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evolugdo dos modelos da administragdo piblica
fem ensejado mudangas significativas na gestdo
das organizagdes, as quais se desenvolvem em um
ambiente multifacetado e multiator, encontrando
na capacitacdo um caminho para a vinculagdo das acdes
aos objetivos estratégicos. Como resultado desse incremento
instrucional, cujo foco é o desenvolvimento profissional, tem-se
o aumento da eficiéncia, da efetividade e da comunicacdo
enire afores de diferentes légicas, mantendo elevados niveis
de capital intelectual, bem como promovendo um ambiente

propicio a inovagdo.

Acompanhando essa tendéncia, o Cenfro de Instrucdo
e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB] busca
alinharse as demandas da atualidade, desenvolvendo por
meio do ensino, da pesquisa e da extensdo as competén-
cias necessarias para que as atividades de Intendéncia na
Marinha do Brasil (MB) sejam referéncia frente aos desafios
de gestdo, em prol da ampliagéo das capacidades e da

fransparéncia.

E nessa perspectiva que a Acanfo em Revista é construida.
Periddico académico anual do CIANB, estruturado de forma
coparticipativa pelo corpo docente deste Centro, Mestres e
Doutores das Organizacdes Militares Orientadoras Técnicas
(OMQOT) do Sefor SGM e pesquisadores, que tém como
proposito a divulgacdo de arfigos cientificos, em especial
aqueles que contribuem para a melhoria de processos e
para a busca de novos métodos e solugdes para os desa-
fios da gestdo da MB, em quatro dreas: Abastecimento;
Administracdo e Auditoria; Orcamento e Financas: e Gestdo

da Informacdo.

Esta 9° Edicdo traz como tema central o desenvolvimento
de Competéncias no confexio das prdticas académicas e
administrativas, tendo no individuo, seu afributo mais critico,
via para a gestdo eficiente e efefiva de recursos, com impacto
nos processos de inovagcdo e na capacidade absortiva das

organizagdes militares.

Alinhado a essa temdtica, convidamos a abrir esta Edicao

o Senhor SecretériocGeral da Marinha, Almirante de Esquadra
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Marcelo Francisco Campos que, em enfrevista, abordard
a imporfancia da copacitagdo para o desenvolvimento de
competéncias essenciais ao pessoal da MB, como via para

criacdo de valor e fortalecimento do Poder Nacional.

Em seguida, selecionamos e apresentamos aos leitores
oifo frabalhos académicos sob a forma de artigos, sendo
frés desenvolvidos na drea de Abastecimento, dois na de
Administracdo e trés nas de Financas e Auditoria, todos de
relevéncia académica e gerencial, selecionados entre os
dez melhores produzidos pelos Oficiais-Alunos do Curso de
Aperfeicoamento Avangado de Infendéncia para Oficiais
(C-ApAIM, Turma de 2021, curso de extrema importancia
para o Centro e parte do itinerdrio formativo dos Oficiais do
Corpo de Infendentes da Marinha. Foram avaliadas também
as submissdes de arfigos externos, as quais apresenfam re-
sultados de trabalhos de pesquisa desenvolvidos em outras

Instituicdes de Ensino.

Na busca por oferecer maior visibilidade e capilaridade
aos trabalhos desenvolvidos pelo CIANB, esta Edicao contém,
tfambém, um bloco que apresenta sua missdo, afividades e

projefos em andamento.

Dessa forma, esfe periédico acompanha a importéncia
de fomenfar o ensino, a pesquisa e a exfensdo como mofo-
res para o desenvolvimento das pesquisas aqui publicadas,
fazendo do CIANB uma referéncia tanto no desenvolvimen-
fo de novos conhecimentos quanto na aplicacdo de novas
Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo, evidenciando o
aprimoramento da gest@o na nossa Marinha, por meio da

capacitagdo.

Por derradeiro, registro meu agradecimento a todos que
de alguma forma confribuiram para a materializacdo deste
periédico, na cerfeza de que ele desperfard em seus leito-
res o interesse por esse tema, tGo relevante e atual, que é
a "GCesfdo por Competéncia”, confribuindo assim para que
o CIANB cumpra sua nobre missdo, traduzida em seu lema

"Capacitagéo para os Desafios da Gestao”.

Boa leitural
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ERRATA

No artigo, Uma andlise da intengdo comportamental dos usudrios do SINGRA sob a ética da Teoria
Unificada de Aceitagdo e Uso da Tecnologia, Acanto em Revista, Rio de Janeiro, v.8, n.8, p. 18-37,
sefembro, 2021. Disponivel em: https://portaldeperiodicos.marinha.mil.br/index.php/

acantoemrevista

Onde se lia: "Primeiro-Tenente (Quadro Complementar - Intendente da Marinha) Danielle Costa
Concei¢éo, Capitdo de Mar e Guerra (RM1 - Infendente da Marinha) Edilson Antunes de Farias,
Capitdo de Mar e Guerra (RM1 - Infendente da Marinha), Jean-Marc Andrade Costa."

Leia-se: Primeiro-Tenente (Quadro Complementarintendente da Marinha) Danielle Costa Conceicdo,
Capitdo de Fragata (Infendente da Marinha) Thiago Fernandes Lima, Capitdo de Mar e Guerra
(RM1- Fuzileiro Naval) Edilson Antunes de Farias, Capitdo de Mar e Guerra (RM1 - Intendente da
Marinha) Jean-Marc Andrade Costa.
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Capacitacdo de pessoal:
importante instrumento
para 0s avancos na gestao

Entrevista com o Secretdrio-Geral
da Marinha Almiranfe de Esquadra
Marcelo Francisco Campos

INTRODUCAO

A evolucdo dos modelos da administro-
¢do publica pressupds novos papéis para o
Estado, para a sociedade e para o mercado.
Esta mudanga de papéis tem suscitado novos
debates acerca das acdes necessarias ao
enfrentamento dos desafios da sociedade em
rede, os quais envolvem a parficipagdo de
afores de diferentes setores para a solugdo
de problemas complexos comuns, ensejando
novas abordagens para o desenvolvimento e
aperfeicoamento das politicas publicas.

Enfre esfas novas abordagens, os estudos
acerca das competéncias necessdrias aos
afores envolvidos justificaram a necessidade
de se estabelecer uma visGo mais sinérgica,
promovendo o debate intersetorial, reduzindo
redunddncias, e promovendo maior controle
de custos e gerenciamento de riscos como atri-
butos essenciais ao desempenho das fungdes
inerentes aos agentes publicos.

Tem-se, ent@o, que um novo paradigma se
apresenta, mais fransacional e menos burocrd-
fico, impulsionando mudangas  significativas
nas instituicdes, governos e empresas em prol
de um modelo integrador, motivado pelos
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desafios da atualidade, da capacitagdo, da
eficiencia, da efefividade, do prontidéo e
do controle de cusfos como seus aspectos de
maior relevéncia, com reflexos na Seguranca
e Defesa Nacionais, acompanhado do desen-
volvimento econémico brasileiro.
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Nessa logica, a Marinha do Brasil, por
meio do Plano Estratégico da Marinha (PEM
2040), detalhou as agdes estratégicas a se-
rem realizadas em prol do desenvolvimento
das capacidades. Tais acdes #m como pano
de fundo o desenvolvimento econémico e fec-
nologico do Pafs, por meio da infegracdo, da
parficipacdo da sociedade e do envolvimento
de organizagdes privadas e instituicdes de
ensino, materializado pela triplice hélice do
desenvolvimento.

Nesse contexto, esta edicdo do periddico
"Acanto em Revista” apresenta a entrevista
com o Secretdrio-Geral da Marinha, Almirante
de Esquadra Marcelo Francisco Campos, a
qual abordard a importancia da capacitagéo
como importante instrumento para os avangos
na gestdo.

AREA TEMATICA 1 - Alinhamento
de objetivos: a estrada que liga ges-
tdo administrativa e Defesa Nacional
(Profissionalizagdo da MB para ter
e manter a For¢a preparada para o
cumprimento de sua Missdo Constitu-
cional e atividades subsididrias).

Contextualizagdo: no que se refere ao de-
senvolvimento de capacidades no contexto
da Defesa Nacional, observam-se inimeros
esforco das Forcas Singulares em promover
as condicdes necessdrias co avanco em
direcdo as suas visdes de futuro. A Marinha
do Brasil estd inserida nesse contexto e tem
importantes iniciativas, em especial aquelas
que focam seus programas esfrafégicos, os
quais se alinham ao avango da agenda de
modernizacdo e transformacdo da Defesa
brasileira, estabelecidas na Politica Nacional
de Defesa (PND) e na Estratégio Nacional de
Defesa (END).

Pergunta 1: Para o senhor, de que forma a
integragdo e a sinergia entre as Forcas, e
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entre estas e outras organizagdes civis, po-
dem contribuir para o desenvolvimento das
capacidades na MB2

Os documentos nacionais de mais alto nivel
da Defesa Nacional, naturalmente, orientam
as agoes integrados e sinérgicas das Forcas,
visando ndo deixar “dreas cinzentas” de
atuagdo, definindo o campo de agdo e
a vocacdo das Forcas de maneira clara.
labutando nas suas dreas de competéncia,
em prol do desenvolvimento nacional e de
suas capacidades operativas, notase a im-
porftancia da parficipagdo da Base Industrial
de Defesa (BID) e das Universidades na pes-
quisa, desenvolvimento e comercializagao
de produtos de defesa autéctones, que aten-
dam as necessidades da Forca e produzam
tecnologias  nacionais,  preferencialmente
de uso dual, gerando renda, emprego e
arrecadacdo de tributos no Pafs. Detalhando
tal aspecto, é importante ressaltar que as
For¢as Armadas possuem dois segmentos,
bem distintos, contudo, muito importantes
para o Brasil. O primeiro estd relaciona-
do & soberania, onde a Defesa da Patria
é trabalhada desde muito cedo junto aos
militares que compde as FFAA. O segundo
é a economia, onde as Forcas estdo calco-
das em tecnologias de ponta e disruptivas,
induzindo o transbordamento natural para a
base industrial como um todo e permitindo a
incorporagdo de novas fecnologias, com a
criag@o de empregos de alfo nivel e geragéo
de fributos que favorecem o desenvolvimento
econdmico do Pafs. Neste sentido, & possi-
vel destacar programas como o PROSUB, as
Fragatas Classe “Tamandaré” e o Navio de
Apoio Anfartico, cujos modelos de negdcios
procuraram fortalecer o desenvolvimento de
tecnologias no ferritério nacional, seja na
exigéncia de fransferéncias de fecnologias,
sejo nos requisitos de utilizacdo de amplo
confetdo nacional, havendo envolvimento
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da indUstria e das universidades nacionais
em ambos os casos.

Pergunta 2: Como o senhor andlisa a co-
pacitagdo nesse contexto, em especio| no
que se refere ao desenvolvimento do Oficial
Intendente, em face das demandas oriundas
de uma crescente transparéncia nos gastos?

A capacitagdo é um elemento chave nesse
novo cendrio. O Oficial Infendente precisa
desenvolver um pensamento critico e refle-
xivo do atual contexto de controle social,
fransparéncia de gastos e leis de Acesso
& Informagdo. Sendo assim, penso que o
enfoque deve ser voltado para uma capo-
citag@o multidisciplinar, com a finalidade de
propiciar, ao Oficial, uma visdo sinérgica e
holistica. E importante destacar que a parti-
cipagdo ativa da sociedade é considerada
muito importante pelo Governo Federal para
garantir o bom uso dos recursos publicos.
Dentro desta vis@o, torna-se importante a
Gestao do Conhecimento, gerando a capo-
citagdo necesséria ao Corpo de Intendentes
da Marinha (CIM) para que atenda os mo-
dernos requisitos das dreas de: Orcamento,
Economia e Financas: Abastecimento;
Patriménio  Imobilidrio;  Histérico-Cultural
e Documental; Gestdo  Administrativa;
Contabilidade; e Custos. Da mesma for-
ma, esta mesma gest@o do conhecimento
deve se preocupar com a prospeccdo de
capacitagdes futuras, de modo que o CIM
permaneca na vanguarda desse segmento.
Para incentivar o controle social, sédo dispo-
nibilizadas ferramentas de fransparéncia po-
blica para acompanhamento e fiscalizagdo
pelos cidaddos. Neste contexto, o Oficial
Intendente precisa conhecer e saber empre-
gar essas ferramentas, assim como deve ser
estimulado a desenvolver uma consciéncia
de responsabilidade social e ética. Além
disso, como gestor puiblico, é importante
que o Oficial Intendente seja capacitado

para buscar o melhor reforno & sociedade,
por meio da execugdo dos programas e
acdes de governo.

AREA TEMATICA 2 - Desenvolvimento
Tecnolégico (Ensino, Pesquisa e exten-
sdo)/ desenvolvimento de tecnologias
duais — Civis/militares, arrasto tecno-
l6gico, nacionalizagdo de processos e
equipamentos.

Contextualizagdio: aco longo da carreira,
o senhor teve oportunidade de vivenciar
a interlocucdo da Marinha com diversos
Setores da Economia, Instituicdes de Ensino
e de Desenvolvimento Tecnoldgico, como
por exemplo, nos periodos em que esfeve
como Comandante da Escola Naval (EN), do
Segundo Distrito Naval e da Direforia-Geral
de Navegacdo. Nesses frés momentos, enfre
outras atividades, o senhor buscou alavan-
car a capacitagdo dos Oficiais, promover
o Intercémbio entre a MB e Instituicdes de
Ensino, o relacionamento e a troca de conhe-
cimento entre a MB e outras Organizagdes,
com o foco na integracdo e no desenvolvimen-
fo de novas competéncias.

Pergunta 3: Nessa légica, qual a importancia
dessas iniciativas para o desenvolvimento

“Como gestor publico, é
importante que o Oficial
Intendente seja capacita-
do para buscar o melhor
retorno & sociedade, por
meio da execucdo dos
programas e acdes de

governo.”
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das capacidades requeridas pela Forga, con-
siderando, para isto, a visdo transversal do
conhecimento?

A transversalidade diz respeito & possibilidade
de se insfituir, na pratica educativa, uma
analogia enfre aprender conhecimentos teori-
camente sistematizados e as questdes da vida
real. Dessa forma, percebe-se a necessidade
de uma visGo mais ampla, acabando com a
fragmentacdo do conhecimento, pois somente
assim alcangaremos a cultura inferdisciplinar.
Durante as oportunidades de meus Comandos,
incentivei os alunos da EN a vivenciarem a rea-
lidade da MB e seus desafios, fomentando a
participacdo em diversas farefas profissionais,
enquanto que nas OM, busquei identificar as
lacunas de conhecimentos necessdrios para
alavancar a produtividade, programando cur-
sos, esfdgios e intercémbios que agregassem
valor as atividadesfim desenvolvidas.

Ressalto a importancia que a MB trabalhe sem-
pre por projefos, acabando com as barreiras
que separam os diversos Setores da Marinha,
permitindo-nos empregar todo potencial de
conhecimento existente, de forma sinérgica e
planejada. O emprego da transversalidade
do conhecimento permife que sejamos exire-
mamente eficientes.

Pergunta 4: De que forma a internalizagdo de
novas tecnologias contribui para o desenvol-
vimento de novas competéncias?

Acredito que o aprimorar processos, e isso
inclui internalizar novas fecnologias, principal-
mente as disruptivas, fomentomos as compe-
tencios das pessoas, de modo a colaborar
para o desenvolvimento da Marinha do Brasil.
O militar qualificado fica mais motivado e
produtivo, e, consequentemente, gera novos
e melhores beneficios para a Organizacao.
"Cuidando da nossa gente”, segunda parte
do lema da Marinha, também significa in-
vestir na capacitagdo do nosso Pessoal, a

10 acanto em revista

fim de que os frutos desse investimento se
reflitam na sociedade.

Existe um ditado que dizz “Nao vivemos
uma Era de mudancas e sim uma mudanca
de Era”. Nesse viés, as novas tecnologias
s@o inevitdveis em um mundo que passa
pela Transformacdo Digital (TD) em fodas as
dimensdes. Nossos militares, em suas respec-
fivas competéncias, precisam conhecer e ge-
renciar pelo menos as cinco tecnologias que
estdo liderando a TD: Blockchain, Inteligéncia
Artificial  (IA), loT (Internet das Coisas),
Computagé@o em Nuvem e Ciberseguranca, a
fim de que a Marinha afenda sua Visdo de
Futuro em prol de uma For¢a moderna, apres-
tada e motivada, com alto grau de indepen-
déncia tecnolégica.

Hoje, minha confribuicdo como  Secretdrio-
Ceral, deve ser a de buscar sinergicamente a
realizagdo de acdes para que o Setor SGM
colabore para a evolucdo tecnolégica da MB.
As caracteristicas da computogdo em nu-
vem, como escalabilidade e flexibilidade,
fornam mais simples o processo de hospedo-
gem e redimensionamento da infraestrutura
de Tecnologia da Informacdo e Comuni-
cacoes (TIC).

A SGM é participante do Projeto Oracle
Exadata Cloud at Customer, que |G é uma
realidade na Marinha e referese ao uso
da tecnologia pelos principais Bancos de
Dados (BD) dos Sistemas Digitais (SD) de
amplitude  corporativa, como o SIPLAD,
SISPAG2 e o Sistema de Informacdes
Gerenciais de Abastecimento — Gestdo do
Ciclo de Vida [SINGRA-GCV|, que num pri-
meiro momento absorverd os processos lo-
gisticos do SINGRA e SOMAR e futuramente
poderd absorver oufros sistemas como o
QUAESTOR, SISBENS e CADIMA.

Ao pensar na A vemos que também estamos
no caminho cerfo, estudando as possibilidades
de uso dentro da Forca, como ao fomentar a
visGo para a logistica 4.0; o uso da IA em
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nossos maiores SD, como serd com o futuro
SIGAD-MB; entre outras situacdes. Grande
parte do ganho com a aplicagdo da 1A nos
processos serd o aumento da produtividade e
a possibilidade de os profissionais envidarem
esforcos em afividades estratégicas e técni-
cas, ao deixar de empregar homem-hora em
tarefas repetfitivas, que poderdo ser automati-
zadas, além do beneficio de mitigar ou até
eliminar redundéncias e inconsisténcias dentro
dos nossos sisfemas.

Além disso, o Setor SGM busca promover
a integrac@o e a interoperabilidade de seus
sistemas digitais, seja com SD intraMB ou
extraMB, e nesse contexto podemos citar a
evolucdo do atual sistema de Gerenciamento
Eletrénico de Documentos (GED) da MB, o
SiIGDEM, para um Sistema Informatizado de
Cestdo Arquivistica de Documentos (SIGAD-
MB), totalmente alinhado as legislacdes
pertinenfes e com recursos modernos, tec-
nologicamente falando. O SIGAD-MB serd
capaz, por meio do Barramento de Servicos
do Processo Eletrénico Nacional (PEN), de
interoperar com sistemas de outros érgdos, e
terd um mecanismo de busca eficiente de alta
performance, conhecido como FElasticsearch,
o qual por fer sido feito com foco na esca-
labilidade, é preparado para trabalhar com
grandes volumes de dados e multiplas requi-
sicoes simultaneas sem perder performance,
semelhante as pesquisas realizadas por meio
do Google, além de outras novas funcionali-
dades e recursos. O SINGRA-GCV seré co-
paz de se integrar ao SIGMAN, importante
SD Corporativo do Sefor Material, bem como
o Sistema de Informacdes Gerenciais de
logistica e Mobilizagdo de Defesa — Apolo,
que é do Ministério da Defesa [MD) e outros
diversos 6rgdos e demais Forcas Singulares.
Da mesma forma, o Sistema de Controle de
Carteira Imobiliaria (SCCI) é atualizado para
atender as exigéncias da Marinha de manei-
ra a garantir o confrole de toda a carteira de

“Fica evidente a impor-
tdncia do constante aper-
feicoamento do pessodl,
inclusive por meio de uma
formagdo interdisciplinar,
& luz de assuntos juridicos
que impactam diretamente
no aspecto or¢camentdrio,
ou mesmo aspectos judi-
ciais que interferem no dia
a dia do Setor.”

empréstimos e financiamentos concedidos,
prestando apoio & Familia Naval de maneira
eficaz. Por fim, citaria os servicos oferecidos
para conhecimento do publico, acerca do
nosso Pafriménio Histérico e Cultural, que
sdo de facil acesso, via lojas de aplicativos
do Governo Federal, bem como existe uma
oferta de servicos digitais de consulta e ven-
da, diretamente via sitio de Internet.

Esses foram apenas alguns exemplos de como
o Setor SGM est¢ diretamente envolvido nas
mudancas tecnolégicas que a Marinha passa,
por isso, é fundamental compreender a TD de
maneira holistica e incentivar nosso pessodl
na busca de aprimoramento constante para o
desenvolvimento de novas competéncias.

AREA TEMATICA 3 - Regularidade or-

camentdria.

Contextualizagdio: Um dos grandes desafios
para as organizacdes do setor de Defesa,
em especial para as Forgas Singulares, é a

acanto emrevista | 1
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manutencdo da regularidade orcamentaria.
Um exemplo dos desafios enconfrados pela
MB se refere as restricdes orcamentdrias e fi-
nanceiras impostas ao PROSUB desde 2015,
elevacdo da taxa de cambio, paralelamente
ao tempo necessdrio para a conclusdo de um
Projeto de tamanha envergadura.

Sobre esta temdtica, a Marinha tem avancado
em direc@o & aplicagdo de técnicas e méto-
dos cientificos com o propésito de ofimizar
os recursos, de toda ordem, como via para
criacdo de valor tanto na drea administrativo-
financeira, quanto na relacionada ao uso de
tecnologia da informagdo e comunicacdo.

Pergunta 5: Como o senhor percebe estes

avancos nas dreas de conhecimento do Sefor
SGM?

