo

A autoridade supervisora funciona | chefes da unidade funciona
Informacto e comunicagdo | como um mecanismo de difuso como um mecanismo de
de informacdes sobre a gestdio | difusdo de informacdes sobre
a gesttio

A'inferacdo periddica com

a gestiio funciona como
monitoramento da efetividade
das respostas dadas aos riscos

A'inferacio cotidiana com a
gestdo funciona como moni-

toramento da efetividade das
respostas dadas aos riscos

A reflexdo colegiada funciona como
monitoramento da efetividade das
respostas dadas aos riscos

Atividades de
Monitoramento

Fonte: Os autores

controle utilizadas. A MB, alinhada com este
mesmo pensamento, demonstra, através de
suas estruturas de gestdo de riscos, controles
internos e governanga, estando esta ltima
preocupada em gerir de forma eficaz e efi-
ciente os recursos publicos. Obijetiva-se, des-
ta forma, o estabelecimento de um ambiente
que respeite os valores, interesses e expecta-
fivas ndo s6 da organizagdo e das pessoas
que a compdem, mas fambém de todas as
parfes inferessadas, fendo o cidaddo e a
sociedade como os vetores principais desse
processo.

Em relacdo as reflexdes das estruturas de
controle interno nas OM da MB & luz do
COSO, constatou-se uma harmonia entre os
componentes de confrole apregoadas por

este referencial e as diversas unidades da
Marinha. Contudo, mesmo que haja este
alinhamento de ideias, h& de se ressaltar
que se frata de uma caminhada que estd
apenas comecgando. E necessério que a
MB invista continuamente nas técnicas e
ferramentas de gest@o de riscos e demais
ideias apregoadas pelo COSO no seu
controle interno.Tal compreensdo contribui
para que haja um gerenciamento eficiente
das operagcdes de crédito, fidedignidade
das informacdes financeiras e conformidade
com leis e regulamentos, numa concreta e
continua busca pela realizagdo das melho-
res praticas em gestdo.

Ainda em relagcdo ao tema, algumas indo-
gagdes surgem sobre nas Forcas Armadas e
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em oufras organizagdes com cultura organiza-
cional forfemente hierarquizada. Diversas la-
cunas de conhecimento a respeito de gesido
de riscos, governanca e accountability, bem
como suas aplicagdes prdtficas, constituem-se
como sugestdes para trabalhos futuros.
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