A evolugdo tecnoldgica traz desafios novos,
inclusive fomentando a necessidade de atua-
lizacdo no arcabougo legal do Pals. Neste
senfido, a capacidade de langar mao de
instrumentos nunca utilizados, fazendo a devi-
do adaoptagdo & realidade da Marinha, é de
suma importéncia para o incrementfo na qua-
lidade das atividades da nossa Forca, e isso
s & possivel por meio de pessoal copaz de
manejar conhecimentos em diferentes dareas
em proveito da nossa atividade. No caso do
nosso Sefor, fica evidente a importéncia do
constante aperfeicoamento do pessoal, inclusi-
ve por meio de uma formacao interdisciplinar,
& luz de assuntos juridicos que impactam dire-
famente no aspecfo orgamentdrio, ou mesmo
aspectos judiciais que inferferem no dia a dia
do Setor, como é o caso da crescente deman-
da por transparéncia nas atividades adminis-
frativas. A forma de enfrentar essa nova rea-
lidade é ampliondo o leque de capacitagdo
do Corpo de Intendentes, por meio da incor-
poracdo de conhecimentos de outras dreas.
Nao é recomenddével que o Oficial Infendente
seja conhecedor de apenas um assunto, &
que os desafios advém da necessidade de
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enfrenftamento do problema sob os mais va-
riados enfoques, a fim de se obter a melhor
solugdo para a demanda e permitir que a Alfa
Administracdo tome a melhor decisdo.

Os desafios passados contribuiram para o
fortalecimento do Setor de uma forma geral.
Ao longo dos anos, femos frabalhado para o
estabelecimento de uma estrutura organizacio-
nal dinémica, com capital infelectual capaz
de atender cos anseios da Administracéo
Naval na construgdo da Marinha do Amanha.
As  Organizagdes  Militares  Orientadoras
Técnicas (OMOT) sGo os pilares que normao-
tizam, padronizam e atualizam as dreas de
conhecimento sob sua responsabilidade, pros-
pectando novos conhecimentos que permitam
potencializar a evolugdo confinua da perfor-
mance do Sefor SGM.

Ao longo dos dltimos anos, tem sido obser-
vados  significativos  aprimoramentos  nas
atividades desempenhadas no &mbito do
Setor SGM, por meio da automatizagdo de
tarefas, melhoria de processos e uso intensivo
de dados para suporte & decis@o, de modo
a ofimizar o emprego de recursos puUblicos
e gerar valor crescente & sociedade. Nesse
mister, cabe mencionar a modernizacdo do
SIPLAD, a fim de auxiliar a Alta Administracdo
Naval no planejamento, execucdo e controle
fisicofinanceiro dos Projetos Estratégicos, e o
desenvolvimento da ferramenta SISTEMA DE
APOIO A DECISAO ORCAMENTARIA em
parceria com o CASNAV, que estd sendo
utilizada na ofimizacdo da programacdo
orcamentdria do Plano de Acdo (PA) da
MB. Tais aperfeicoamentos possibilitaram o
incremento na qualidade das tratativas com
o Governo Federal para a obtencao de recur-
sos orcamentdrios, bem como a idealizacéo
de modelos de negécio inovadores, que
possibilitem a busca por fontes alternativas
de recursos, frente as restricdes orcamentdrias
advindas da situacdo fiscal do Pafs.
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Pergunta é: De que forma as capacitagdes
tém contribuido para este propésito?

A capacitagdo ¢ parte de um ciclo, onde
a obtencdo do conhecimento deve ser se-
guida de sua aplicagdo nas atividades da
Forca. Os resultados, hoje mensuréveis & luz
de indicadores oriundos dos diversos Planos
Setoriais, sdo termémetros que apresentam
a necessidade de melhorias ou incorpora-
cdo de outros conhecimentos. As atividades
de capacitagdo apresentam um reforno de
médio a longo prazo, e isso estd alinhado
& preparacdo da Marinha do Futuro, na
qual a Era da Superespecializagdo deverd
estar ombreada com o profissional gene-
ralista, atuando em sinergia para que os
resulfados sejam os mais proficuos para a
Forca. Neste sentido, hoje tém-se Oficiais
do Quadro Técnico Especial atuando con-
juntamente com aqueles de formacdo mais
generalista, e obtendo resultados favoraveis
ao desenvolvimento da Forga. Esse aspecto
de melhoria da capacitacdo depreende da
coragem para que diversos paradigmas se-
jam superados. O benchmarking, que hoje
os cursos ministrados no Setor Secrefaria-
Geral representam, é o resultado dessa im-
porténcia dada na preparagdo do Pessoal,
saindo do conhecimento que era ofertado
em “pacotes”, e estimulando que os mili-
fares construam o conhecimento aplicavel
na Forca. Sobre isso, ilustro a iniciativa do

“A  capacitagdo aparece
como elemento fundamen-
tal, proporcionando apri-
moramento  do  capital
humano e aprendizagem

organizacional.”

CIANB como referéncia aos demais Sefores
da MB ao propor que os Alunos do Curso
de Aperfeicoamento Avancado estudem
problemas reais e proponham solugdes
com foco na eficiéncia administrativa, mas
sempre fendo como premissa a cultura
organizacional.

Ademais, diversas iniciativas podem ser enu-
meradas como contribuicdo do investimento
aplicado na capacitacdo técnica dos milito-
res integrantes do Corpo de Infendentes da
Marinha, obtidas por meio de cursos, estd-
gios e intercambios em diversas Instituicdes de
Ensino de @mbito Nacional e Internacional.
Como exemplo ressalto a & citada inte-
gracdo dos sistemas logisticos: Sistema de
Gerenciamento de Manutencéo (SIGMAN),
Sistema APOLO-MD e SINGRA-GCV. Cabe
também mencionar a evolucdo do Sistema
do Plano Diretor que tem obtido resultados
significativos para a MB, frente ds sérias res-
fricdes impostas pela situagdo fiscal do Pais,
pela adogdo de ferramentas de planejomento
e controle da a¢do planejoda para o sucesso
nas diversas fratativas realizadas com o intui-
to de atender aos inferesses da Forca, bem
como obter solugdes para o equacionamento
das farefas que lhe foram atribuidas pela
Alta Administragcdo Naval. Importante citar,
tfambém, a atfiva participagdo do Sefor na
consolidacd@o do Sistema de Protecdo Social
dos Militares das Forcas Armadas, que tem
por obijefivo infegrarse ao esforco nacional
de contribuic@o para as contas piblicas, con-
tudo mantendo a carreira atrativa com nivel
intelectual desejado. Iniciativas como essas
ndo seriam possiveis sem o investimenfo no
aperfeicoamento continuo dos profissionais
da nossa Forca.

Assim, a reiterada busca pela capacitagéo
dos militares e servidores civis fem permitido
a assimilacdo de conceitos e boas prdtficas
oriundas do mercado, do sefor piblico e da
academia, possibilitando a expansdo da
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fronteira do conhecimento no Setor SGM,
de modo a contribuir para a ofimizag@o no
emprego dos recursos publicos e a maximiza-
¢Go do valor entregue & sociedade. Ressalto,
mais uma vez, que além das atfividades de
capacitagdo, observa-se um esforco continuo
visando aprimorar a gestdo do conheci-
mento, de modo a disseminar os conceitos,
procedimentos e técnicas aprendidos, com
o objetivo de mitigar os riscos advindos da
rofatividade de pessoal e fortalecer o apren-
dizado institucional.

AREA TEMATICA 4 - Capacitacdo para
mitigar riscos e desenvolver competén-
cias singulares.

Contextualizacdo: As atividades das Forcas
Armadas possuem peculiaridades que ndo se
enquadram em nenhum oufro servico presta-
do, de modo que determinados conhecimen-
tos devem ser produzidos dentro da Forga
e fambém serem adequados & legislagéo
vigente. Esse péndulo se equilibra em realizar
afividades com maior eficiéncia e reduzindo
os riscos associados.

Pergunta 7: Como o senhor avalia a capa-
citagdio como instrumento de uma gestdo
eficiente, efetiva e responsiva?

As Forgas Armadas sGo organizacdes que in-
vestem consfanfemente na capacitacdo de seu
Pessoal, por meio de cursos e adestramentos
realizados infernamente, bem como por opor-
tunidades oferecidas em outras instituicdes
publicas e privadas, tanto no Pals, como no
exterior. O cendrio atual, caracterizado por
um exfenso confetdo normativo e por frequen-
fes descoberfas de boas praticas de gest@o,
exige das organizagdes resposfas rdpidas e
atualizag@o constante. Nesse sentido, a capa-
citacdo aparece como elemento fundamental,
proporcionando  aprimoramento  do  capital
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humano e aprendizagem organizacional. Um
fator que acredito ser imporfante nesse contex-
fo, & a gestdo do conhecimento e a utilizacdo
da Tecnologia da Informagéo (T1), atuando na
disseminagdo das melhores préticas adotadas
e intfegrando sefores e sistemas de forma a
padronizar processos e facilitar o compartilha-
mento de informacdes e conhecimentos.

Outro aspecto relevante que demonstra @
constante preocupagdo do nosso Setor com a
mitigagdo de riscos é a recente reestruturacdo
da Diretoria de Abastecimento da Marinha
(DAbM)], com o desmembramento do Centro
de Controle de Inventdrio da Marinha
(CCIM|) em duas novas organizacdes: Centro
de Operagdes do Abastecimento (COpAb)
e Centro de Suprimentos do Abastecimento
(CSupAb). Todo o processo levou em consi-
deracdo a melhoria da interlocucdo com os
Sefores Operativo e do Material e a maior
aproximagdo do Setor do Abastecimento
com a afividadedfim da nossa Forca, permi-
tindo-nos suprir os nossos combatentes com o
item certo no momento e local certos.

Pergunta 8: Qual a relagdo entre a capa-
citacdo e a Marinha do Futuro no trato dos
assuntos afetos ao papel da Marinha associa-

dos ao CIM?

A capacitagdo de seu pessoal, sem divida, sem-
pre foi e sempre seré um ponfo relevante para a
MB. Ao possibilitar o aprimoramento profissional
continuo de seus militares e servidores civis, con-
forme previsto no Sistema de Ensino da Marinha,
a Forca busca o éxito no cumprimento de todas
as suas atribuicdes e, além disso, proporcionar
que as compeféncias adquiridas estejam ade-
quadas &s inovagdes fecnoldgicas empregadas
na propria Institvicdo, como é o caso de sub-
marinos da classe Riachuelo e Alvaro Albero e
Fragatas da classe Tamandaré.

Desse jeito, o capital intelectual & consfitui-
do pela Instituicdo, com suas habilitacoes
proprias, em um consfante aprendizado
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profissional nos diversos esfabelecimentos de
ensino da MB e extraMB, para a transmiss@o
continua do conhecimento, sua absorcéo e
aplicabilidade, possibilitando um ciclo virtuoso
de competéncias que visa prover a Marinha
com homens e mulheres aptos a serem empre-
gados em suas dreas operativas e de apoio.
A Marinha do Futuro formase no agora, ao
privilegiar o desenvolvimento profissional de
seus integrantes, a fim de incumbirse, com os
meios adequados, de sua principal missdo: a
Defesa da Pétria.

Nesse mister, a contribuicdo do CIM é mas-
siva e relevante, pois consfitui o elo enfre o
Setor Operativo e todo Sistema Logistico da
Marinha, onde os Oficiais Intendentes exer-
cem grande profagonismo, efetuando ativida-
des de cunho operativo e logistico com uma
visdo infegrada.

Assim, o CIM & um “"Corpo de Combatentes”
com seu nicleo formado no solo Sagrado de
Villegagnon e que, com uma capacitagéo in-
vejavel, contribui de forma significativa para a
Marinha do Futuro.
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CIANB

O Centro de Instrucdio e Adestramento
Almirante Newton Braga (CIANB) é uma
Organizagdo Militar componente do
Sistema de Ensino Naval (SEN), que tem a
missdo de capacitar militares e servidores
civis nas dreas de conhecimento de
interesse do Setor Secretaria-Geral da
Marinha (SGM), a fim de contribuir para
o aprimoramento profissional do Pessoal
da Marinha do Brasil.

Para consecucdo de seu propésito,
o CIANB conduz cursos de carreira,
inclusive em nivel de pés-graduagdo,

além de cursos, estégios e adestramentos
de curta duracdo.

Cursos e Estégios de Carreira:

e Curso de Aperfeicoamento em Intendéncia para Oficiais (CAIO) — curso
em nivel de pés-graduagcdo lato sensu;

e Curso de Aperfeicoamento Avangado em Intendéncia para Oficiais
(C-ApA-IM) — curso em nivel de pés-graduacdo lato sensu com
4 dreas de concentragdo: Logistica de Material; Gestéio da Informagdo;
Administracéo e Auditoria; e Orcamento e Financas;

¢ Estagio Especial de Habilitagdo em Administragdo (EEHA) - parte do
Ciclo Pés-Escolar da Escola Naval; e

* Estdgio de Aplicagdo e Ensino Profissional (EAEP) — parte do Curso de
Formagdo dos Oficiais (CFO) do Quadro Complementar do Corpo de
Intendentes da Marinha, conduzido pelo CIAW.
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CIANB

Cursos e Estagios de Curta Duragédo

Portfélio resumido:

Planejamento Estratégico Organizacional;

Mapeamento de Processos; TOTAL DE

77 CURSOS

Administracdo para Diretores e Vice-Diretores;

Fiscalizacdo de Acordos Administrativos;
Bésico de Negociagdo;

Apoio Logistico Integrado;

Gestdio de Riscos;

Preparagdo do Pessoal designado as Comissdes Navais no Exterior; e

Negociagdo de Contratos Internacionais e Acordos de Compensagédo
para Oficiais.

B s

ESTAGIO DE GESTAO DE RISCOS

CIANB

e Curso Espacial de

" Megociagho de Contratos
’I;Mmls L

MAcordos de Compensagio

f}‘ para Oficlais

CIANB

LOGISTICO INTEG

4 /R ki
/ de27.a31 demoaae B CURSO ESPECIAL DE PREPARAGCAQ PARA O PESSDAL
k t DESIGNADO AS COMISSOES NAVAIS NO EXTERIOR

CIANB

ESCOLA DE GESTAO

CURSO EXPEDITO BASICO DF
NEGOGIAGAO PARA OFICIAIS

As Competéncias do Século XXI
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Espaco Meméria da Intendéncia

Inaugurada em maio de 2021, no CIANB,
a ampliagdo do Espago Meméria da
Intendéncia retrata a trajetéria de desafios
e conquistas da Intendéncia da Marinha
desde o ano de 1770.

O Espaco Meméria da Intendéncia regis-
fra essa Histéria por meio da exposicdio
de breves textos e fotos, além de itens e
documentos doados por Organizacdes
Militares e Chefes Navais.

Toda a exposicdio estd fundamentada em
vasta pesquisa cientifica e iconogréfica,
onde se destacam a linha do tempo com
os eventos marcantes da Intendéncia, a
capacitagdo de seus integrantes e os cam-
pos de atuagdio do Corpo de Intendentes.
Este espago histérico servird de referéncia
e motivagdo tanto para as futuras gera-
¢des de Oficiais Intendentes, como para
todos os militares e servidores civis que
desempenham fungdes de Intendéncia e

participam das capacitagdes realizadas
pelo CIANB.
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O Oficial que conclui com aproveita-
mento o Curso de Aperfeicoamento
em Intendéncia para Oficiais (CAIO)
faz jus ao "Distintivo do Curso de
Aperfeicoamento de  Oficiais do
Corpo de Intendentes da Marinha”,
que se enconfra normatizado no
item 4.2.11 (Distintivos de Cursos)
do Regulamento de Uniformes da
Marinha do Brasil (RUMB).

A Medalha-Prémio Almirante Newton
Braga foi instituida por meio do
Decreto no 8.804, de 7 de julho
de 2016, e destina-se a agraciar
o Oficial que concluir, em 1° lugar,
o Aperfeicoamento do Corpo de
Infendentes da Marinha.

ESCOLA DE GESTAO

“Capacitaciio para os Desafios da Gestdio”
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Abrigo do Marinheiro,
o mar de beneficios da Familia Naval
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Primeiro-Tenente (Infendente da Marinha) Bruno Dutra Lima:
Capitdo de Mar e GuerralRM1- Intendente da Marinha) JeanMarc Andrade Costa

COVID-19: UM ESTUDO
SOBRE OS IMPACTOS

DA PANDEMIA NA

CADEIA DE SUPRIMENTOS
DE MATERIAL DE SAUDE
DA MARINHA DO BRASIL

Resumo: As medidas adotadas para evitar a transmissto da COVID-19 afetaram o comércio global e as cadeias de suprimentos. No dmbito da
Marinha do Brasil, a cadeia de suprimentos é conceituada como abastecimento. A referida concepcio compreende o conjunto de afividades que fem
a finalidade de proporcionar o fluxo adequado de material, desde as fontes de obtencdo até as Organizacdes Militares consumidoras. Nesse contexto,
este estudo possui a sequinte questdo norteadora: de que forma a pandemia da COVID-19 impactou a obtenctio de material de sadde pelo Sistema de
Abastecimento da Marinha? Para responder a essa pergunta, realizou-se o levantamento de dados por meio de pesquisa documental e de entrevistas.
No arfigo em tela, foram evidenciados os impactos ocasionados pela pandemia, validados por meio da triangulagto de dados, as acdes adotadas para

mitigd-los e as licdes aprendidas.

Palavras-chave: Marinha do Brasil. COVID-19. Cadeia de Suprimentos. Material de Sadde.

INTRODUCAO

A pandemia da COVID-19 foi declara-
da, em margo de 2020, pela Organizagdo
Mundial de Satde (OMS), surpreendendo
a humanidade e se tornando um desafio
de satde poblica sem precedentes na
histéria (WTO, 2020). Diante dessa crise
sanitaria global, os governos promove-
ram diversas medidas protefivas para a
conftencdo do novo virus, dentre as quais
se destacaram o blogqueio das cidades,

a restricGo do movimento das pessoas, o
distanciamento social e o uso de mascaras
e higienizadores (KUMAR, 2020; SINGH
etal., 2021).

Contudo, as medidas para a redugéo da
curva epidémica, associadas ao aumento em
nivel global da demanda por produtos mé-
dicos, impactaram diretamente a logistica e
as cadeias de suprimentos (ASSUNCAO et
al., 2020). Esses acontecimentos afetaram
ndo s6 o abasfecimento de produtos, como
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fambém a vida das pessoas (SILVA, 2021;
WTO, 2020). De acordo com a consulta
realizada no "COMR] BI'", o montante exe-
cutado em ordens de compra de materiais
de satde no ano de 2020 representa um
aumento de cerca de 402% do valor exe-
cutado em 2019 e de 306% do executado
em 2018, reforcando a afirmativa a respeito
do aumento substancial na demanda dessa
categoria de produtos.

No ambito da Marinha do Brasil (MB), a
cadeia de suprimentos é conceituada como
abastecimento.  Essa definigdo  compreende
as fases de determinacdo de necessidades,
obtencdo e distribuicdo (BRASIL, 2020a). Em
relacdo & obtenc@o dos materiais de satde ne-
cessdrios ao enfrentamento da COVID-19, cer-
ne deste estudo, foi observado que, apesar de
fornarse desafiadora no confexto vivenciado
(MARTINELLI, 2020), ela foi majoritariamente
realizada pelo Sistema de Abastecimento
da Marinha (SAbM]. Assim, os itens de de-
manda singular ficaram a cargo das demais
Organizacdes Militares (OM) exisfentes.

Como consequéncia da problemdtica
relatada, formulou-se a seguinte questdo nor-
teadora desta pesquisa: de que forma a pan-
demia da COVID-19 impactou a obten¢éo
de material de satde pelo SAbM? Visando &
viabilidade da realizacdo desta investigacao
e dada a amplitude do tfema, selecionou-se
como foco de andlise o primeiro ano da
pandemia.

A partir da pergunta que norfeia este
estudo, foi estabelecido o objefivo geral
de analisar os impactos da pandemia da
COVID-19 na obtencdio de material de sau-
de pelo SAbM. Para tanto, impuseram-se os
seguintes objetivos especificos: i) descrever o

1 Painel interafivo que permite a exibicdo de um con-
junto de informacdes atinentes &s aquisicdes realizadas
pelo Centro de Obtencdo da Marinha no Rio de Janeiro
(COMRJ) de maneira consolidada e organizada.
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ciclo logistico de material de satde na MB;
i) evidenciar os impactos ocasionados pela
pandemia e suas respectivas classificacoes
em fermos de relevancia; iii] depreender as
acdes adofadas para mitigar os impactos
percebidos; e iv) apresentar as licdes apren-
didas com a pandemia da COVID-19.

Além disso, convém pontuar que s@o vé-
rios os motivos que justificam o atingimento
dos objetivos propostos com a realizagé@o da
presenfe pesquisa, denfre os quais quatro se
destacam em funcéo da sua relevancia, a
saber: i) a atuacdo direta da MB no enfren-
famento da pandemia, ofertando assisténcia
médico-hospitalar aos usudrios do Sistema de
Satde da Marinha (SSM): ii) a caréncia de
estudos com essa abordagem nas forcas ar
madas; ii) a possibilidade de utilizagdo dos
resultados obtidos nesta pesquisa em adver-
sidades similares futuras; e iv) a necessidade
de discussdo do tema abordado, dada a sua
magnitude sem precedentes.

Diante do exposfo, este artigo foi esfrutura-
do em quatro se¢cdes além da Infrodugdo. No
Referencial Tedrico, definem-se, primeiramente,
a cadeia de suprimentos e o ciclo logisfico
de material de satde na MB e, em seguidg,
sdo descritos o confexto atual da pandemia e
seus impactos nas cadeias de suprimentos. A
Metodologia fipifica a pesquisa e descreve
os métodos utilizados na sua realizacdo. Na
Apresentacdo dos Resuliados, expdese a inter-
pretacdo dos dados colefados na pesquisa, des:
facandose os impactos identificados, as acdes
adotadas para mitigélos e as ligdes aprendidas
com o advento da pandemia. Na Ulima secdo,
é realizada a Conclusdo do estudo.

1 REFERENCIAL TEORICO

Conforme explicitado, o referencial teérico
apresenta o ciclo logistico de material de sau-
de na MB e os desdobramentos da pandemia

da COVID-19 nas cadeias de suprimentos.
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1.1 O ciclo logistico de material de
salde na MB

Antes de discorrer sobre os impactos da
pandemia nas cadeias de suprimentos, faz-se
mister o entendimenfo dos conceitos que as
permeiam e do seu funcionamento na MB.
Para esse fim, ressaltase que, embora haja
diversas definicdes e conceitos acerca de ca-
deia de suprimentos, todas coadunam o mes-
mo entendimento. Nesse sentido, destaca-se,
na literatura cléssica, a definicdo proposta por
Ballou (2006, p. 28) para quem “a cadeia
de suprimentos abrange todas as atividades
relacionadas com o fluxo e transformacdo de
mercadorias desde o estdgio da matéria-prima
([extracdio) até o usudrio final, bem como os
respectivos fluxos de informagao”.

Semelhantemente, Bowersox (2014, p. 7|
afirma que “a estrutura e a esfratégia da ca-
deia de suprimentos resultam de esforcos para
alinhar operacionalmente uma empresa com
os clientes, bem como com as redes de apoio
de distribuidores e fornecedores”, sendo essas
operagdes infegradas desde a compra inicial
de material até a entrega de bens e servicos
aos clientes. (BOWERSOX, 2014).

Nesse sentido, fragando um paralelo entre a
lbgica empresarial e a MB, a cadeia de supri-
mentos é conceituada como abastecimento. De
acordo com a publicagdo “SGM-201 — Normas
para Execugdo do Abasfecimento”, essa defini-
¢do compreende o conjunto de afividades que
fem o propdsito de prever e prover o material
necessario para manter as OM em condicdes
de eficécia e eficiéncia. Em sinfese, o abasteck-
menfo proporciona o fluxo adequado do mate-
rial necessdrio desde as fonfes de obtencdo até
as OM consumidoras (BRASIL, 2020a).

O referido documento normativo aduz que se
aplica oo abastecimento as mesmas fases bésicas
da logistica. Nesse enquadramento, o “Manual
de logistica da Marinha” estabelece que o ciclo
logistico € o processo pelo qual se desenvolve a
logisfica, sendo composfo por tés fases basicas,

quais sejam: determinacdo de necessidades, ob-
fencdo e distribuicdo (BRASIL, 2003). A primeira
delas esfabelece quais sdo as necessidades,
suas especificagdes, a quantidade, o local e o
momento em que elas deverdo esfar disponiveis;
a segunda, por sua vez, seleciona as fontes e rec-
liza a aquisicdo das necessidades estabelecidas;
e a ferceira faz a enfrega desses recursos aos
destinatérios (BRASIL, 2020al.

Ressaltase que o processo de aquisicdo
normalmente  é identificado por  diferentes
nomes, dependendo do contexto. Em circulos
governamentais, tradicionalmente é chamado
de licitagcdo; e, na manufatura, no atacado e
no varejo, o fermo usado com mais frequéncia
é compras (BOWERSOX, 2014). Para facilitar
a compreensdo da reflexdo aqui desenvolvida,
usaremos essas denominacdes como sinénimas
de obfengdo ao longo do artigo.

A fose de obfencdo, ceme desta pesquisa,
é uma atividade gerencial de abastecimento
(BRASIL, 2020a) que se desenvolve por meio de
cinco efapas, sdo elas: pedido, procura, aqui
sic@o, acompanhamento e recebimento (BRASIL,
2003). O pedido consiste na apresentagcdo da
necessidade; a procura visa selecionar as fontes
de obtencdo; a aquisicdo se ocupa da realizo-
cdo da solicitacdo ao fornecedor habilitado: o
acompanhamento confrola os prazos de entre-
ga; e o recebimento confere quantitativa e quali-
fativamente o que foi adquirido (BRASIL, 2003).

O SAbM é um conjunto de érgdos, proces-
sos e recursos, estruturados com a finalidade de
promover, manter e controlar o material neces-
sario ao cumprimento da missdo instfitucional.
Esse sistema é o responsdvel pelo exercicio do
abastecimento e pela realizacdo da obtencdo,
dentre outras, dos principais materiais de sadde
consumidos, com excecdo dos itens de deman-
da singular adquiridos individualmente pelas
diversas OM existentes (BRASIL, 2020a).

Realizada a conceituacdo de cadeia de
suprimentos, explicarse-d no quadro 1 o seu
funcionamento na MB:
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Quadro 1- Estrutura do SAbM

Fundo Atribuicoes

Orientar, coordenar e controlar as atividades dos Orgdos de Superintendéncia e de Supervisdo

Orgdio de Supervisdo Geral - ) )
g p Técnica relacionadas com o abastecimento.

Exercer a supervisdo gerencial e zelor pelo cumprimento das normas e pelo funcionamento

Urgdo de Superitendéncia eficaz, eficiente e coordenado do SADM.
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Orgdo de Superviso Técnica Orientar, coordenar e controlar o exercicio das atividades técnicas de abastecimento.

Orgdo de Direcdo Gerencial do Abastecimento Assessorar o Orgdo de Superintendéncia, contribuindo para o desempenho do SABM.

Orgdos de Direcdio Técnica e Gerencial Planejar e dirigir as atividades de abastecimento.

Orgdos Técnicos (OT) Exercer as atividades técnicas em relacdo ao material sob sua jurisdicéo.

Manter o equilibrio entre as necessidades das OM e as disponibilidades de material nos pontos de

Urgto de Contol (0C) acumulacdio, por meio do controle dos niveis de estoque.

Orgdios de Obtencdo (00bt)

Procurar; identificar e selecionar as fontes de obtencdo; adquirir; e acompanhar a entrega dos

materiais necessdrios.

Orgdios de Distribuico (0D)

Receber, acumular e fornecer os materiais sob sua responsabilidade.

Fonte: Adaptado de Brasil (2020a)

No que concerne ao ciclo logistico de ma-
terial de satde, as fungdes supracitadas sdo
desempenhadas pelas seguintes OM:
al Orgdo de Direcd@o Técnica e OT: Diretoria

de Satde da Marinha (DSM);

b) OC: Centro de Controle de Inventdrio da
Marinha (CCIM);

c) OObt: Centro de Obtencdo da Marinha no
Rio de Janeiro (COMRJ) e a DSM realizan-
do as aquisicdes no pais; e as Comissdes
Navais no Exterior (CNE) realizando as
aquisicoes infernacionais; e

d) OD: Depésito de Material de Saide da
Marinha no Rio de Janeiro (DepMSMR)) e
Centros de Intendéncia Regionais (CelM).
As funcdes de Orgdo de Supervisdo

Geral, Orgdo de Superintendéncia, Orgdo

de Supervisdo Técnica e Orgdo de Diregdo

Cerencial do Abastecimento sdo comuns

as demais categorias de materiais e s@o

desempenhadas,  respectivamente,  pelo

Estado-Maior da Armada (EMA), Secretaria-

Geral da Marinha (SGM), Diretoria-Geral

do Material da Marinha [DGMM| e Diretoria
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de Abastecimento da Marinha (DAbM).
(BRASIL, 2020a).

1.2 A pandemia da COVID-19 e
seus desdobramentos nas cadeias de
suprimentos

A pandemia da COVID-19, oriunda do
virus SARS-CoV-2 (coronavirus), foi declarada
pela OMS em marco de 2020, sendo insfitui-
da como uma emergéncia de saide publica
de importancia internacional (PAHO, 2020).
Devido ao dlto nivel de transmissdo da doen-
ca e sua lefalidade, foram implementadas
medidas que afetaram o comércio global e
as cadeios de suprimentos (KUMAR, 2020;
RODRIGUES et al., 2020), tornando-se um
dos eventos disruptivos mais significativos dos
tfempos modernos (GEREFFI, 2020).

Para lund ef al.[2020), embora a pande-
mia da COVID-19 seja um evento inesperado
e extremo, ela ndo pode ser considerada iné-
dita. Segundo os autores, apesar de ter pro-
porcionado o maior e mais amplo choque da
cadeia de valor na histéria confempordneaq,
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é apenas a mais recente de uma série de
interrupgdes, denfre as quais desfacaram o
terremoto e o tsunami que atingiram o Japdo
em 2011 e o furacdo Harvey em 2017 no
estado do Texas, nos Estados Unidos. Assim,
independentemente de a pandemia ser consi-
derada um acontecimento inusitado ou ndo, é
senso comum que ela impds desafios de mlfi-
plas proporgdes nunca vivenciados.

No tocante &s principais medidas promovi-
das para evitar a fransmissdo da doenga, des-
tacam-se: o bloqueio das cidades; a restrigdo
do movimento das pessoas; o distanciamento
social; e o uso de mdscaras e higienizadores
(KUMAR, 2020: SINGH et al., 2021). Essas
restricoes, essenciais para a reducdo da curva
epidémica e para a reestruturagdo do sistema
de salde, afetaram ndo sé o abastecimento
de produtos e a vida das pessoas, como tam-
bém resultaram em implicagdes econdmicas
adversas de desaceleragdo e até a paralisa-
¢do de alguns sefores. Esses efeitos levaram a
uma queda dramdtica da oferta e a choques
de demanda (ASSUNCAO et al., 2020;
WTO, 2020; SILVA, 2021).

Os impactos dessas medidas se acen-
tuaram devido & globalizagdo das cadeias

de suprimenfos. De acordo com Bowersox
(2014),
que 90% da demanda global ndo é ftofal-

uma estimativa conservadora  diz

mente afendida por fornecedores locais. O
crescimento do comércio global expandiu o
famanho e a complexidade das operagdes
logisticas que, no contexto da pandemia, se
fornaram ainda mais sensiveis, apresentando
ao mundo um desafio de sadde publica sem
precedentes (WTO, 2020).

Rafificando o viés apontado por Bowersox,
a Organizagdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento  Econdmico  (OCDE]
mou que nenhum pafs produz eficientemente
fodos os bens necessarios para combater a
COVID-19. Segundo a entidade, o que acon-
fece na prdtica é a especializacdo da produ-
¢do e a forte interdependéncia no comércio

afir-

de mercadorias para enfrenfamento do novo
virus (OECD, 2020).

Em relagdo & dependéncia do Brasil dessa
categoria de produtos, elencam-se, no grdfico
abaixo, os dados da Associacdo Brasileira da
IndUstria de Artigos e Equipamentos Médicos
(ABIMO) atinentes & exportagdo e & importa-
¢do de materiais médico-hospitalares nos anos

de 2018 a 2020:

Grdfico 1 — Exportacdes e importacoes de material médico-hospitalar

H Exportacdes

USS 4.360.000.000

USS 679.100.000

2018

USS 4.337.927.872

USS 701.814.601

2019

Importacoes

USS 4.614.566.401

USS 760.541.719

2020

Fonte: Adaptado de ABIMO (2020)
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Conforme exibido no grafico 1, a balanga
comercial apresentou resuliados desfavoraveis
para essa cafegoria de produtos nos Ultimos
anos. Essa questdo também foi apontada por
Martinelli (2020), que corroborou a grande
dependéncia  brasileira  das  imporfagdes,
tanto nos produtos médicos mais sofisticados
fecnologicamente, quanto nos produtos mais
bésicos. Segundo o autor, a oferta doméstica
nos Ultimos anos supriu, em média, cerca de
33% do consumo geral. Esses nimeros mos-
fram a fragilidade da esfrutura produtiva e
organizacional na oferfa desses produtos, evi-
denciando a dependéncia que o Brasil possui
de fornecedores externos.

Essa dificuldade foi agravada com o
aumento da demanda de materiais de sad-
de apontado pela Organizacdo Mundial
do Comércio (OMC). De acordo com o
mencionado érgdo, a demanda por produ-
fos médicos para conter a propagagdo da
COVID-19 — tais como: dispositivos médicos,
equipamentos de protecdo e produtos farma-
céuticos — disparou em praficamente todos os
paises do mundo (WTO, 2020). No que diz
respeito aos esfoques, as redes que antes ope-
ravam com eles — como a cadeia de materiais
hospitalares e medicamentos — passaram a
trabalhar com o just in fime devido & grande
demanda produzida pela pandemia e co
déficit de funcionarios que foram demitidos ou
afastados com a COVID-19 [ASSUNCAO et
al., 2020).

Dentre as restrigdes impostas pela pande-
mia, ressallam-se as que afefaram os franspor-
fes, a mdo de obra e as exporfagdes. Em relo-
¢do aos transportes, a quarentena resultou na
retencdo de cargas nas estradas pelo fecha-
mento das fronteiras dos paises (RODRIGUES
et al., 2020) e na restricdo de voos comer-
ciais e de fransporte de cargas. Esses fafores
levaram a uma desaceleracdo na circulacdo
de mercadorias (KUMAR, 2020), aumentaram
o preco do modal aéreo (WTO, 2020) e
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impactaram negativamente as entregas de su-
primentos em todo o mundo (UNICEF, 2020).

O setor marftimo também foi muito atingi-
do, na medida em que as matériasprimas e
os produtos manufaturados ndo conseguiram
chegar aos porfos, devido aos bloqueios
(KUMAR, 2020). Em concordéncia, Assuncdo
et al. (2020) afirmaram que portos e ferminais
estavam, ao mesmo fempo, enfrenfando que-
das vertiginosas da receita, maiores custos
de pdtio de estocagem, devido ao acimulo
de conféineres vazios, e solicitacdes para a
isencdo de taxas de armazenamento.

Conforme mencionado, outra restricdo im-
posta pela pandemia foi a de mao de obra.
De acordo com Rodrigues et al. (2020), 49%
das empresas fiveram uma reducdo em seu
quadro de funciondrios. Os autores consto-
faram o impacto da pandemia na rofina de
trabalho, visto que 81% dos seus respondentes
adotaram o home office no setor gerencial
e 65% implementaram algum tipo de reve-
zamento especial nas linhas de produgdo.
Além disso, as empresas que permaneceram
operando fiveram que se adaptar aos novos
costumes de limpeza para evitar a transmiss@o
da doenca entre seus funciondrios e consumi-
dores (RODRIGUES et al., 2020).

O ferceiro fafor complicador adicional foi
o nimero de proibicdes e resfricdes & expor-
fagGo que alguns paises infroduziram para
conter as caréncias criticas de suprimentos,
equipamentos médicos e produtos farmacéu-
ficos. De acordo com a OMC, 80 paises e
ferritorios aduaneiros  infroduziram proibigdes
ou resfricdes & exportacdo como resultado
da pandemia da COVID-19 (WTO, 2020).
Essas restricdes & exportacdo de um pais for-
naram-se restricoes as importagdes em outros
(OECD, 2020), fafo que, como mencionado,
é agravado pela forte dependéncia das ca-
deias de suprimentos globais.

Diante desse cendrio pandémico, a obten-
¢do dos produtos para o enfrentamento do
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coronavirus tomou-se desafiadora & luz da possiveis impactos acarretados pelo advento

escassez criica de equipamentos médicos e

de protecdo em todo o mundo (MARTINELL,

da pandemia nas cadeios de suprimentos,
elaborou-se o quadro 2, de acordo coma pes-

2020). Nesse diapas@o, para sintefizar os

quisa bibliogréfica realizada:

Quadro 2 - Impactos da pandemia nas cadeias de suprimentos

Impacto

Referéncia

Aumento da demanda dos itens utilizados no
enfrentamento da pandemia

- Export prohibifions and restrictions (WT0, 2020);

- Resilience of the brazilian supply chains due to the impacts of COVID-19 (ASSUNCAO et

al., 2020).

Interrupedo no fornecimento dos materiais
médico-hospitalares

- COVID 19: Effect of the pandemic on logistics and supply chain (KUMAR, 2020);
- Cadeias globais de producdo em produtos COVID-19 (MARTINELLI, 2020);

- 0 relacionamento com fornecedores durante a pandemia de COVID-9 (MAYER, 2021);
-Resilience of the brazilian supply chains due to the impacts of COVID-T9 (ASSUNCAQ et

al., 2020);
- Redugtio dos embarques da China para o Brasil e seus impactos (HOFSTATTER, 2020);
- A geréncia da cadeia de suprimentos pds COVID (RODRIGUES et al., 2020); e

- Os efeitos da pandemia do COVID-19 na cadeia de suprimentos: um estudo de caso do

sefor supermercadista brasileiro sob a perspectiva de uma rede vargjista (SILVA, 2020).

Atraso na entrega dos pedidos

-Supply assessment and outlook on non-specific COVID-19 supplies (UNICEF, 2020);

- Resilience of the brazilian supply chains due to the impacts of COVID-19 (ASSUNCAO et

al,, 2020); e
- A geréncia da cadeia de suprimentos pds COVID (RODRIGUES et dl., 2020).

Processos de renegociagdes de contrato

- 0 relacionamento com fornecedores durante a pandemia de COVID-19 (MAYER, 2021).

Aumento dos custos de franspore

-Supply assessment and outlook on non-specific COVID-19 supplies (UNICEF, 2020);

- 0 relacionamento com fornecedores durante a pandemia de COVID-19 (MAYER, 2021);
-Resilience of the brazilian supply chains due to the impacts of COVID-19 (ASSUNCAQ et

al., 2020); e
- Export prohibitions and restrictions (WT0, 2020).

Aumento dos pregos dos materiais para enfrentamen-
to da COVID-19

- Resilience of the brazilian supply chains due to the impacts of COVID-19 (ASSUNCAO et

al,, 2020); e

- Reducdo dos embarques da China para o Brasil e seus impactos (HOFSTATTER, 2020).

Descumprimento de cldusulos confratuais pelos
fornecedores

-Resilience of the brazilian supply chains due to the impacts of COVID-19 (ASSUNCAO et

al., 2020).

Imprevisibilidode da demanda

- Resilience of the brazilian supply chains due to the impacts of COVID-19 (ASSUNCAO et

al., 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor
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Além dos impactos, acima apresentados,
tfambém foram encontradas na literatura ol
gumas medidas para mitigélos. Dentre elas,
destacam-se as propostas por lund et al.
(2020), quais sejom: i) aumentar as redes de
fornecedores para mitigar o impacto de um
choque ou seu tempo de recuperacdo, pois,
segundo eles, depender de uma Unica fonte
para componentes criticos ou matérias-primas
pode ser uma vulnerabilidade; e i) ter um esto-
que suficiente dos itens criticos e o estoque de
seguranca como um “amortecedor” para mini-
mizar o impacto de suprimentos inferrompidos.

Silva  (2020), por sua vez, considera
que, em um cendrio disruptivo, como o da
pandemia da COVID-19, a colaboracdo e
a confianca entre os agentes da cadeia s@o
uma valiosa arma para reequilibréa de forma
mais acelerada.

Nessa conjuntura, Mayer (2021) identifi-
cou oufras medidas que poderdo, de acordo
com o autor, contribuir para o desempenho
dos profissionais que atuam na érea de com-
pras em situacdes de crise. Sao elas:

a) gestdo da base de fornecedores para a
manutencdo do abastecimento e eficécia
das aquisicdes;

b) comunicacdo e relacionamento extra e
intfraorganizacional;

c) desenvolvimento de mecanismos para iden-
fificar os materiais que compdem o produfo
comprado e os fatores que possam impac-
far a sua cadeia; e

d) construcdo de uma base de conhecimentos
e de procedimentos, de maneira explicita
e estruturada, para que haja uniformidade
nos processos e agilidade no acesso as
informagdes para a fomada de decisdo.
Realizada a contextualizagdo da pandemia

da COVID-19 e a apresentagdo dos impactos

e das possiveis agdes mitigadoras identificados

na literatura referenciada neste artigo, serd

explicada na préxima secdo a metodologia
utilizada para a realizagéo desta pesquisa.
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2 METODOLOGIA

O método de pesquisa diz respeito aos
procedimentos especificos estabelecidos para
as formas de coleta, andlise e interprefagdo
dos dados (CRESWELL, 2021). Nesta secdo,
além do citado, abordarse-d ainda a sua
fipologia.

2.1 Tipologia da pesquisa
A presente pesquisa possui abordagem

qualitativa, vollada para a exploragdo e

para o entendimento de um problema social

(CRESWELL, 2021) e é classificada, de acor-

do com a taxionomia proposta por Vergara

(2016), sob dois aspectos:

a) quanto aos fins, esta pesquisa classificase
como descritiva, por evidenciar os impac-
fos ocasionados pela pandemia na obten-
¢do de material de saide pelo SAbM, as
acdes adotadas para mitigélos e as licdes
aprendidas.

b) quanto aos meios, esta pesquisa classifica-se
como documental e de campo — documen-
fal, por se valer de documentos normativos
e relatérios infernos & MB, e de campo, por
coletar dados nas OM que atuam no ciclo
logistico de material de saide na MB por
meio de entrevistas semiesfruturadas.

2.2 Coleta e andlise de dados?

Diante do objetivo principal desta pesqui-
sa, qual seja, analisar os impactos da pande-
mia da COVID-19 na obtencdo de material
de saide pelo SAbM, este estudo baseou-se
nos procedimentos para pesquisas qualitativas
propostos por Creswell (2021).

Inicialmente, realizouse um  levantamento
bibliogréfico inerente & cadeia de suprimentos e
aos impactos ocasionados pela pandemia, bus-
cando confextualizar o problema e identificar

2 Os dados para a realizagdo do presente estudo es-

tGo disponiveis em: hitps://bit.ly/2ZDIGIf.
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pardmetros. Além da literatura cléssica, a pes-
quisa foi realizada, no periodo de junho a se-
tembro de 2021, na base de dados “Google
Académico”, com os seguintes descrifores:
COVID-19, cadeia de suprimentos, material de
satde, pandemia e supply chain. Foram selecio-
nados 17 arfigos nos idiomas portugués e inglés
e excluidos os ndo relacionados ao assunto ou
que abrangiam somente um dos fermos.

O estudo utilizouse também de uma pes-
quisa documental, pois, segundo Creswell
(2021), esse tipo de coleta de dados é perti-
nente e pode ser acessada pelo pesquisador
em um momento oportuno. Utilizaramse as
seguinfes fontes de dados na referida pesquisa:
normativos da MB que regulamentom o SAbM
para descrever o ciclo logistico de material de
saude, especialmente a fase de obfencdo; relo-
torios do Sistema de Informacdes Gerenciais do
Abastecimento [SINGRA); dados disponiveis no
"COMRJ BI" acerca das aquisigdes realizadas
pelo aludido érgdo de obtengdo; relatérios in-
fernos; e noticias de jormnais e revisfas.

Concomitantemente,  foram  realizadas,
durante a pesquisa de campo, entrevistas
com os gestores direfamente relacionados &
obtencdo de material de sadde nas seguintes
OM: DAbM, CCIM, COMR] e DepMSMR).
As entrevistas realizadas foram do fipo se-
miestruturada, uma vez que as questdes foram
previamente elaboradas em roteiro e que esse
fipo de enfrevista permite a inclusdo de novas
perguntas durante o seu andamento, propor-
cionando uma maior flexibilidode ao entrevis-
tador (BONI: QUARESMA, 2005).

A selecdo dessas OM justificase por seus
papéis singulares no ciclo logistico de material
de satde, a saber: a DAbM atua como Orgdo
de Direcdo Gerencial do Abastecimento asses-
sorando a SGM e confribuindo para o eficaz
e eficiente desempenho do SAbM; o CCIM
realiza o confrole de inventdrio, sendo respon-
savel pela manutencao do equilibrio entre as

necessidades das OM e as disponibilidades

de material de satde nos pontos de acumula-
¢do; o COMRJ é o principal érgdo responsd-
vel pelas aquisicdes dos materiais necessdrios
ao enfrenfamento da COVID-19 fornecidos
pelo SAbM; e o DepMSMR] realiza o recebi-
mento, a guarda e a distribuicdo do material
médico-hospitalar fornecido pelo sistema de
abastecimento as OM apoiadas.

Completando a andlise do ciclo logistico estu-
dado, também foram realizadas entrevistas com
seus principais clientes: o Escritério de ligagcdo
do Abastecimento com a Salde (ELASau) e
o Hospital Naval Marcilio Dias ([HNMD). O
ELASau atua como um ponto de contato entre
a satde e o abastecimento e possui o propdsito
de contribuir para o aprimoramento dos proces-
sos de abastecimento de materiais médico-cirdr-
gicos e medicamentos para as OM Hospitalares
(OMH) e OM com Facilidades Médicas
(OMFM. J& o HNMD é a maior OMH da MB
e possui a missGo de confribuir para eficdcia do
SSM, prestando atendimento médico-hospitalar
de média e dlfa complexidade.

Concernente ao roteiro de entrevista, ele foi
dividido em duas partes. A primeira versava
sobre o perfil do respondente; e a segunda,
sobre os impacfos da pandemia, as medi-
das de mitigacdo implementadas e as licdes
aprendidas. Para garantir maior assertividade,
o roteiro foi submetido a uma avaliagdo pré-
via de dois profissionais que atuam na drea
de logistica e possuidores de experiéncia no
confexto analisado. Essa etapa foi importante
por fer permitido a realizac@o de melhorias e
te-lo tornado mais simples, objetivo e adapto-
do & linguagem cofidiana dos entrevistados.

A pesquisa de campo ocorreu nos meses de
setembro e outubro de 2021, na forma sincro-
na e assincrona, e consistiv na realizacdo da
entfrevista, conforme roteiro semiestruturado, e
na obtencdo de informagdes complementares
junto aos entrevistados. Em relagdo ao perfil
desses respondentes, foi elaborado o quadro
3, elencado abaixo:
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Quadro 3 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado oM Cargo/Fungdo Tempo no cargo,/fungdo
El DAbM Encarregado da 3 Divisdo de Abastecimento I ano e meio
E? (Cim Encarregado da Divisdo de Material de Saude 3 anos
E3 COMRJ Encarregada da Secdo de Material de Saude 7 meses
E4 COMRJ Auxiliar da Primeira Secdo de Acompanhamento de Ordem de Compra 7 meses
E5 DepMSMRJ Encarregada da Divisdo Técnica 4 anos
k6 ElASau Encarregada 3 anos
E7 HNMD Encarregado do Abastecimento de Material de Sadde 7 meses

Fonts: Flaborado pelo autor

A andlise dos dados foi desenvolvida em
sete etapas, @ saber: i) franscricdo das entre-
vistas realizadas na forma sincrona; ii) sepo-
racdo dos dados de acordo com as fontes
de informacdo; iii) leitura e exame de todos
os dados levantados; iv) categorizagdo dos
dados; v) apresentacdo das informacdes do
estudo; vi) realizacdo da validagdo qualito-
fiva dos possiveis impactos da pandemia na
obtenc@o de material de satde pelo SAbM,
por meio da triangulagdo das fontes de
evidéncias: e vii) elaboracdo da narrativa
acerca dos resultados da andlise.

Apos a validagdo qudlitativa, foi aplico-
do um questiondrio para os enfrevistados
na pesquisa de campo, baseado na escala
Likert, com o objetivo de classificar os im-
pactos identificados quanto aos seus respec-
fivos graus de relevancia. Foi atribuida a
pontuacdo de 1 a 5 as respostas, em que
5 equivalia & opgdo “Muito relevante” e 1,
a "Totalmente irrelevante”. A partir do so-
matério dos pontos afribuidos, os impactos
de maior pontuagdo — 34 pontos — foram
classificados como “Alta relevancia”; os
de pontuacdo intermediaria — 30 pontos -,
como “Média relevancia”: e os de menores
pontuacdo — abaixo de 30 pontos =, como
"Baixa relevancia”.
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3 APRESENTACAO DOS RESULTA-
DOS

O objetivo deste estudo & analisar os im-
pactos da pandemia da COVID-19 na obten-
¢do de material de sadde pelo SAbM. Nesse
senfido, esta secdo apresenta o relafo das
evidéncias coletadas nesta pesquisa.

3.1 Impactos da pandemia na obten-
¢do de material de satde pelo SAbM

Empregada a metodologia  descrita na
secdo anterior, foi possivel elaborar o quadro
4 (pdgina seguinfe), acerca dos impactos da
pandemia na obfencdo de material de saide
pelo SAbM.

Diante dos impacios evidenciados e validados
por meio da friangulagdo de dados, podese
concluir que as possiveis consequéncias identifi
cadas na pesquisa bibliogrdfica também foram
percebidas na obfencdo de material de saide
pelo SAbM. Esse fato mosira que, apesar das
particularidades da MB, ela enfrentou as mesmas
adversidades que a sociedade em geral.

Oportunamente, cabe pontuar que @
dificuldade de obtencdo dos materiais médi-
cohospitalares, um dos impactos de maior
relevéncia no desempenho da atividode de
obfencdo, e os demais efeitos da pandemia
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Quadro 4- Impactos identificados e

validados pela triangulacdo de dados

Impacto Relevéncia Fontes de Evidéncias
Pesquisa de Campo Pesquisa Documental
- “Foi o maior impacto observado pela Divisdo de
Material de Saude do CCIM”:
- “Havia disponibilidade de recursos e flexibilidade
- na aquisicdo prevista na Lei n.° 13.979/2020, mas | - Com a alta demanda. houve dificuldade na
Dificuldode de ndo havia fabricante para fornecer”: G Lo -
quisicio Alta p / obtencdo de equipamentos, pelos drgdos da
’ - “Houve um elevado nimero de itens desertos nos MB ¢ extra MB (BRASIL, 2020b).
pregoes”; e
- “Houve a ruptura de quase todos os contratos
importantes para o fratamento da pandemia”.
- Sequndo dados obtidos junto ao OT, houve
um aumento de consumo na ordem de 275%
a0 se comparar os exercicios de 2019 e
- “lis Atas de Registro de Preco (ARP) em vigor eram 2020; e
Aumento da o infinitamente menores do que o necessdrio”; e | 0 montante execuado em ordens de compra
demanda - “0 estoque previsto para 8 meses foi consumido de materiais de satde no ano de 2020
nos 2 iniciais”. representa um aumento de cerca de 402%
do valor executado em 2019 e de 306% do
executado em 2018 (“COMRI BI”, acesso
em: 23 set. 2021).
- Houve um aumento nos precos dos
- “Houve uma alta inflacdo nos materiais de sadde”: Equipamentos de Profegio Ind:wdua/ (EP)
Aumento dos m ) (BRASIL, 2020b);
1 TP .
precos Mascarosdo fpo N93, que custovam R |, ].Oj, - Sequndo dados obtidos junto ao OT, houve
chegaram a custar RS 38,00 durante a pandemia”. S )
variagdo no aumento dos precos de 62% a
3.333%.
- No periodo analisado, das 6 geréncias do
Processos de - “Ocorreram constantes pedidos de reequilibrio de |  COMRY, a de material de saide representou
renegociacdes de Média preco devido ao aumento do ddlar, ao aumento da |  cerca de /3 dos processos administrativos
contrato demanda do material e d taxa de importacdo”. | abertos para reequilibrio econdmico-financeiro
(“COMRI BI”, acesso em: 23 set. 2021).
- Foram realizados, no periodo analisado,
Descumprimento - “Foram constatadas desisténcias de entregas 19 aplicacdes de sancdo administrativa em
de cldusulas Wedio por parte dos fornecedores, entregas incompletas | fornecedores de material de satde, sendo a
contratuais pelos e instaurades de processos administrativos para geréncia com o maior ndmero de processos
fornecedores aplicacdo de sanéo”. de penalidade (“COMRI BI”, acesso em: 23

set. 2021).
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- “Nao havia como prever a demanda de forma
acurada, rgndo em vista que nunca exisfit/{ uma | - Fm 2020, 45% das empresas ampliaram o
- pandemia com essas proporgdes anfes”; e nimero de contratos intermitentes e 44% os
Imprevisibilidade Hedi o i ; U dos mo fos foi
do demanda eda | - “Ngo sabiamos como prever a evolugo da doenga | Manfiveram. Um dos mofivos aponfados foi
tendo em vista que ela se comportou de forma a rdpido adequagdo da forco de frabalho o
diferente no mundo e entre as prdprias flutuacdo da demanda (CAVALLINI, 2021).
regioes do pais”.
- “Houve virios problemas no recebimento dos itens
adquiridos, principalmente pelas empresas tentarem )
entregar ifens semelhantes, mas de qualidade ~ 0 descumprimento dos pr 0205 de enfregas
Atraso na entrega . inferior” por parte de fornecedores, foi um fato comum,
. Baixa Inrerior-; € . o
dos pedidos o ) em especial, durante os dois primeiros meses
- ~Mun‘os lfornecedoreg ndo enfregaram no prozo ou da pandemia (BRASIL, 20206).
ndo possuiam a quantidade necessdria para atender
as solicitacdes no momento pedido”.
Aumento dos - “No inicio, os estados fecharam suas fronteiras - 0 custo do frete para entregas chegou a
custos de Baixa foi necessdio utilizar o modal aéreo, isso acarretou |  subir 1.000% em meio a pandemia (BRITO,
transporte 0 aumento dos custos com transporte”. 2020).

Fonte: Elaborado pelo autor

ndo foram mais intensos devido as acdes de
mitigagdo implementadas pelo  SAbM, as
quais sGo apresentadas na secdo a seguir.

3.2 Agdes empreendidas para mitigar
os impactos percebidos
Segundo Costa, Féro e Vieira (2020), a

pandemia fomentard uma grande fransforma-
¢do nas cadeias de suprimentos, seja em as-
pectos fecnolégicos, de resiliéncia ou qualquer
outro modo que fard repensar os processos, os
habitos e as formas de fazer negécios. Nesse
contexto, as medidas adotadas para a miti-
gagdo dos impactos percebidos na obten¢éo
de material de satde pelo SAbBM provocaram
mudangas no comportamento dos agentes e
na forma de gerir as cadeias de suprimento.
Dentre as medidas promovidas, destacam-se:
a) utilizag@o dos estoques do DepMSMRJ no
momento inicial da pandemio;
b) ativacdo de uma célula de obtencao do
SAbM na DAbM:
c) redlizagdo de tratativas para acelerar o
frémite das aquisicoes;
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d) redlizagdo de compras cerfas para perio-
dos menores:
e) acompanhamento preciso das aquisicdes

realizadas: e
f) diversificacdo dos locais de armazenagem.

As aquisicdes, fontes vitais para a salva-
guarda dos assistidos pelo SSM e profissio-
nais de satde, foram custeadas por recursos
proprios, suplemenfagd@o orcamentdria e des-
taques de crédito. Elas tiveram como base a
demanda de 28 materiais médico-cirirgicos
esfabelecida pela DSM, pautada no nime-
ro de usudrios e na quantidade de OMH e
OMFM. Dados acerca dos ifens obtidos pelo
SAbM e suas demandas ndo puderam ser dis-
ponibilizados, neste frabalho, tendo em vista
o cardter reservado do plano logistico para o
enfrenftamento da pandemia da COVID-19.

A demanda prevista nesse plano foi inicial
mente suprida pela utilizagdo dos estoques do
DepMSMR]. O uso desses estoques colaborou
para que fossem realizados os processos
administrativos de aquisicdo e para que as
OM néo ficassem desguarnecidas de ifens
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essenciais ao enfrentamento da doenca, con-
forme ocorrido em diversos hospitais, no Brasil
e no mundo. Nesse quesito, e dado os custos
envolvidos, desfacase a importancia do esfa-
belecimento de critérios precisos na formagdo
dos esfoques e da necessidade de seus ajustes
seguidamente & situagdo inesperada.

Também foram adquiridos 39 medicamen-
fos, de diversas classes ferapéuticas, para a
utilizacdo no fratamento dos acometidos pela
COVID-19. Inicialmente, 12 deles ndo eram
adquiridos pelo SAbM, mas, com o decorrer
da pandemia e constatada a dificuldade de ob-
tencGo por parte das OM apoiadas, passaram
a ser. A aquisicdo no exterior se deu somente
para os itens de interesse da MB, autorizados
pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria
(ANVISA), pelo fato de a indUsfria nacional ndo
fer mais a capacidade de atender & demanda.
Essa autorizagdo prévia acelerou o processo de
aquisicdo no exterior, que normalmente ocorria
em 1 ano, para 3 meses.

Dos materiais médicocirirgicos a serem
providos pelo SAbM, o d&lcool em gel tfeve
sua demanda suprida pelo  laboratério
Farmacéutico da Marinha (LFM), o qual feve
parte das suas atividades voltadas para a pro-
ducdo do mencionado material, o qual até en-
iGo ndo fazia parte da sua linha de produgéo,
tampouco da linha de fornecimento do SAbM.
Esse feifo confribuiu para a independéncia
da MB do mercado externo e a protegeu dos
impactos listados no quadro 4, em relagdo a
esse produto.

No que se refere ¢ obtencdo dos demais
itens, foi ativada uma célula de obtencéo ad
hoc na DAbM, visando atuar complementar-
mente ao COMR]. Além de contribuir para a
reducdo da carga de trabalho afribuida ao
aludido érgdo de obtencdo, essa medida pro-
porcionou a mitigagdo do risco de desabas-
fecimento, uma vez que foram duplicados os
esforcos para obtencao dos itens mais crificos,
por meio da estratégia de diversificacdo.

A medida supracitada e a utilizagdo dos es-
toques do DepMSMR] estdo alinhadas ao pro-
posto por Lund ef al. (2020). Os referenciados
autores ressaltaram que possuir um esfoque de
seguranca confribui para a minimizacdo do
impacto de suprimentos  interrompidos, fato
observado no ciclo logistico de material de
satde na MB no inicio da pandemia. Outra
afirmativa dos aufores é sobre a importancia
de aumentar as redes de fornecedores para
aftenuar o impacto de um choque, pois, segun-
do eles, depender de uma Unica fonte para
os componentes criticos ou matérias-primas
pode ser uma vulnerabilidade. Essa estratégia
também foi observada na MB com a ativacdo
da célula de obtencdo do SAbM na DAbM.

A fim de agilizar os trémites burocrdticos
das aquisicdes, foram realizadas trafativas jun-
to & Consultoria Juridica da Unido (CJU) para
a redlizacdo das andlises juridicas de forma
mais célere. O tempo de reforno do processo
administrativo era, em média, cerca de 7 dias
em situacdo de normalidade e passou a ser
de 24 horas durante a pandemia.

Outra agdo implementada, com a inviabili-
dade de utilizacdo da ARP, foi a realizacdo de
compras diretas, para periodos de 3 meses.
Segundo o relato de um dos entrevistados,
antes da adogdo dessa medida, foi publicado
um processo licitatério pelo Sistema de Registro
de Precos (SRP?) em que quase a fofalidade
dos ifens ndo recebeu propostas devido ao
cendrio de instabilidade e inseguranca viven-
ciados. As compras “firmes” possibilitaram a
industria se organizar e atender a demanda
de acordo com o calenddrio preestabelecido
em contrafo.

3 Conjunto de procedimentos para registro formal
de precos para contratacdes futuras por meio da ARP.
Disponivel em:  https://www.gov.br/compras/pt-br/
assuntos/fornecedores/midia/sistema-de-registro-de-
-preos-srp.pdf. Acesso em: 30 out. 2021.

ACANTO EM REVISTA 3.3

O
a
<
Z
@)
@)
L
T
(%p)
@)
)
B
<




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
~
<

ACANTO

Para mitigar os impactos de interrupgdo no
fornecimento, afraso nas enfregas e descum-
primenfo de cldusulas contratuais pelos forne-
cedores, foram intensificadas as atividades de
diligenciamento e realizado o acompanha-
mento de todo o processo de obten¢do pelo
COMRJ e CCIM, desde a formulacdo da de-
manda, quando foram realizados os célculos
para ratificar as quantidades solicitadas, até a
enfrega, por meio de controles e verificagdes
didrios. Para afenuar o impacto do aumento
dos precos dos materiais médico-hospitalares,
foi realizada a ampliagdo das pesquisas de
precos e acentuadas as negociagdes junto
aos fornecedores.

Por fim, com o objefivo de ndo impactar
as aquisicdes necessdrias, foram adotadas
algumas medidas, em termos de armazenc-
gem, dada a resticdo de capacidade do
DepMSMR]. SGo elas: verificada a impossibi-
lidade de construcdo de um local adequado,
foram utilizadas as instalacdes dos depdsitos
que atendiam as condicdes de armazenagem,
quanto & temperatura e & umidade; outra
medida implementada foi o aluguel de contéi-
neres frigorificados para os itens medicamen-
fosos com necessidades de serem mantidos
a baixas temperaturas. A necessidade de
adogdo dessas medidas para armazenagem
corrobora o impacto de aumento da demanda
evidenciado no quadro 4.

3.3 Licdes aprendidas com a pandemia

Além dos desafios grandiosos, a pandemia
frouxe para MB e para o SAbM alguns ensina-
mentos. Um deles foi em relagdo & importan-
cia do desenvolvimento, na indistria de defe-
sa, de materiais médico-hospitalares, ndo sé
para o enfrentamento de crises sanitdrias, mas
também para casos de conflito — dado o novo
paradigma de que as guerras ndo consistem
mais apenas em utilizacdo de armas de fogo.
Conforme relatado, a indUstria de material de
satde no Brasil, no contexto da pandemia,
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ndo teve capacidade para afender plenamen-
fe a demanda do pais e mostrou-se totalmente
dependente do exterior, principalmente, no
que tange a medicamentos. Segundo as en-
frevistas realizadas, apesar de haver fabricas
no pais, hd uma forfe dependéncia, em fermos
de matéria-prima, da India e da China.

Reforcando esse ensinamento, destaca-se
o Projeto de lei (Pl) n.° 2.583/2020, que
versa sobre a Estratégia Nacional de Saide.
O referido PL objefiva assegurar condigdes
adequadas ao servico de saide do pais por
meio do incentivo as indUstrias nacionais,
para que elas produzam os itens essenciais ao
sisema de sadde. Outro objetivo desse PL é
estimular a pesquisa e o desenvolvimento de
materiais, insumos e medicamentos, visando &
autonomia do pais quanto & produgéo desses
itens (BRASIL, 2020c).

Outro ensinamento percebido foi a necessi-
dade de desenvolvimento de uma mefodologia
para o monitoramento, de forma sistemdtica e
descentralizada, do cendrio politico, econémi-
co e sanitario, que possa vir a afetar os ciclos
logisticos da MB. Essa metodologia poderd
ser implementada nas rofinas de frabalho
das respectivas geréncias de material ou por
uma assessoria de gestdo de riscos do SAbM
subordinada ao CCIM ou & DAbM.

A pandemia também salientou, de acordo
com Brasil (2020b), a importancia de que a
MB disponha de estoques estratégicos de EPI;
de material de defesa nuclear, biolégica, qui-
mica e radiolégica (NBQR); e de material de
resposta a acidentes ambientais, que propor-
cionem uma rdpida capacidade de resposta
em situacdes de crise. Para fal, fazse necessd-
rio aporte financeiro para formagdo, em con-
curso com as dreas envolvidas, e manutengdo,
ao longo do tempo, dos estoques nos pontos
de acumulacdo.

Conjuntamente  ao j@ elencado nesta
secdo, foi apontada a necessidade de
que, com o fim da pandemia, os niveis de
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ressuprimento e dos esfoques de seguranca
sejam reavaliados e ajustados para a suplan-
facdo de crises globais futuras. Também foi
evidenciada o importancia da gestdo da
base de fornecedores; do desenvolvimento
de um instrumento que atue na previsdo da
demando; e da redlizagdo de um acompa-
nhamento acertado da evolucdo dos esto-
ques considerados vitais, de modo que eles
operem sempre em sua capacidade maxima,
respeitando, fodavia, as suas peculiaridades
de perecibilidade e de armazenagem.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Crande parfe dos paises, até mesmo os
considerados de primeiro mundo, ndo esfa-
va preparada para atender ¢s demandas
surgidas com a COVID-19. No Brasil, e em
especial na MB, loco deste arfigo, ndo foi
diferente. Foram necessarios a resiliéncia e o
desenvolvimento de acdes capazes de prover
os insumos e os equipamentos imprescindiveis
para o enfrenfamenfo da pandemia. Desta
forma, este estudo teve como objetivo prin-
cipal analisar os impactos da pandemia da
CQOVID-19 na obtencdo de material de satde
pelo SAbM, respondendo & questdo: de que
forma a pandemia da COVID-19 impactou a
obfencdo de material de saide pelo SAbM?2
Nessa perspectiva, apds a andlise do refe-
rencial tedrico e a aplicagdo da metodologia
descrita na secdo 3, foi possivel determinar os
seguintes impactos associados & pandemia da
CQOVID-19 na obtencdo de material de satde
pelo SAbM: dificuldade de aquisicdo; aumen-
fo da demanda e dos precos dos materiais
médico-hospitalares ufilizados no enfrentamen-
to da pandemia; processos de renegociacdes
de confrato; descumprimento de  clausulas
confratuais pelos fornecedores;  imprevisibi-
lidade da demanda; atraso na entrega dos
pedidos; e aumento dos custos de transporte.
Esses impactos também foram percebidos no

mercado nacional e infernacional como um
todo, mostrando que a pandemia atfingiu to-
dos as organizagdes, independentemente da
sua natureza juridica, missdo institucional ou
localizagdo geogrdfica.

Outro aspecfo observado neste estudo foi
a relevancia das medidas implementadas pelo
SAbM para mitigar os impactos percebidos.
A utilizag@o dos estoques do DepMSMR) no
momento inicial da pandemia, a ativagéo de
uma célula de obtencdo do SAbM na DAbM,
a realizagdo de tratativas para acelerar o tré-
mite das aquisicdes, a realizacdo de compras
cerfas para periodos menores, o acompanha-
mento preciso das aquisicdes realizadas e a
diversificagdo dos locais de armazenagem
contribuiram sobremaneira para o desempe-
nho eficaz da assistencia médico-hospitalar
ofertada aos usudrios do SSM.

Esta pesquisa trouxe questdes relevantes
concernentes &s dificuldades enfrentadas, & for-
ma como o SAbM atuou para dirimidas e aos
ensinamentos deste cendrio pandémico. Assim,
espera-se que os resuliados evidenciados neste
artigo confribuam, para a reflexdo tedricocien-
fifica, ampliando o debate sobre a pandemia
e seus efeitos nas cadeias de suprimentos, e,
para a MB, atuando como uma ferramenta
para o enfrentamento de crises similares futuras.

Reconhece-se, no entanto, a sua ndo exaus-
tividade. Como limitagdo desta investigagdo,
assinalase que a evidenciagdo dos impactos
identificados se deveu & metodologia aplica-
da, podendo haver outros dada a magnitude
do assunto em tela. A segunda limitacdo se dé
devido ao corte temporal, posto que o escopo
desse estudo abrangeu apenas uma parte da
pandemia, a saber, o seu primeiro ano. Desse
modo, enfende-se que, eventualmente, pode-
rGo emergir oufros efeitos e desdobramentos
relacionados & COVID-19 na cadeia de su-
primentos estudada, caso a mefodologia e o
recorte femporal sejam outros.
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Oportunamente, como  sugestdo  para
pesquisas futuras, elencase a realizagdo de
estudos sobre os impactos da pandemia da
COVID-19 nas demais fases do ciclo logistico
de material de sadde.

Por fim, ressaliase a importancia de a
organizagdo esfar sempre preparada  para
possiveis eventos disruptivos no futuro, por
meio de uma gestdo de riscos eficaz e de um
planejamento estratégico resiliente e flexivel.
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LOGISTICA 4.0 NA MELHORIA DOS
PROCESSOS: UM ESTUDO DE CASO
NO DEPOSITO DE FARDAMENTO DA
MARINHA NO RIO DE JANEIRO

Resumo: A Logistica 4.0 reestruturou a relacto entre diferentes tecnologias. Na esfera privada, as empresas tém buscado absorver as mudangas
para garantir vantagem compefitiva e melhorar a eficiéncia logistica. Enquanto isso, o setor publico, no @mbito da Marinha do Brasil (MB), teve
como iniciativa o Projeto de Reconfiguracdio Logistica do Depdsito de Fardamento da Marinha no Rio de Janeiro (DepFMRJ). O presente arfigo ufili-
z0u uma abordagem de estudo de caso de métodos mistos, buscando descrever e avaliar se, apds o aludido projeto, houve melhoria dos processos
ligados ao Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (6CS) ou Supply Chain Management. Assim, foram realizadas entrevistas com gerentes do
projefo e operadores logisticos do Warehouse Management System (WMS), observados os processos e levantados os dados atinentes ao Sistema
de Informacdes Gerenciais do Abastecimento (SINGRA). Concluiu-se, analisando os resultados, que mudangas procedimentais culminaram em
beneficios ligados a desempenho e redugdo no tempo de atendimento.

Palavras-chave: Logistica 4.0. DepFMR]. Supply Chain Management. Warehouse Management System. SINGRA.

INTRODUCAO

A sociedade testemunhou a partir de meo-
dos da década de 1980 a chamada Quarta
Revolugdo Industrial, fambém  conhecida  por
Revolugdo Digital ou Indistria 4.0, caracteriza-
da por mudancas consideraveis na relagdo entre
os meios de produgdo e a cadeia de valor das
organizagdes, conceifo este que serd descrito
em topico pertinente. Nesse interim, a Logfsfica
4.0, operada sob as direfrizes da Industria 4.0,
surge para construir um sistema produtivo coeso,
eficiente, automatizado e de alta visibilidade.

Nas Forcas Armadas (FFAA), a eficiéncia
logistica fem um papel crucial, pois a eventual
necessidade de emprego real nos campos
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de batalha ou em operacdes de freinamento
forna desafiadora a farefa aos gestores pu-
blicos. Desse modo, ¢ razodvel o emprego
de tecnologias compativeis com a realidade
mercadologica, visando permitir a chegada
do material adequado, no local certo e no
tfempo apropriado para o emprego na missdo.
(PERKINS, 2014).

Diante disso, o Corpo de Intendentes da
Marinha (CIM|, responsével pelas atfividades
ligadas & logistica no @mbito da Forga Naval,
desenvolveu projefos de manutencdo e moder-
nizagdo dos seus sistemas corporativos, visan-

do compatibilizélos & transformagao digital
da atualidade. (MELO et al., 2020).
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Denfre os projetos desenvolvidos, estd o
de Reconfiguragdo logistica, implementado
no DepFMR] entre os meses de novembro de
2018 e sefembro de 2020, com o objefivo
de adotar boas prdétficas processuais e ali-
nhélas as novas tecnologias aplicadas nas
Cadeias de Suprimentos (CS) em todo o mun-
do (PROJETO..., 2020).

Apesar de ndo serem encontradas tantas
pesquisas sobre o tema em érgdos publicos se
comparado & esfera privada, especialmente
se fratando de Organizagdes Militares (OM),
o aperfeicoamento da logfistica ganhou rele-
vancia por ocasido da publicagdo do Plano
Estratégico da Marinha (PEM] 2040, tornan-
do-se uma Acdo Estratégica Naval (AEN), no
ambito de atuacdo do CIM (BRASIL, 2020a).
Ademais, vale mencionar que o presente arti-
go poderd servir de parémetro de avaliagdo
para outras unidades das FFAA sob o aspecto
da geréncia de armazéns.

Nesse contexto, surge a seguinte pergunta
de pesquisa: a modemizagdo do armazém
do DepFMR] contribuiu para a melhoria dos
processos ligados & GCS?2 Para respondé-la,
esfe artigo fem como obijetivo geral avaliar se
a referida modernizagdo aprimorou os proces-
sos ligados ao fornecimento de itens de far
damento. Assim, foram fracados os seguintes
objefivos especificos: (i) identificar as peculiari-
dades da implantagé@o do aludido projeto; {ii
verificar se as funcionalidodes implementadas
no armazém do DepFMR] ocasionaram mu-
dancas na rofina de execucdo das tarefas;
(iii) levantar dados do SINGRA em periodos
distintos, quais sejam, antes e apds a im-
plantacdo de um Sistema de Gerenciamento
de Armazéns ou WMS, no focante aos pe-
didos do fipo Requisicdo de Material para
Transferéncia (RMT); e (iv) utilizar um software
esfatistico para comparar a agilidade do afen-
dimento nos periodos levantados.

Quanto & esfrutura, o frabalho estd orgo-
nizado em seis secdes. A parte em questdo

contexiualiza o fema, expde o problema de
pesquisa e define os objefivos que visam res-
pondé&lo. A seguir, na segunda parte, serdo
abordados os conceitos imprescindiveis ¢ cons-
trucdo da base do estudo. Na terceira, serd ex-
posfa a metodologia empregada para atingir os
objetivos estabelecidos. Na parte seguinte, serd
descrifo um estudo de caso sobre o DepFMR|,
delimitandose o enfoque do arfigo ao projefo
de modermizacdo em discussdo. Apds, na pré-
xima parte, serdo analisados os resultados al-
cangados e, por conseguinte, apresentada uma
solugdo para o problema. Por fim, na Ulima
secdo, descreverse-do as consideracdes finais,
limitagdes e sugestdes de pesquisa futuras.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Cadeia de Valor
A Cadeia de Valor (CV) ou Value Chain

é uma ferramenta desenvolvida por Michael
Porter que prospecta as atividades relevantes e
as estratégias mais eficazes da empresa para
garantir vantagem competitiva em relagdo aos
concorrentes (PORTER, 1989 apud SANTOS,
HAHN, 2018).

Neste sentido, a CV se divide em duas
parfes: externa e interna. Quanfo & primei-
ra, Megliorini e Souza (2011) apud Souza,
Cardoso e Machado (2011) entendem que
ela institvi a relag@o enfre a companhia e
seus fornecedores ou clientes. Por outro lado,
Porter (1989) apud Santos e Hahn (2018)
leciona que as empresas ndo atuam de forma
isolada, de modo que o desempenho de uma
afeta o da outra, ou seja, hd uma CS que in-
terliga processos operacionais e estratégicos.
Em relacéo & cadeia de valor interna, Porter
(1989) apud Santos e Hahn (2018) a define
como o conjunto de atividades produtivas,
isto &, o conjunfo de processos que transfor-
mam o produto, agregando-o valor.

A figura 1, a seguir, exemplifica os proces-
sos supramencionados:
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Figura 1 - Modelo da Cadeia de Valor Interna de Porter

INFRAESTRUTURA

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

PROCESSOS DE
APOIO

AQUISICAO E COMPRAS

Fonte: Adaptado de Rezende (2015) apud Santos e Hahn (2018)

Da ilustragdo, percebese que: (i] os pro-
cessos de apoio estdo ligados & criog@o de
valor indireto, dando suporte aos processos
primérios da empresa; e |ii] os processos pri-
mdrios, associam-se & criacdo fisica, vendas,
manuten¢do e suporte do produfo ou servigo
(REZENDE, 2015 apud SANTOS; HAHN,
2018).

Conforme modelo  supramencionado, o
presente arfigo dard enfoque as afividades de
logistica de entrada, saida e operagdes, des-
crifos a seguir, segundo Porter (1989) apud
Santos e Hahn (201 8):

a) logistica de entrada (inpul): recepcao,
controle de inventdrio e marcacdo de
fransporte.

b) Operagdes:

monfagem, manutengdes de equipamento,

maquindrios,  embalagens,
festes e quaisquer outras atfividades que
fransformem entradas em saidas, isto &,
que criem valor ao produto para venda aos
clientes.

c) logistica de saida (outpul): Enfrega do pro-
duto ou servico ao cliente, incluindo os sis-
temas de recolhimento, armazenamento e
distribuicdo. Podem ser internas ou externas
a organizagdo.
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1.2 Gerenciamento da Cadeia de Su-
primentos (GCS)

A CS ou Supply Chain corresponde a
um subgrupo da CV, na medida em que se
caracteriza por uma visGo sistémica e abran-
genfe dos elos que conectam fornecedores a
clientes, com énfase na producdo, distribuicdo
e vendas de produtos fisicos (SIMCHIEVI
KAMINSKY;  SIMCHIEVI, 2001, traducdo
nossa). Assim, os principais componentes es-
tGo descritos na figura 2.

Segundo Durski (2003), descrevese os
elos da CS da seguinte forma:

a) Fornecedores [ou Fontes): provisionam os
insumos necessdrios as fabricas.

b) Processadores: transformam insumos em
produtos, componentes ou servicos.

c) Distribuidores: transporfam o produto da
fabrica para depdsitos ou centros de distri-
buicdo (CD).

d) Vore]istos: oferecem o produto, nas suas
prateleiras  das lojas, para  potenciais
compradores.

e) Consumidores (ou clientes): tomam a
decisdo final de compra, selecionando
produtos com base em suas preferéncias,
logrando resultados para toda a cadeia.
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Figura 2 - Integracdo entre elos da cadeia de suprimentos

I T

FORNECEDORES PROCESSADORES

DISTRIBUIDORES

VAREJISTAS

—

Fonte: Adaptado de Durski (2003)

Desse modo, a prerrogativa para a compe-
fitividade denfro da cadeia ¢ a integragdo efe-
fiva entre os elos, qual seja, o repasse integral
de informacdes e recursos entre eles, de modo
que estejam direcionados as necessidades e
expectativas dos consumidores finais — fluxo
de mercadorias e produtos ([DURSKI, 2003).

No focante ao GCS, o Council of Supply
Chain  Management  Professionals (2020,
traducdo nossa) o define como uma série de
afividades e processos principais que devem
ser concluidos de maneira eficiente (economia
de combustivel, reducdo de custos, et cetera)
e em tempo hdébil. Caso contrdrio, o produfo
ndo estard disponivel quando necessario para
os consumidores. Desse modo, segundo Pires
(2008), a GCS tem como objetivo precipuo
afender o consumidor final e demais stakehol-
ders,!' de modo eficaz e eficiente, fornecendo
produtos ou servicos com maior valor agrega-
do para o cliente final ao menor custo possivel.

Em complemento, Souza, Carvalho e
liboreiro (2006) destacam que as ferramentas

1 Em portugués, significa as partes interessadas. "Os
stakeholders podem ser internos e externos, de acordo
com o relacionamento que possuem com a companhia”

(MARQUES, 2020).

de Tecnologio da Informag@o (Tl) sGo impor-
fantes para a formulagdo de uma GCS inte-
grada e transparente com fornecedores, com
os melhores resultados e safisfazendo clienfes
infernos e externos da empresa. Em razdo dis-
so, é proporcionada uma comunicabilidade
capaz de reduzir a desconfianga, caracte-
ristica inerente ao relacionamento comercial,
estabelecendo um novo paradigma de relacio-

namento da GCS.

1.3 Logistica 4.0

A logistica 4.0 caracterizase pela fusdo
de fecnologias, combinando dimensdes fi-
sicas, digitais e biolégicas e incorporando
diferentes recursos inteligentes ao longo dos
processos de inpuf, operagdes e oufput da
CV. (VERLAINE, 2020). Dentre as diversas
combinacdes, o arfigo abordard a conectivi-
dade enfre softwares, dispositivos e sensores
(TOTVS, 2021).

Para agregar valor e, vis-a~vis, obter van-
fagem competitiva, as empresas €m adotado
sistemas de informacdo em seus depdsitos, ar
mazéns e Centros de Distribuicdo (CD), tornan-
do-os mais eficientes através da verticalizacdo
dos espagos, administracdo do recebimento e
expedigdo dos materiais.
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Ballou (2015, p. 168) apud Santos (2019,

p. 29) aduz o seguinte sobre o tema:

Armazéns ou centrais de distribuicGo exe-

cutam um papelchave para aumentar a
eficiéncia da movimentagdo de mercado-
rias. Permitem a compensagdo eficaz dos
custos de estocagem com menores custos
de fransporfe, ao mesmo tempo em que
mantém ou melhoram o nivel de servico.
(BALLOU, 2015, p. 168 apud SANTOS,
2019, p. 29).

Desta forma, para Cardoso (2016), a
automacdo de processos em CD com alto
volume de enfrada e saida de cargas, mo-
vimentacdo e quantidade de mercadorias,
os fornam mais dgeis. Somado a isto, a
implementacdo de ferramentas e recursos
inovadores possibilitam a redu¢do do espaco
necessario para a armazenagem, elevando a
acurécia e a performance do CD.

Nesse sentido, Hékis et al. (2013) enten-
dem que, dentre os sistemas de informacdo
para gerenciamento dos esfoques de ar-
mazéns, o WMS é o mais comum. Em que
pese o software ter um enfoque direcionado
as atividades operacionais, ele também
gerencia as afividodes inerentes ao fluxo
de informacdes, tais como o recebimento,

pericia, esfocagem, separagdo dos materiais
e expedicdo (POZO, 2016).

Assim, destaca-se no quadro 1 beneficios
advindos da implementagdo do sistema obser-
vados na literatura.

2 METODOLOGIA DE PESQUISA

2.1 Classificagdio e método de pesquisa

Considerando os objetivos geral e espect-
ficos, este artigo apresenta uma abordagem
de estudo de caso de métodos mistos que, de
acordo com Creswell e Creswell (2021), tem
como ponto forte se apoiar tanfo em dados
qualitativos quanto quantitativos, minimizando
as limitagdes das duas abordagens. Soma-se
a isfo a capacidade do estudo de caso em
lidar com uma ampla variedade de evidéncias
— documentos, arfefatos, entrevistas e observa-
cdes (YIN, 2015).

Segundo Prodanov e Freitas (2013), a
pesquisa estd classificada: (i) quanto & natu-
reza, em aplicada, pois busca a aplicagdo
prética de conhecimentos fedricos acerca de
CV, GCS e logistica 4.0 para identificagéo
de melhorias dos processos do DepFMRJ;
e (i) quanto aos objetivos, em descritiva,
por observar, registrar, analisar, classificar
e inferprefar os dados colefados afravés

Quadro 1 - Sintese de beneficios oriundos da implementacdo de um WMS

Beneficio

Autores

- Otimizacdo de espaco no armazém.

- Caxito et al. (2011); Ching (2017); Martins et al. (2010); Siva e Oliveira (2013); e

Sucupira (2010) apud Santos (2019).

- Agilidade do fornecimento de materiais.

- Banzato (2010) apud Marcos e Souza (2014); Ching (2017); Hekis et al. (2013); Martins
etal. (2010); Siva e Oliveira (2013); e Sucupira (2010) apud Santos (2019).

- Reducdo de movimentagdes desnecessdrias.

- Martins et al. (2010); e Silva e Oliveira (2013).

- Diminuicto da dependéncia do fator humano.

-Pozo (2016).

- Maior precisdio das informacdes de estoque.

- Banzato (2010) apud Marcos e Souza (2014); Ching (2017).

- Reducdo de custos.

- Martins et al. (2010); e Sucupira (2010) apud Santos (2019).

Fonte: Flaborado pelo autor
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de técnicas padronizadas sem, no entanto,

interferi-los.

Quanto aos procedimentos realizados, de
acordo com Prodanov e Freitas (2013), o arti-
go se enquadra nas seguintes tipologias:

a) Pesquisa bibliogrdfica: consulta a livros,
revistas, periddicos, dissertacdes e artigos
cientificos, selecionados por meio de pa-
rGmefros prédeterminados de  limitagdo
tfemporal e nimero de citagdes na plato-
forma Publish or Perrish (POP) e alusivo as
seguinfes temdticas: (i) CV; (i) GCS; e {iii)
logistica 4.0.

b) Pesquisa documental: exame de fontes de
primeira m&o, principalmente documentos
oficiais normativos e orienfacdes técnicas
da MB afefos ao Sistema de Abastecimento
da Marinha [SAbM| e ao DepFMRJ.

c) Pesquisa de campo: observagdo, coleta,
andlise e inferprefacdo de dados relaciona-
dos ao fluxo de processo para o forneci-
mento de material.

A figura 3 ilustra o design da pesquisa,
com base no planejamento sequencial explo-
ratério de Creswell e Creswell (2021), que
serd descrita no proximo tépico.

2.2 Coleta e Tratamento dos Dados

2.2.1 Abordagem Qualitativa

Para a abordagem qualitativa na Fase 1,
a colefa e o trafamento de dados se deu em
duas efapas, descritas a seguir:
a) 1% eftapa — Inicialmente, efefuouse uma
pesquisa bibliografica e documental, com o
objetivo de compreender como as empresas
fém buscado garantir na atualidade vantagem
competitiva e melhorar a eficiéncia logistica
do GCS.

A seguir, buscouse estudar as ferramentas
e recursos inovadores mais comuns emprega-
dos para este fim, principalmente em relacdo
& conectividade entre diferentes plataformas,
destacandose o WMS e seus respectivos
beneficios contemplados pela literatura. Apds,
delimitou-se o escopo a ser utilizado no estudo,
em oufras palavras, as fonfes para a colefa de
dados; o periodo a ser considerado para a
andlise e comparagdo das informagdes; e a
unidade de andlise a ser estudada.

Para obter os dados, realizou-se: (i) entrevis-
fas ndo-estruturadas com dois oficiais envolvi-
dos na geréncia do projeto de modernizagdo,

Figura 3 - Design da pesquisa - Planejamento Sequencial Exploratério

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Creswell e Creswell (2021)
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além de cinco operadores logisticos do
DepFMR] que vivenciaram todas as efapas
do projeto; e (i) observacdo assistematica,
realizada por meio de visitas & OM enfre
os meses de maio e outubro de 2021, nas
quais foram registrados fatos do cofidiano das
operagdes para o forecimento de material de
fardamento, a fim de analisar quais mudangas
procedimentais poderiam indicar melhorias de
processos (PRODANQOV; FREITAS, 2013).

Além disso, estabeleceuse os seguintes

periodos: (i) antes da implantacdo do WMS;
e (i) depois da implantagdo do WMS. Essa
escolha deve-se ao fato de que o novo sistema
foi um marco no Projefo de Reconfiguracdo
logistica da OM, caracterizado por modifi-
cacdes na sistemdtica adotada pelo Orgdo
de Distribuicdo (OD) no armazém, bem como
a divisdo femporal permite a comparagdo
entre épocas distintas, destacando possiveis
evidéncias que respondam ao problema de
pesquisa. Quanto & unidade de andlise, o
DepFMR] foi escolhido pelo fato de ter sido o
projeto piloto da MB quanto & utilizagéo da
logistica 4.0 na melhoria dos processos, além
da importéncia crescente do GCS desse tipo
de material ao CIM.
b) 2° etapa — Nesta etapa, foram enfrevis-
tados: (i) o Encarregado do Apoio logistico
Infegrado do SAbM; e (i) o Encarregado da
Geréncia de Fardamento do CCIM, nos perfo-
dos mencionados. Esse instrumento possibilitou
ao pesquisador compreender as expectativas
dos gestores em relacdo ao projefo, bem
como entender quais adaptagdes se fizeram
necessarias para que ocorresse a transicdo da
GCS para a nova sistemdtica.

Em seguida, foram entrevistados operado-
res logisticos das secdes de recebimento, esto-
cagem, pericia, expedicd@o e confrole. As en-
frevistas permitiram entender como eram feitas
as operacdes nos dois periodos mencionados.
Em paralelo, o pesquisador utilizou a técnica
do observacdo assistematica para identificar
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se os beneficios constantes na literatura sobre
a implantagdo do WMS se confirmam no
caso concrefo e em quais segdes ocorrem.

Desse modo, as evidéncias oriundas dessa
abordagem contribuiram para a elaboracéo
da hipdtese, correspondente a Fase 2, de que
as mudangas procedimentais podem fer redu-
zido o tempo de atendimento dos pedidos de
fornecimento de material, corroborando para
o fato de que a logistica 4.0 proporcionou a
melhoria dos processos.

2.2.2 Abordagem Quantitativa

Para a abordagem quantitativa na Fase 3,

descreve-se a coleta e tratamento de dados
em duas efapas, conforme abaixo:
a) 1°efapa — A principio, efetuou-se um levan-
tfamento dos afendimentos de pedidos do tipo
RMT feitos pelo DepFMR], com base em dados
oferecidos pela Diretoria de Abastecimento da
Marinha (DAbM) e extraidos do SINGRA, em
dois momentos distintos: (i) antes do WMS, re-
lativo aos meses de maio e junho de 2020; e
(ii) depois do WMS, referente a maio e junho
de 2021. Essa escolha se deu pelo fafo de,
assim como na abordagem qudlifativa, o pes-
quisador fer buscado comparar periodos dis-
tinfos das operagdes sob a nova sistemdtica.

A seguir, os dados foram organizados
em uma planilha elefrénica Microsoft Office
Excel®, por ordem cronolégica de atendi-
mentos e em duas abas: (i) “AntesDoVWMS”,
contemplando  3.692 observacdes; e ii)
"AposOWMS”, contendo 601 observagaes.

Apds, para facilitar o tratamento dos do-
dos, criouse a aba “AnaliseDeDados”, com
a finalidade de consolidar os registros das
demais em trés colunas, descritas a seguir:
(i) "NUM_Pedido”, numerando sequencial-
mente, quando aplicdvel, os pedidos afen-
didos de 1 a 3.692; (i) "AntesDoProjeto”,
correspondente  cos valores das  3.692
observagdes da coluna “Tempo para forne-

cimento (Em dias)” da aba “AntesDoVWMS”:
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e [(iii) "DepoisDoProjeto”, atinente  aos
valores das 601 observacdes da coluna
“Tempo para fornecimento (Em dias)” da aba
"DepoisDoWMS”.

Ato continuo, criouse a aba “Graficos”,

com o objefivo de organizar duas informa-
¢des importantes do estudo: (i] um quadro
confendo a totalidade de frequéncias dos TA
entre O e 8 dias (ou mais) atinente a cada
periodo estudado; e (i) um grdfico do fipo
coluna, elaborado a partir dos dados con-
solidodos no quadro. Essas informagdes
confribuiram para a realizagdo de inferéncias
sobre os dados coletados.
b] 2° etapa — Em seguida, os dados cons-
fanfes na aba “AnaliseDeDados”  foram
importados da  referida planilha  eletrénica
para o software livie Gretl (Gnu Regression,
Econometrics and Timeseries Library), com
o objefivo de se proceder & andlise es-
fafistica  das  variaveis  “AntesDoProjefo” e
"DepoisDoProjeto”.

Assim, a apresentacdo e discussdo do re-
sultado encontrado, isto é, a Fase 4 do referi-
do planejamento, serdo abordadas em tépico
especifico.

3 ESTUDO DE CASO

3.1 Sistema de Abastecimento da

Marinha (SAbM)

Face & expectativa das FFAA em atuar sob
circunstancias de combate convencional, mis-
sdes de paz ou de suporte a desastres, a ne-
cessidade de pronta resposta sob um cendrio
de grandes incerfezas exige da logistica de
defesa par@metros distintos daqueles voltados
& légica privada (PERKINS, 2014).

Nessa seara, a Doutrina de Logistica Militar
(BRASIL, 2016) descreve como atividades da
Fungdo Logistica Suprimento:

a) levantamento das necessidades: baseado
em prévio planejomento, constituise na
definicdo da quantidade e qualidade

necessarias de suprimentos para o atendi-

mento, de forma tempestiva, a uma deter-

minada organizagé@o ou forca naval com
vistas a atender uma finalidade.

b) Obten¢ao: trata-se do levantamento de pro-
vaveis fonfes de provisdo dos suprimentos
necessarios e a adocdo de agdes para
adquiri-los.

c) Distribuicdo: envolve o recebimento, esto-
cagem, fransporte e enfrega do suprimento
necessdrio a deferminada finalidade.

A MB executa em nome da Unido Federal,
na qualidade de ¢érgéo da Administragdo
Piblica Direta, vinculado ao Ministério da
Defesa, atividades relacionadas & defesa na-
cional e & dissuas@o nas éguas interiores e ju-
risdicionais, segundo o disposto no artigo 21,
I, da Constituicao da Repiblica Federativa do
Brasil (CRFB) de 1988 (BRASIL, 1988). Para a
consecugdo desses objetivos estratégicos, as
operagdes logisticas devem ser adequadas,
de forma que, sob a escota do SAbM, a Forga
seja capaz de prover os recursos necessarios
ao atingimento da miss@o.

Desse modo, entende-se por SAbM:

o conjunifo constituido de érgdos, processos
e recursos de qualquer natureza, inferliga-
dos e inferdependentes, estruturado com a
finalidade de promover, manter e controlar
o provimento do material necessdrio &
manutencdo das Forcas e demais OM em
condicées de plena eficécia e eficiéncia.

(BRASIL, 2020b).

Para atender &s necessidades do sistema,

a DAbM criou o SINGRA, destinado a:

apoiar as fases basicas das fungdes logisti-
cas Suprimento, Transporte e ManutengGo
relacionadas ao abastecimento, prevendo
e provendo os recursos de informagcdo
[regras, informagdes e fecnologia) neces-
sarios ao desempenho das atividades
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técnicas e gerenciais de abastecimento.

(BRASIL, 2020b).

Assim, para que o referido sistema aten-
da sua finalidade, ele dispde de érgdos de
Direcdo e Execucdo; e Supervisdo Geral,
Superintendéncia, Supervisdo Técnica. Nesse
escopo, ressaltase frés grupos: (i) DAbM,
Orgéo de Diregao Gerencial (ODG], respon-
savel por assessorar a Secretaria-Geral da
Marinha (SGM), Orgdo de Superintendéncia;
(i) Centro de Controle de Inventdrio da
Marinha (CCIM), Orgdo de Execucdo (OF)
do tipo Orgdo de Controle (OC), responsa-
vel pelo controle dos niveis de estoque, de
forma a manter o equilibrio entre as neces-
sidades das OM e as disponibilidades de
material nos pontos de acumulagdo; e |iii)
DepfMR], OF do tipo Orgéo de Distribuicdo
(OD), depésito primario de @mbito nacional
responsavel pela distribuicdo do  material
de Simbolo de Jurisdicao (S)) “U”, isto &, de
fardamento, dentro da CS, sob o controle
do CCIM e orientacdo técnica da DAbM
(BRASIL, 2020b).

3.2 Depésito  de Fardamento  da
Marinha no Rio de Janeiro (DepFMRJ)

O DepFMR] é um OD responsavel pela
acumulacdo, isto &, o recebimento e armaze-
nagem, além da expedicdo de todos os ifens
de fardamento constantes na linha de forneci-
mento do SAbM (PASTORE, 2010).

Contudo, antes de descrever o funciona-
menfo das afividades exercidas pelo referido
6rgdo, conforme descrifo na Doutrina de
logistica Militar no tépico anterior, faz-se ne-
cessrio apresenfar como ocorrem as efapas
de levantamento das necessidades e de obten-
¢do na Forga.

No tocante ao levantamento das neces-
sidades, o anexo K da ABASTCMARINST
20-01A (BRASIL, 2021) aborda as seguintes

sistemdticas:
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a) Grupo 1: itens destinados ao  pronto
afendimento e disponiveis em estoque nos
pontos de venda. Trata-se de itens com alta
demanda, nesse caso, cabendo ao CCIM,
por meio de sua politica de estoque, pro-
mover o recomplefamento de estoques.

b) Grupo 2: itens destinados ao atendimento
sob encomenda e, porfanto, sem manu-
fenc@o em esfoque nos pontos de venda.
Tratase geralmente de itens com baixa
demanda.

Em relacdo & obtencGo, os materiais
sdo adquiridos: (i) no pais, pelo Centro de
Obtencéo da Marinha (COMR)); e [ii] no
exterior, pelas Comissdes Navais sediadas
nos Estados Unidos da América (CNBW -
ComissGo Naval Brasileira em Washingfon)
ou Europa [CNBE - Comissao Naval Brasileira
na Europal). Neste Oltimo caso, realizase o
desembaraco alfandegdrio no Cenfro de
Distribuicdo e Operagdes Aduaneiras  da
Marinha (CDAM).

Apds, na efapa de distribuicdo, a acumulo-
¢do iniciase pela pericia no recebimento, rec-
lizada pela DivisGo Técnica, mediante técnicas
de amostragem, com a finalidade de verificar:
(i) se as condicdes de recebimento dos itens
estGo de acordo com as especificacdes técni-
cas estabelecidas em contrato; e (i) a qualido-
de dos itens adquiridos pela Forga (PASTORE,
2010). Ato continuo, os itens sGo contados
por militares da Secdo de Recebimento, regis-
trandose eventuais divergéncias em checklist
apropriado, e armazenados por operadores
logisticos da Se¢do de Estocagem.

Em seguida, na efopa de expedicdo, os
itens sdo separados, conferidos e alocados
em caixas para processamento em diregdo
ao local de destino. Destarte, o fornecimento
dos materiais é realizado, de forma geral,
afravés da: (i) Requisicdo de Material para
Consumo (RMC), destinado ao envio de insu-
mos para confeccdo das pecas de uniformes
pelos prestadores de servigos contratados; ou
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(ii) RequisicGo de Material para Transferéncia
(RMT), para atendimento dos pedidos de uni-
forme pelos pontos de venda.

Nesse escopo, classifica-se os pontos de
venda, de acordo com o nivel de estoque
e variedade, em Postos de Encomenda de
Uniformes (PEU), Postos de Distribuicdo de
Uniformes (PDU) e Centros de Distribuicéo
de Uniformes (CDU), de modo que os
CDU sao os maiores, e, os PEU, menores
(BRASIL, 2021).

Ademais, importa destacar o conceito de
tempo de atendimento (TA) como fafor primor-
dial para que o abastecimento de um item
de suprimento ocorra de forma tempestiva
(MAGRI et al., p. 42, 2020). Assim, o TA é
dado pela diferenca (em dias) entre: (i) data
em que foi iniciado o processo de forneci-
mento no OD, com a separagdo do material,
representado pelo stafus “Em  Atendimento”
no SINGRA; e (i) data em que foi expedido,
preparado para transporfe aos pontos de
venda, representado pela situag@o “Em transi-
fo” no SINGRA.

A justificativa para andlise do TA, em com-
plemento ao descrito na se¢do de metodolo-
gia, € a recente modernizacdo da esfrutura
do DepFMR] com vistas a adequélo & reali-
dade mercadolégica contemporénea. Assim,
implementouse o Projefo de Reconfiguracdo
logistica, com foco na diminuicdo do tempo

de atendimento, eliminacdo de tarefas em
duplicidade, acurécia dos fornecimentos e
seguranca das operagdes, ofimizando os
processos integrados ao SINGRA. (EM...,
2020).

Desse modo, o marco que caracterizou
a dliima efapa do projefo foi o uso de um
WMS integrado a dispositivos coletores de
dados, os quais escaneiam as informagdes
constantes do cédigo QR? e do cédigo de
barras das caixas de materiais. O quadro 2
resume as caracteristicas de cada elemento
mencionado.

Considerando o cendrio de gradual redu-
¢do de recursos humanos para a consecugdo
das atividades na MB, a modernizacéo estd
em consondncia & busca pela eficiéncia
logistica descrita no PEM 2040, documento
este que foi estabelecido pela Forca Naval
baseado em acdes a serem tomadas no mé-
dio e longo prazo para alcance de objetivos
estratégicos (BRASIL, 2020a). Para fanto, ini-
ciou-se a fransformacdo dos PDU da Base de
Abastecimento da Marinha no Rio de Janeiro
(BAMRJ) e do Comando do 1° Distrito Naval
(Com1°DN) em CDU, e a implantagdo do
referido projefo no DepFMR).

2 Em inglés, Quick Response code ou QR-code.

Quadro 2 - Ferramentas implementadas no DepFMRJ

Ferramenta Caracteristicas
WS Supre as demandas informacionais em organizacdes piblicas e privadas, facilita  localizacdo dos materiais, diminui
inconformidades em inventdrios e otimiza a localizacdo fisica dos estoques.
Cédino OR Sistema de codificacdo criado para ser lido muito rapidamente, armazenando diferentes tipos de informacdo fais
g como: cddigos numéticos, texto, links para pdginas da web ou pequenos arquivos bindrios.
. Representacdo grdfica de dados numéricos ou alfanuméricos, mais lento e com necessidade de maior esforco para
(ddigo de barras ’ ’
uso se comparado ao QR-code.
equipamentos que armazenam dados por meio de coleta. Sdo ideais para uso em CD com estoques elevados e
(oletor de dados R T o
forecem dados como: quantidade em estoque, lote, fabricacdo, localizaco, dentre outros.

Fonte: Flaborado pelo autor com base em Mecalux (2021) e Abache et al. (2011)
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

4.1 Andlise Qualitativa

As entrevistas com os dois gerentes do
projefo, conforme mencionado na se¢do de
metodologia, constataram as seguintes adap-
fagdes necessdrias para a adogdo da nova
sistematica:

a) Padronizacdo de itens do Grupo 1: CCIM,
COMRJ e DepFMR], mediante coordena-
cdo mitua, realizaram célculo das estimao-
fivas de obtencdo, pedidos de obtencao,
bem como de liberagdo de requisicdes.
Esse fato foi motivado por exigéncia ope-
racional do WMS de que as caixas con-
fivessem ifens com a mesma caracteristica.
Dessa forma, foi estabelecido que: (i) para
os contratos ainda vigentes, as quantidades
obtidas, adquiridas ou liberadas seriam
multiplas da quantidade existente no volu-
me daquele determinado item; e (i) para
os processos licitatérios em andamento,
os padrées estabelecidos constariam nos
respectivos editais.

b) Acompanhamento das operagdes e esto-

ques: SINGRA e WMS sdo integrados, de

modo que o sfatus do pedido em um reflete

no outro; ao passo que apenas o DepFMR|

fem acesso ao segundo. Dessa forma, o

CCIM acompanha as operagdes didrias e

confrola o estoque através do primeiro, re-

portando-se periodicamente & DAbM, para
que esta assessore a SGM.

A seguir, por meio de enfrevistas com os
operadores logisticos, combinado ¢s observa-
¢oes do pesquisador, identificou-se que certos
beneficios previstos na literatura  estavam
ocorrendo. Dessa forma, o quadro 3 sinfetiza
as evidéncias encontradas em cada secdo no
fluxo inferno de fornecimento de material do
DepFMR).

Ademais, vale destacar que: (i) a secdo de
pericia, embora faca parte do processo de
fornecimento do OD, estd mais relacionada
& avaliagdo técnica dos materiais quanto aos
padrdes de qualidade instituidos em norma-
tivos da MB, ndo trazendo, portanto, dados
relevantes para o estudo; e (i) a se¢do de con-
trole, de igual maneira, esté associada aos re-
gistros no Sistema Infegrado de Administragd@o
Financeira (SIAFI) e envio para pagamento
das Notas de Empenho (NE) ou Ordens de
Compra (OC) ao COMR.

Quadro 3 - Sintese da comparacao
entre procedimentos Antes e Depois do WMS

Secdo Antes do WMS Apds o WMS Beneficios identificados
-Registo monuol doentradado | Registro automatizado no WMS pelo | - Diminuicdo da dependéncia do fator
Recebimento material o SIVGRA feto pelo coletor de dados, que escaneia o cddigo humano.
onerador de barras ou QR da etiqueta da caixa - Agilidadee do fornecimento de
perador padronizado. materias.
- Selecdo do endereco de - Selecio do endereco prédeterminado | Otimizacdio de espaco no armazém.
Estocagem armazenagem pelo operador; com 4 0P : - Reducdo de movimentacdes
L pelo WMS para estocagem do material. ’ P
base em subjetividade. (esnecessdrias.
- Fornecimento por caixa - Diminuicdo da dependéncia do fator
Euvedicio - Separacdo e contagem manual dos | fechada padronizadas. Montagem de humano.
hay itens para montagem dos pedidos. | caixas por confagem manual em casos - Agilidade do fornecimento de
excepcionais. materigis.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Desse modo, as andlises efetuadas per-
mitem inferir que: (i) o padronizag@o na
obtencdo dos itens do Grupo 1, condi¢éo
sine qua non para uso do WMS, modifi-
cou a maneira pela qual os materiais s@o
acondicionados no armazém, i) a conecti-
vidade entre 0 WMS e o SINGRA permitiu
a manutencdo do monitoramento continuo
feito pelo CCIM das operagdes e estoques
do DepFMRJ; [iii) o WMS possibilitou a
diminuicdo da dependéncia do fator huma-
no e maior agilidade do fornecimento de
materiais, por conta da automatizagdo de
tarefas antes realizadas pelos operadores
logisticos; a ofimizagdo do espago fisico
do armazém e reducdo de movimentacdes
desnecessdrias, por confa da selecdo de
enderecos pré-defterminados pelo sistema
baseado em algoritmos, eliminou a subjetivi-
dade na estocagem.

Essas evidéncias, em conjunto, apontam
que as mudancas procedimentais ocasiono-
ram melhoria nos processos, proporcionando
maior eficiéncia logistica. Nesse contexto, é
possivel aludir & hipodtese de que, em rela-
¢do a agilidade do fornecimento de pedidos
como um todo, as modificacdes podem ter
fambém reduzido o TA, corroborado pela
andlise supramencionada.

4.1 Andlise Quantitativa

Para responder & hipétese em questdo,
€ importante mencionar, primeiramente, a
distingdo enfre censo e amosfragem: o pri-
meiro envolve uma averiguacdo de todos os
elementos de determinado grupo; o segundo,
relaciona-se com o estudo de apenas uma
parfe dos seus elementos, realizando genera-
lizacdes sobre todo um grupo sem a necessi-
dade de examinar cada um de seus elemen-
tos (STEVENSON, 2001). Sendo assim, o
artigo em comento € um censo, uma vez que
todos os pedidos do tipo RMT coletados antes
e depois da implantagdo do WMS est@o

abarcados na andlise quantitativa, conforme
descrito na se¢do de metodologia.

O GRETL permitiv a formulagdo da esfa-
fistica descritiva das varidveis evidenciadas
na tabela a seguir e a realizacdo dos festes
de pressupostos da normalidade, ambos im-
portantes para a andlise dos dados (VITAL et
al, p. 111, 2020). Desse modo, de acordo
com o exposto na secdo de metodologio,
estdo representadas as seguintes varidveis: (i
"AntesdoProjeto”; e (i) "“DepoisdoProjeto”.

Tabela 1 - Estatistica descritiva
das variaveis AntesdoProjeto e

DepoisdoProjeto
Varidvel Média | Mediana | Desvio Padrdo
AntesdoProjeto 88269 8 6,4039
DepoisdoProjeto 41997 5 21190

Fonte: Adaptado do software GRETL

A partir disso, avaliando a referida tabela,
observase que a média, mediana e desvio
padr@o amostral de (i) séo menores que |i).

Em seguida, aplicouse o teste de aderén-
cia para avaliar se as distribuicdes tenderiom
& normalidade para, assim, verificar se havia
simefria enfre os valores apresentados em
cada varidvel (STEVENSON, 2001).

Destarte, a um nivel de significancia de
5%, o teste de Jarque-Bera, destinado a amos-
fras maiores que 30 observagdes, resultou-se
para (i) o valor 9464,61 e pvalor de O; e
(ii) o valor 55.7315 e pvalor 7.90768e-13.
Em ambos os casos, rejeita-se a hipdtese nula
de que as distribuicdes tendem & normalido-
de, uma vez que o nivel de significancia é
maior que o p-valor, aceitandose a hipotese
alternativa de que as distribuicdes ndo ten-
dem & normalidade.

Os dados fratados foram  diligentemente
organizados, conforme mencionado na segdo
de metodologia, sendo consolidados no se-
guinte gréfico da figura 4.
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Figura 4 - Fornecimento de material do tipo
RMT - TA x NUmero de Pedidos

B Antes do WMS B Apds o WMS
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados fornecidos pela DABM e extraidos do SINGRA

Do exposto, consfatouse que: i) antes do
WMS, 48,56% das RMT levavam até 7 dias
para serem afendidas; e (i) apds o WMS,
100% delas foram atendidas nesse intervalo
tfemporal. Adicionalmente, os gréficos de
dispersdo (Figuras 5 e 6] evidenciam a dis-
tribuicdo dos TA em relacdo ao nimero de
pedidos, antes e depois da modernizagdo.

Da andlise dos dados apresentados, des-
tacase que: (i) antes do WMS, havia uma
variacdo entre O e 48 dias no infervalo de
afendimento dos pedidos, sendo 7 dias o TA
mais frequente, correspondendo a 12,3% das
observagdes; (i) depois do WMS, a variagdo
se ateve ao infervalo entre O e 7 dias, nos
quais o periodo de 5 dias o TA foi o mais fre-
quente, contendo 21,13% das observagdes.

Desse modo, podese concluir que: i)
todos os pedidos foram atendidos em pelo
menos / dias, apds a implantagdo do WMS;
e (i) houve diminuicdo no TA, na média, de
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aproximadamente @ para 4 dias, quando
comparado o periodo pré e pdsmodernizo-
¢do. Portanto, a hipdtese apresentada na and-
lise qualitativa foi confirmada, corroborando
as consfatagdes de que houve melhoria nos
processos da cadeia logistica de fardamento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em que pese a caréncia de pesquisas re-
lacionadas ao assunfo na esfera publica em
relagdo & iniciativa privada, foi possivel apre-
senfar os resultados no presente artigo.

Ademais, cumpre ressaltar as ligoes de
Vergara (2016) acerca de eventuais limitagoes
de pesquisa serem inerentes a todo méfodo,
fornando importante sua exposicéo, haja vista
que isso ndo invalida os resultados obfidos.
Assim, o estudo é restrito & (ao):

a) andlise do fluxo inferno ao DepFMR] rela-
cionado ao fornecimento de materiais, por
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Figura 5 - NUmero de Pedidos x Tempo de Atendimento - Antes do WMS
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Figura 6 - Nomero de Pedidos x Tempo de Atendimento - Depois do WMS
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confer maior quantidode de informagdes

possiveis para a pesquisa, ndo abrangen-

do, por exemplo, os procedimentos para a

realizagdo de inventdrio ou pagamento de

faturas;

b) avaliagdo exploratéria do tfempo de aten-
dimento, sob aspectos mais generdlistas,
sem, portanto, segmentar itens ou OM,;

c) pandemia causada pelo surto do novo
coronavirus, iniciada em meados de marco
de 2020 no pais, a qual pode ter afefa-
do a rofina dos operadores logisticos e o
tempo dispendido para o fornecimento nos
periodos mencionados;

d) exame apenas dos pedidos do fipo RMT,
ndo abrangendo, porfanto, os do fipo
RMC, uma vez que o primeiro estd mais
relacionado ao core business do OD

e) a mediana poderia fer sido ufilizada como
medida de tendéncia central para avalizar
a andlise comparativa, ao invés da média,
mas optouse pela segunda por ser a mais
usual em avaliagdes desse tipo.

No focante ao objetivo geral, constata-se
que este foi atendido, uma vez que os bene-
ficios da implantagdo de um WMS identifico-
dos pela literatura foram confirmados na and-
lise qualitativa. Além disso, a hipdtese de que
poderia ter havido redugcdo no TA foi validada
na andlise quantitativa.

Desse modo, a multipla abordagem no
estudo de caso permitiu uma maior compreen-
sd@o acerca do fenémeno, garantindo fambém
o afingimento dos objetivos especificos em sua
plenitude, na medida em que foram demons-
fradas evidéncias de pesquisa.

Dentre as evidéncias, enconfra-se a adapta-
¢do feita na sisfemdtica de obfengdo e de po-
liticas de esfoque, como também a diminuicdo
da dependéncia do fator humano, a maior
agilidade do fornecimento de materiais, a
ofimizag@o do espaco fisico do armazém e
a reducdo de movimentacdes desnecessdrias.
Por fim, a reducdo no TA, quando confronfado

o periodo pré e posVWMS.
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O referido sistema, marco caracteristico da
Glfima etapa do projeto de modemizacdo, pro-
moveu a infegragdo entre dispositivos colefores
de dados, informagdes de codigo QR e de bar
ras e o SINGRA, alinhando o GCS dos itens de
fardamento da MB as fendéncias fecnoldgicas
do mercado mundial. Esse fato proporcionou o
aperfeicoamento da logistica, alinhando-se ao
objetivo tragado no PEM 2040.

Por fim, como proposta de pesquisas futu-
ras, sugerese: (i] andlise dos indicadores de
desempenho operacionais de acuracidade,
confiabilidade e custos para examinar se hou-
ve aprimoramentos apds o aludido projefo; e
(ii) avaliacé@o da capacitacdo dos operadores
logisticos para uso do WMS, em termos de
conhecimento técnico e manuseio.
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LASTMILE DELIVERY: A UTILIZACAO
DE SMARTLOCKERS PARA A
DISTRIBUICAO EFICIENTE DE
UNIFORMES NO SISTEMA DE
ABASTECIMENTO DA MARINHA

Resumo: Em face das novas tecnologias trazidas pelo mundo moderno, os Smartlockers se apresentam como uma possivel solugdio sustentdvel,
para reduzir custos e aumentar a eficiéncia das organizagdes, nas entregas ao cliente final, conhecido como Lastmile delivery. Nesse contexto,
buscou-se, por meio de pesquisa de natureza exploratdria, com abordagens quantifativa e qualitativa, analisar a exequibilidade da implementagdo
dessa modalidade de distribuicdo como forma de viabilizar o e-commerce de fardamento na Marinha do Brasil. Nesse sentido, estudando os dados
provenientes do Sistema de Informacdes Gerenciais de Abastecimento (SINGRA), os resultados de licitacdes e as respostas de entrevistas reali-
zadas, concluise que, do ponto de vista de custos, é vantajosa a adocto desse método de gestio, além de possibilitar a ampliacdo dos estudos

para uma reducdo de instalagdes fisicas que hoje sdo utilizadas como pontos de venda de uniformes.

Palavras-chave: Lastmile delivery. Smartlockers. Marinha do Brasil. Fardamento.

INTRODUCAO

Nos Ultimos anos, em face das comodida-
des trazidas pelas ferramentas fecnolégicas,
os hdbitos de compra dos consumidores vém
mudando sua dinémica de forma ocelerada.
O varejo tradicional, embora ainda fenha
muita forca, vem perdendo espago para o
comércio eletrdnico. Estimase que até 2025,
24,5% de todas as vendas do varejo sejam
afravés de e-commerce (ABRAMS, 2021).
Diante desse novo paradigma, a distribuicao
logistica de seus produtos se forna uma preo-
cupagdo para as empresas. Se anteriormente
a compra era feita diretamente na loja fisica,

atualmente pode ocorrer de diversas formas,
seja na residéncia do consumidor ou ponto de
confato, seja direto do distribuidor ou via loja,
criando um enorme desafio logistico (ARAUJO;
REIS; CORREIA, 2019).

Outro ponto imporfante a ser considerado &
o crescimento da populagdo urbana. Segundo
a World Economic Forum (2020), espera-se
que a populagdo global atinja a marca de
8,5 bilhdes de pessoas em 2030, dos quais
60% (cerca de 5,1 bilhdes) viverdo nas cido-
des. Esse aumento na concentracdo de pes-
soas em grandes cenfros, frazem consigo ex-
ternalidades como poluicdo do ar, mudangas
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climdticas, poluicdo sonora, congestionamen-
fos, acidentes, dentre outros, sendo o principal
responsével o sefor de transportes (RANIERI ef
al., 2018).

Dessa forma, para afender & crescente
demanda na era do comércio eletrdnico nos
grandes cenfros, a logistica urbana vem sofren-
do grande pressdo para promover a eficacia
e competitividade dos prestadores de servigos
logisticos, além de, simultaneamente, garantir
que a execucdo ocorra de forma susfentavel,
especialmente no que que se refere ao Ultimo
frecho do transporte, conhecido como Sistema
de Entrega da Ultima Milha (Lastmile delivery)
(TANIGUCHI, 2014).

A Marinha do Brasil [MB), embora seja
um ente publico, é inserida nesse contexto de
mercado quando se frafa de fardamento de
seus militares. Os processos de compra, arma-
zenagem e distribuicéo estdo fundamentados
na disponibilizagdo desses ifens em estabele-
cimentos préprios, que os repassam aos seus
clientes, mediante sistemas especificos de
compra/venda. Ou seja, mesmo sendo des-
caracterizado o comércio em termos de gera-
¢do de lucros, pelo fato de o prego de venda
dessas pecas ser o mesmo ao de aquisicdo
pela insfituicdo, a estrutura existente se equipa-
ra a de um mercado de varejo: um Cenfro de
Distribuicdo principal que recebe, armazena
e expede produtos; operadores logisticos que
efetuam a distribuicdo dos itens; e estabeleci-
mentos (lojas), onde os clientes efetuam suas
compras (PASTORE, 2010).

Assim, caso a MB queira se adaptar aos
novos hdbitos de consumo dos militares, ne-
cessitard de adequagdo ds novas fendéncias
como, por exemplo, expandir a utilizagdo do
Emporio Naval, plataforma ondine que comer-
cializa, dentre outros produtos, itens de farda-
mento, ou ainda desenvolver uma ferramenta
de comércio eletrdnico de uniformes como
evidenciado nos estudos de César (2020) e

Pastore (2010).
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E evidente que essa possivel mudanca es-
barrard nas mesmas adversidades logisticas
na distribuicdo de mercadorias do comércio
comum e implicard em custos, ainda ndo
dimensionados, que podem impactar na foma-
da de decisdo da Administracdo.

Nesse cendrio, os agentes logisticos do
e-commerce tém buscado maneiras eficientes
para reduzir seus cusfos e facilitar a entrega
dos produtos aos consumidores. Uma  des-
sas solugdes se volta para a instalagdo de
Smartlockers em pontos estratégicos para a re-
tirada das mercadorias. Essa acdo apresenta
diversas vantagens como: [i) evita a viagem
perdida em caso de auséncia do destinatario;
(i) reduz riscos no fréfego em zonas inseguras
da cidade; e (i) permite o consumidor retirar
a mercadoria em local conveniente e quando
desejar [ARAUJO; REIS; CORREIA, 2019).

Nesse interim, o objefivo geral do pre-
senfe arfigo é verificar se a utilizacdo desses
Smartlockers para a distribuic@o do fardamen-
fo a seus militares situados na drea do Rio
de Janeiro (R]) é uma solucdo eficiente para
reduzir custos de enfrega da Ultima milha e
trazer viabilidade para a implementagdo do
e-commerce de uniformes.

Em complemento, ficam estabelecidos
como objefivos especificos: (i) analisar o
volume de vendas de uniformes na drea do
Grande Rio de Janeiro; (i) estimar os custos
para realizar as enfregas nas residéncias dos
militares; (i) verificar os valores relativos &
aquisic@o e manutengdo dos Smartlockers; e
(iv) identificar os locais esfratégicos para ins-
talacdo desses terminais inteligentes com base
na localizagéo das Organizacdes Militares
(OM) da érea do R] e tamanho da fripulacdo.

Esse arfigo dividese nas seguinfes secdes:
além da infrodugdo, apresenta o referencial
tedrico na secdo dois, a secdo trés apresenta
os procedimentos metodolégicos, a parte quatro
apresenta a discussdo de resuliados, e por fim a
se¢do cinco apresenta as consideracdes finais.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.2 Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos  (GCS) e o comércio
eletrdnico

Com o intuito de estudar de forma mais
aprofundada o fema, é necessdrio enfender
alguns conceitos essenciais quanto ao GCS
como um fodo, no édmbito da qual estdo os
processos a serem analisados. Segundo Ballou

(20006, p. 28):

A cadeia de suprimentos abrange fodas
as atividades relacionadas com o fluxo de
transformacdo de mercadorias desde o estd-
gio da matériaprima (extragcéo) até o usud-
rio final, bem como os respectivos fluxos de
informacdo.

O GCS é a infegragdo dessas atividades,
mediante  relacionamentos  aperfeicoados
na cadeia de suprimentos, com objetivo
de conquistar uma vantagem competitiva
sustentdvel. (BALLOU, 2006, p. 28, grifo

nosso.

A definicao de logistica promulgada pelo
Council of logistics Management (CLM), & "o
processo de planejamento, implantacdo e con-
trole do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias,
servicos e das informacdes relativas desde o
ponto de origem até o ponfo de consumo com
o propdsito de atender as exigéncias dos clien-
tes”. Nesse sentido, podemos compreender
que a logistica é parte do processo da cadeia
de suprimenfos que inclui todas as afividades
imporfantes para a disponibilizagdo de bens
e servicos aos consumidores quando e onde
estes quiserem adquirilos, sendo as principais:
fransporte, estoque, processamento de pedidos
e manipulagdo de materiais (BALLOU, 20006).

Novaes (2007) ainda complementa que a
logistica moderna agrega valor de lugar, de
tempo, de qualidade e de informacdo & co-
deia produtiva, além de eliminar do processo

tudo que n&o tenha valor para o cliente. Esse
dinamismo implica ofimizagdo de recursos
com o objefivo de aumentar a eficiéncia e
melhoria no nivel de servico, além de redu-
zir custos para se manter  competitivo no
mercado.

Dessa forma, o comércio elefrénico surge
como uma ferramenta eficiente e inovadora
de manter suas operagdes e agregar valor &
cadeio de suprimentos. Dentre as principais
vanfagens desse fipo de comércio quando
comparado com a forma fradicional, Novaes
(2007) destaca: a inserc@o instanténea no
mercado, na qual os produtos ou servicos
ficam imediatamente expostos; relacdes mais
4geis, enfre clientes e fornecedores; redugdo
da assimefria informacional, pois, permite a
andlise répida e ampla das ofertas pelos con-
sumidores; e a reducdo da burocracia, visto
que o uso de papéis é reduzido. Com isso se
ganha tempo, os erros diminuem e os custos
operacionais e administrativos sdo reduzidos.

Entretanto, por mais que a digitalizagéo
das vendas frouxe consigo vantagens para as
operagdes, carregou fambém algumas desvan-
fagens logisticas, a exemplo da distribuicao
final aos consumidores.

Por isso, essa efopa pode ser vista como
um dos alicerces do comércio eletrénico,
uma vez que é afravés dela que se viabiliza
a comodidade dos consumidores realizarem
suas compras sem a necessidode de sair de
casa (BAYLES, 2001 apud PASTORE, 2010).
Rotondaro et al. {2005) complementam ainda
que a entrega deve ser de confianca e consis-
tente, além de oferecer mdxima flexibilidade,
ou seja, comodidade de receber o produto no
local que desejar e a conveniéncia de t&lo no
fempo que preferir.

1.2 Atividades do Sistema de Abas-
tecimento da Marinha

A MB tem como missdo: “Preparar e
empregar o Poder Naval a fim de contribuir
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para a defesa da pdfria” (BRASIL, 1988),
que demandam obrigatoriomente um  sistema
|ogisﬁco eficaz para sua execugdo. Assim,
‘a prontiddo operativa, propésito maior de
uma Forca Naval, guarda estreita relacdo
de dependéncia com o desenvolvimenio e a
operacé@o de um adequado Sistema de Apoio
Logistico” (BRASIL, 2020).

Conhecido por Sistema de Apoio logistico
da MB [SALMB) ¢ o conjunto de organizacdes
e recursos logisticos, que deve afender pronto-
mente as necessidades das forcas navais em
situacdo de conflito [PASTORE, 2010), e um
dos seus ramos de atuacdo é o Abastecimento,
definido aqui como o conjunto de atividades
que fem o propdsito de prever e prover, para
as Forcas e demais OM da MB, o material
necessdrio a mantélas em condicdes de plena
eficacia e eficiéncia (BRASIL, 2020).

O exercicio do Abastecimento é atribuicdo
do Sistema de Abastecimento da Marinha
(SAbM), subsistema de Apoio logistico da
MB, que de acordo com a SGM-201 & enten-
dido como:

Conjunto constituido de Orgdos, processos
e recursos de qualquer natureza, interliga-
dos e interdependentes, estruturado com a
finalidade de promover, manter e confrolar
o provimento do material necessdrio &
manutencdo das Forcas e demais OM em
condicées de plena eficcia e eficiéncia.

(BRASIL, 2020).

Para seu funcionamento, o SAbM dispde
do Sistema de Informacdes Gerenciais do
Abastecimento (SINGRA), platoforma digital
ufilizada para a realizagdo de todas as afi-
vidades que permitem o cumprimento de sua
missGo.

Em suma, o Abastecimento, é a farefa que
proporciona o fluxo adequado do material
necessdrio, desde as fontes de obtencdo até
as OM Consumidoras, abrangendo a Fung¢éo

58 acanto em revisma

logistica  Suprimento e parfe da  Fungdo
logistica Transporte. Aqui, segundo a SGM-
201, inclui-se também a cadeia de fardamen-
fo que, além de fer todas as OM como usud-
rios, sdo adicionados os militares da MB em
servico afivo. Esses podem ser subdivididos
em dois grandes grupos: os que t€m direito a
receber fardamento por intermédio da Unido,
de acordo com o Estatuto dos Militares e os
que recebem os valores em pecinia para a
aquisigdo por conta propria.

No primeiro grupo, composto basicamen-
te por Cabos, Marinheiros ou Soldados e
alunos em curso de formacdo de Oficiais, h&
o recebimento de um crédito que se desting,
exclusivamente, a aquisicdo de uniformes pelo
SAbM, sistemdtica denominada CREDIFARDA.
Néo se trata de um recurso monetdrio, mas
sim de uma espécie de limite financeiro autori-
zado, com validade de um ano.

No segundo grupo, formado por Sargentos,
Suboficiais e Oficiais, ndo hé a obrigatoriedo-
de de adquirir seu fardamento junto ao SAbM,
mas podem fazélo se assim o desejarem. Essa
compra ¢ realizada mediante desconto em
Bilhete de Pagamento ou boleto bancdrio, sis-
femdtica denominada PARTICULAR que pode
ser estendida também ao primeiro grupo.

Dentro do escopo do estudo, para cumprir
com a sua missdo, o SAbM — Fardamento é
esfruturado conforme o quadro 1.

Além das atribuicdes previstas na SGM-
201, o estudo que justificava a criagdo dos
CDU proposto pela DAbM em seu Oficio
456/2016 & SGM, destacava que:

O propésito das OM a serem criadas serd
facilitar @ distribuicdo de uniformes em
dreas de grande concentracdo de efetivos,
fais como Bases Navais e Orgdos de
Formagdo de Militares, sendo importantes
componentes da cadeia logistica de farda-
mento e do fluxo logistico total dessa classe

de material. (BRASIL, 2016, grifo nosso).
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Quadro 1 - Principais Orgéios que operacionalizam a Cadeia de Fardamento

oM

Atribuicdes

Secretaria Geral da Marinha (SGM)

Supervisionar o cumprimento das diretrizes e normas em
vigor e o funcionamento eficiente e coordenado da sistemdtica de
abastecimento de fardamento.

Diretoria de Abastecimento da Marinha (DABM)

Realizar as funcdes de Orgdo de Direcdo Técnica e Gerencial,
planejando e dirigindo as atividades de abastecimento.

Centro de Controle de Inventdrio da Marinha (CCIM)

Estabelecer e gerenciar as polticas de recompletamento e distribuicdo dos estoques e as
estratégias de canal, atuando desde a obtencdo até os pontos de venda.

Centro de Obtencdo da Marinha

Diligenciar as aquisicdes dos itens de fardamento licitados.

no Rio de Janeiro (COMR)

Depdsito de Fardomento da Marinha no Rio de
Janeiro (DepFMR))

Periciar, armazenar, confabilizar, controlar e distribuir os itens de fardamento.

Centro de Distribuicdo de Uniforme (CDU)
Posto de Distribuicdo de Uniforme (PDU) Posto de
Encomenda de Uniforme (PEU)

Sdo os pontos de venda que conectam os usudrios (OM
e militares) ao SAbM, conhecidos como Centros de Acumulacdo de Material (CAM).

Fonte: Adaptado de Brasil (2020)

Sendo assim, os CDU teriam como missdo:
"Armazenar e fornecer o material de farda-
mento destinado aos militares e &s organiza-
coes militares da MB em sua drea de atuo-
¢do, a fim de confribuir para a eficacia do
Abastecimento” (BRASIL, 2020), se tornando,
efetivamente o elo responsavel pela distribui-
¢do e entrega dos fardomentos aos militares.

1.3 Lastmile delivery

O fransporte de cargas, dentro da logistica,
pode ser dividido em trés efapas disfintas, a
primeira é conhecida por first mile ou primeira
milha, é a etapa na qual ocorre o transporte
intercontinental, sendo, em sua maioria, a frans-
feréncia do fabricante para os centros de dis-
fribuic@o em outros paises. A segunda etapa,
middle mile ou milha do meio, refere-se a efapa
infermedidria, normalmente engloba a distribui-
cdo das mercadorias do centro de distribuicao
até o ponto de consolidagdo ou transbordo.
A (ltima efapa, lastmile ou Gltima milha, é a
responsavel pela entrega do produto ao con-
sumidor final (business o consumer — B2C) e

a entrega do produto para centros de varejo
(business to business — B2B). (TAKANO, 2016).
A enfrega na tltima milha é uma fase critica
que, embora seja conveniente para o cliente
final, cria um enorme desafio logistico para as
companhias (AGATZ et al., 2008). Gevaers,
Voorde e Vanelslander (2011) afirmam que
essa efapa é considerada a mais cara, menos
eficienfe e uma das que mais causa preocu-
pac@o em relagdo as questées ambientais,
devido co alto grau de falhas nas entregas,
ineficiéncia na rotina dos funciondrios e a fal-
fa de densidade de enfrega em uma mesma
drea. Todos esses fafores aumentam o cusfo
do frefe e as emissdes de poluentes. Estima-
se, segundo uma pesquisa realizada pelo
Citigroup Research, que mais da mefade de
todo o processo de uma venda online refere-
-se a essa Ultima fase, conforme figura 1.
Com o intuito de preencher essa lacu-
na onerosa do lastmile, grandes varejistas
vém mobilizando inimeros esforcos com
destaque para a pluralidade de modelos de
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negdcios em funcionamento ao redor do mun-
do (SALUM; PEREIRA, 2018).

Na literatura, existem cinco tipos principais
de inovagdes para lidar com as questdes
emergentes nesse campo, incluindo (i) novos
veiculos, tais como os veiculos elétricos e au-
tdnomos, |ii] estacdes ou pontos de refirada,
tfambém conhecidos como Pickup Points, {iii
logistica urbana colaborativa e cooperativa
(Croudsourced Delivery), (iv) gestao ofimizada
de frofas e rofeirizacdo e (v) politicas publicas
de infraestrutura inovadoras, fais como janela
de entregas, controle de fréansito e semdéforos
por sensores, dentre outros (RANIERI et al.,
2018). Em relacdo ao grupo de solucdes ino-
vadoras de “esfagdes ou pontos de retirada”,
o Smartlocker, tem recebido muita atencao
como uma alfernativa inovadora e sustentavel
para a enfrega ao cliente final.

Porfanto, a logistica da dltima milha na
cadeia de suprimentos se torna muito impor-
tante, pois enfrenta um duplo desafio, visto
que deve satisfazer as demandas do comércio
globalizado e, ao mesmo tempo, atender aos
requisitos ambientais (RANIERI et al., 2018).

1.4 Entrega em domicilio e Smartlocker

De acordo com uma pesquisa levantada
pela International Post Corporation (2020), a

Figura 1 — Composicdo de
custos da venda on-line

Sorting CDI:&)C“O”
6% ®

Transport Last_-n'nle
359 delivery
55%

Fonte: Citigroup Research, UBS, 2014
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enfrega de mercadorias na residéncia ainda
é a forma mais usual denfre os consumidores.

Apesar da aceitogdo pelo piblico, esse
método vem sofrendo criticas devido a sua
ineficiéncia e pouca flexibilidade, uma vez
que o consumidor deve permanecer em casa
para receber suas encomendas, especial-
mente aquelas em que héd a necessidade de
assinatura, obtendo como resulfado o alto no-
mero de entregas mal sucedidas, necessitando
realizar outras tentativas (GEVAERS; VOORDE:
VANELSIANDER, 2011). Isso n&o apenas
leva a atrasos nos envios, causando insafisfa-
¢des em comerciantes, operadores logisticos e
clienfes, mas também agravam a poluigdo do
ar e sonora, bem como os congestionamentos
(ZHANG,; LEE, 2016). Outro potencial pro-
blema é a falla de concentrag@o de ponfos
de enfrega, o que acarreta elevados custos
por pacofe enviado, em especial quando
comparado ao transporte para um Cenfro de
Distribuicdo feito por caminhdes (GEVAERS;
VOORDE; VANELSLANDER, 2011).

Os Smartlocker, também conhecidos ape-
nas como lockers, s@o terminais infeligentes
usados para postar e refirar encomendas. S@o
armdrios automatizados, ou seja, dispensam a
presenca de funciondrios, geralmente fixados
em locais seguros [por exemplo, em shoppings
centers, estacoes de metrd, estacionamentos,
condominios), que s podem ser acessados
por uma senha numérica, biometria, cédigo
de barras, aplicativo ou QR Code.

Esse tipo de fecnologia, aliada ao lastmi-
le, utilizada de forma pioneira pela empresa
americana Amazon, ainda é embriondrio em
paises em desenvolvimento, como o Brasil,
porém nos Estados Unidos e na Europa os
ferminais de enfregas @ sGo uma realidade
que vém reduzindo custos e garantindo maior
comodidade e seguranca aos consumidores
finais (ARAUJO; REIS; CORREIA, 2019).

As principais vantagens associadas ao
Smartlocker sé@o: (i) maior comodidade e
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praticidade para o consumidor final; (ii) funcio-
namento 24h x 7 dias por semana; (iii) menor
cusfo afrelado ao frete, fanto para o cliente,
quanto para o operador logistico; (iv) redugdo
no tempo de enfrega; [v) possibilidade de
acesso As pessoas que moram em  regides
remotas ou de risco; (vi dispenso a presenca
de uma pessoa para o recebimento; (vii) mais
seguros, pois geralmente sdo localizados em
dreas de infensa circulag@o ou nas dependén-
cias de algum estabelecimento j& existente; e
(viii) reducdo das externalidades produzidas
pelos veiculos de entrega.

2 METODOLOGIA
2.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa foi conceituada como aplica-
da, sob o ponto de vista de sua natureza,
pois "objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo prdtica, dirigidos & solugdo de
problemas  especificos”  (PRODANOV e
FREITAS, 2013, p. 51).

Em relagdo aos seus objetivos a pesquisa é
classificada como exploratéria que, segundo
Chemin (2015, p. 58], "tem em vista favore-
cer a familiaridade, o aumento da experiéncia
e uma melhor compreensdo do problema a ser
investigado”. No caso em quesido, buscou-se
enfender o funcionamento da cadeia de far
damento, de forma a explorar os impactos
financeiros sobre a distribuicdo de uniformes
afravés das modalidades entrega em domicilio
e Smartlocker.

Empregou-se a abordagem qualitativa para
andlise das informacdes, obtendo dados de
uma fonte direfa, afravés de enfrevisto, para
a interprefacdo de fendémenos, visando a
melhorar o entendimento e dinédmica do fema
(FONSECA, 2002). Contudo a pesquisa
procedeu com uma andlise quantitativa basi-
ca, visando extrair informogées dos numeros,
construindo evidéncias e argumentos, confor
me explica Prodanov e Freitas (2013).

Para uma melhor apreciagdo do assunto foi
realizada uma pesquisa bibliogréfica, que de
acordo com Gil (2008), é aquela em que ocor
re com uma busca sistemdtica em materiais &
elaborados, com foco maior em livros e artigos.

De forma a confribuir para o desenvolvimen-
fo do trabalho, procedeuse & pesquisa docu-
mental, extraindo informacdes de documentos
publicos e privados, como regulamentos e
oficios (VERGARA, 2016d), resultando na in-
vestigacdo de documentos normativos da MB.

2.2 Coleta e tratamento de dados

Os dados da presente pesquisa foram
coletados em cinco eftapas. Inicialmente,
realizou- se uma pesquisa documental em
normativos da MB para compreender a ding-
mica do setor de Fardamento. Em seguida,
para entender o conceito de Llastmile delivery
e como ele funciona, recorreuse a arfigos
cientificos e livios que abordam o tema,
para verificar quais modalidades de solugdes
sobre a dltima milha poderiom ser aplicadas
no sefor de Abasfecimento da Marinha. Em
viftude da amplitde do tema, recorreu-se
ao ViceDiretor do Centro de Distribuicdo e
Operacdes Aduaneiras da Marinha, mediante
enfrevista ndo-estruturada, que além de possuir
expertise no assunto, foi um dos idealizadores
da criagdo dos CDU, para entd@o entender se
os Smartlockers poderiam ser utilizados como
canal de distribuicdo na cadeia de fardo-
mento. Além disso, foram realizados contatos
com empresas do ramo por telefonemas para
verificar a viabilidade da utilizacdo e, assim,
enfender s regras de negécio que permeiam
o sefor de armarios inTe|igemes, 0S servicos
oferfados e seus respectivos orcamentos.

Na segunda efapa, buscouse quantificar
o volume financeiro e o nimero de Notas
de Fornecimento (NF) referentes & venda de
uniformes dos CAM da drea do 1° Distrito
Noval, especificamente localizados na Regido
Metropolitana do Rio de Janeiro, para exirair
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o ficket médio de consumo de cada clienfe da
SAbM-Fardamento

Ainda nessa efapa, uilizouse o ano de
2019 como base de dados para a extragdo
no SINGRA, tendo em vista que os valores dos
anos subsequentes podem fer sofrido distor-
¢oes por conta da pandemia do Coronavirus.

Na terceira etapa, estimouse quanto
cusfaria para enviar as encomendas para @
residéncia dos militares. Para isto, utilizou-se a
plataforma Melhor Envio, a qual possibilita a
cotagdo de fretes de diversas transportadoras.

Na quarta etapa, calculouse o nimero efi-
ciente de Smarflockers que seriam necessdrios
para afender as necessidades dos militares,
além de mensurar os custos de aquisico/loca-
¢do e manutengdo, e sugerir os pontos estraté-
gicos para a instalagdo de acordo com o tamao-
nho da fripulagdo e a localizacdo da OM. Para
esse propdsito, recorreuse a empresa “Expert
lockers” para a requisicdo de orgamentos.

Por fim, comparou-se as duas formas de
enfrega de fardamento com o objetivo de veri-
ficar a modalidade mais eficiente para a MB.

2.3 Delimitagdo da pesquisa

O estudo apresentado baseou-se apenas
na distribuicdo da cadeia de fardamento,
portanto, ndo se levou em consideracdo outros
aspectos como obten¢do, armazenagem, falta
de itens, dentre outros.

Embora ndo haja nenhuma restricdo nos
PDU/PEU/CDU quanto a quem pode utiliz&-
los, adotouse para essa pesquisa que os con-
sumidores sGo residentes da regi@o metropoli-
tana do Rio de Janeiro, dado que as vendas
ocorrem apenas de maneira presencial, além
disso, os militares que, porventura, residam
fora desta drea podem fazer uso dos CAM
mais proximos de suas casas.

Ademais, admitiuse que a MB serd a res-
ponsavel por custear o fransporte e que todas
as vendas foram realizadas via comércio
elefrénico objetivando identificar o impacto
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financeiro méximo que esta mudanga fraria.
Dessa forma, apenas um Gnico CAM seria
responsével pela concenfracdo dos estoques
e distribuicdo, e os demais, que hoje s@o
utilizados como pontos de venda, assumiriam
apenas as fungdes de mostrudrio e provadores

(Guide Shop.

3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE
RESULTADOS

3.1 Quantificacdo e identificacdo da
demanda

No intuito de quantfificar a demanda, foi
solicitado junto ao CCIM a receita auferida
no setor de Fardamento na érea do 1° Distrito
Naval. Para a andlise, adotou-se 2 critérios:
(i) compras que possam ser implementados os
Smartlockers, ou seja, aquelas enquadradas
no comércio B2C, e [ii) os CAM localizados
na RegiGo Metropolitana do RJ, porfanto fo-
ram excluidos:

a) Vendas & OM, de todos os CAM:

b) Incorporacdes, de todos os CAM:; e

c)] Os CAM: Centro de Adestramento da llha
da Marambaia, Centro de Intendéncia da

Marinha em Sdo Pedro da Aldeia, PDU-

mével e Incorporagdo.

A tabela 1 mostra o balanco compilado
das receitas que puderam ser enquadradas
nos requisitos.

Em seguida, levantou-se o nimero de aten-
dimentos a clienfes por CAM fornecedor com
o propdsito de verificar o nivel de movimen-
tacdo nesses locais. A tabela 2 demonstra a
quantidade de NF efetuadas.

Seguidamente, dividiu-se o volume financei-
ro pela quantidade de NF, para enconfrar o
ticket médio, conforme demonstrado na tabela
3. Esse indicador, utilizado para acompanhar
a saude financeira da organizagdo e entender
o comportamento do consumidor, pode estar
relacionado com o nivel de satisfacdo do

usudrio com a empresa (BORTOL, 2019).
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Tabela 1 — Balanco compilado das receitas (2019) por CAM

oM CREDIFARDA PARTICULAR TOTAL
CIAMPA RS 96.276,00 RS 10.54¢,00 RS 106.822,00
(aw RS 71.840,00 RS 600.468,00 RS 672.308,00
EN RS 94.172,00 RS 426.849,00 RS 521.021,00
(DU-BAMR RS 3.650.637,00 RS 834.670,00 RS 4.485.307,00
cam RS 93.139,00 RS 140.556,00 RS 233.695,00
(DU-COMTDN RS 1.730.260,00 RS 574.039,00 RS 2.304.299,00
BNRI RS 1.464.135,00 RS 376.535,00 RS 1.840.670,00
BFNIG RS 571.669,00 RS 51.560,00 RS 623.229,00
BFNIF RS 166.464,00 RS 11.367,00 RS 177.831,00
BFNRM RS 103.148,00 RS 13.282,00 RS 116.430,00
DABM RS 2.493,00 RS 9.142,00 RS 11.635,00
Total RS 8.044.233,00 RS 3.049.014,00 RS 11.093.247,00

Fonte: Flaborado pelo autor com base nos relatdrios SINGRA

Tabela 2 — Quantidade de Notas de

Fornecimento (2019) por CAM

Tabela 3 - Ticket médio (2019) por CAM

oam CREDIFARDA | - PARTICULAR TOTAL oam CREDIFARDA PARTICULAR
CIAMPA 427 166 588 CIAMPA RS 228,14 RS 63,53
(aw 816 2.850 3.666 (aw RS 88,04 RS 210,69
EN 411 728 1139 EN RS 229,13 RS 586,33
(DU-BAMRI 12911 9.862 22.793 (DU-BAMR RS 282,75 RS 84,46
am 409 491 900 am RS 227,72 RS 286,26
(DU-COMIDN | 11.737 10.064 21.801 (DU-COMTDN RS 147,42 RS 57,04
BNRI 4.550 4509 9.059 BNRI RS 321,79 RS 83,51
BFNIG 1.614 686 2.300 BFNIG RS 354,19 RS 75,16
BFNIF 403 214 617 BFNIF RS 413,06 RS 53,12
BFNRM 305 277 527 BFNRM RS 338,19 RS 59,63
DABM 19 95 114 DABM RS 131,21 RS 96,23
Total 33.597 29.907 63.504 Ticket Meédio Geral RS 239,43 RS 107,95

Fonte: Flaborado pelo autor com base nos relatdrios SINGRA

Fonte: Flaborado pelo autor
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Diante dos dados, constatase que o ticket
médio, o volume financeiro e a quantidade
de atendimentos do usudrio CREDIFARDA sdo
superiores, em média, ao do Particular. Isso
afesta que os que s@o obrigados a utilizar o
SAbM tem a tendéncia em consumir mais do
que aqueles que néo s@o.

Outrossim, nota-se que os CDU correspon-
dem a 60% do volume financeiro e 70% des-
ses atendimentos, rafificando a importancia
desses cenfros na logistica de abastecimento
de uniformes.

3.2 Custo da entrega em domicilio

Para esse levantamento, escolheuse o CDU
da Base de Abastecimento da Marinha no Rio
de Janeiro (BAMRJ) como base para os envios,
posto que é o CAM com maior movimenta-
¢do, possui localizagdo que facilita a enfrada
e saida de veiculos, além de estar proximo ao
DepFMRI, o que facilitaria a reposicao de seus
esfoques. Em seguida, selecionouse 26 pon-
tos distinfos na regido do Grande Rio como
destino, incluindose Baixada Fluminense,
Niteréi e Sdo Gongalo, e todas as zonas da
cidade do RJ, de forma que fosse possivel veri-
ficar disparidades nos fretes cobrados.

Apbs a consulta na plataforma Melhor Envio,
verificouse que o Correios é o operador logfs-
fico mais barato e esse ndo faz distincdo com
relag@o ao destino, mas sim no que diz respeito
& valor, cubagem e peso das cargas. Sendo
assim, utilizouse como pardmetro o ficket mé-
dio de cada modalidade para o valor declo-
rado. Com relog@o ao peso, altura, largura e

profundidade, calculou-se uma média de 2817
itens de fardamento, por meio de uma planilha
fornecida pelo CCIM, de modo a unificdlos
em um volume padrdo e, a partir disso, reali-
zar uma proporcdo que melhor se adequasse
ao valor da carga, conforme evidenciado na
fabela 4. Além  disso, uma pesquisa realizada
pela Olist (2018), plataforma que retne mais
de 4000 lojas focadas em Markefplace, foi
feito um levantamento que a média praticada
do frete no R é de R$ 20,05, corroborando o
valor estimado por esse estudo.

Para essa investigacdo, considerouse que
a largura e o comprimento ndo se alferariam
para que se pudesse estimar em fungd@o das
varidveis restantes: peso e altura, simulando
uma sobreposic@o proporcional de encomen-
das tamanho padréo.

O custo total do frefe se deu pela multipli-
cagdo do custo unitario daquele pelo nimero
fotal de atendimentos de cada modalidade. A
fabela 5 mostra um quadro resumido do que
foi apresentado no subitem 4.2.

Pelo quadro, percebese que o delivery é
uma afividade exfremamente dispendiosa e que
pode inviabilizar a operacdo, tendo em vista
que a MB possui recursos limitados para a mo-
nutencdo da Cadeia de Fardamento. Entretanto,
um questionamento pode surgir: Por que ndo
repassar o cusfo aos consumidores? Uma pesqui-
sa realizada pelo site Reclame Aqui revelou que
64% dos consumidores entrevistados desisfiram
de suas compras apds ferem conhecimento do
valor do frete (MARTINS, 2018). Esse tipo de

desisténcia, embora possa parecer um problema

Tabela 4 — Volume, peso e frete das encomendas

Espécie /{/I]Z:{% Peso (kg) A}/(mn:;] Largura (Cm) | Comprimento (Cm) Vultl)lrn%rgefe Empresa
PADRAO RS 81,59 | 052kg 5 21 19 RS 19,84 Correios
CREDIFARDA RS 239,43 15kg 15 21 19 RS 24,67 Correios
PARTICULAR RS 101,95 | 07kg 6 21 19 RS 20,06 Correios

Fonts: Flaborado pelo autor
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Tabela 5 — Custos unitdrios e totais de frete por modalidade (Anual) %
MODALIDADE CREDIFARDA PARTICULAR TOTAIS 8
Receifa RS 8.044.233,00 RS 3.049.014,00 RS 11.093.247,00 E
N.° de Atendimentos Total (2019) 33597 29907 63504 8
Ticket médio RS 239,43 RS 107,95 Q
(usto do frete unifdrio RS 24,67 RS 20,06 %(
Custo total do frete — 100% das vendas RS 828.837,99 RS 599.934,42 RS 1.428.77241

Fonte: Flaborado pelo autor

individual do consumidor, quando se frafa de demanda, sem considerar o desvio-padrao,
admitese que hé& uma probabilidade de 50%
dessa previsdo ndo suprir a necessidade.

Preliminarmente, houve a necessidade de

militares das Forgas Armadas, significa que esse
usudrio ficard com seus uniformes deferiorados
afetando sua capacidade operativa e compro-
metendo o aprestamento da Forga. verificar se o comportamento dos atendimen-
tos semanais tende & normalidade, & vista
3.3 Custo elocalizacdo dos Smartlockers disso, recorreuse ao feste de JarqueBera, me-

Para fazer essa pesquisa, escolheuse tam-
bém o CDUBAMR] como ponto de despacho

de mercadorias pelos mesmos motivos supro-

diante a utilizagdo do Software GRETL, o qual
resuliou em um pvalor = 0,372448, isto é,
valor>0,05, aceitando a hipdtese nula que a
citados no subitem 3.2 e para que se tivesse distribuic@o seja normal a um nivel de confian-

ca de 95%.

uma comparagdo mais fidedigna enfre as

duas modalidades.

No primeiro momento, calculouse a quan-
tidade de afendimentos semanais com a finali-
dade de obter o nimero ideal de Smartlockers

Tabela 6 — Média semanal de atendimentos por
CAM e os respectivos desvios-padroes

que pudesse suporfar a operagdo. A fabela 6 oM MEDIA SEMANALDE | pecyio.paprio
mostra a média semanal e o desvio-padréo de ATENDIDOS
cada CAM, assim como os valores da opera- CIAMPA 11,30769231 12,06797807
cdo como um fodo. Caw 70,5 70,92018808
O desviopadrdo é uma medida de disper- I 21.90384615 3219606976
sGo e o seu valor reH?Te \O v<11r|.ob|||dode d.o,s COUBMIR) 1383269231 151509548
observacdes em relacdo & média. Essa varié-
vel fornece uma informacdo adicional acerca cam 17,30769231 29,18939377
da forma como as observacdes se distribuem (DU-COMTON 419,25 227,7264617
em torno da média em uma distribuicdo nor- BNR/ 1742115385 65,37740628
mal, cerca de 68,2% das observacdes estdo BFNIG 4423076923 3207480163
contidas no~in’rervo|o definido por média +1 BENE 1186538462 9 609746343
desviopadr@o, 95,4% no infervalo média +
2 desviospadrdes e 99,7% no intervalo mé- BENRA 1013461536 940032776
dia + 3 desviospadides. (LUNET. SEVERO; DABA 2,192307692 2379771744
BARROS, 2006). Ou seja, quando se utiliza Total 1221,230769 3696927839

apenas a média como medida de previsdo de

Fonte: Elaborado pelo autor
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Verificase pelos dados expostos que a mé-
dia semanal de atendimentos da drea R] é de
1221 pedidos e o desviopadido é de 369.
Nesse interim, para afingir um nivel de confiabi-
lidade de 95,4% de que ndo falle Smartlockers
para finalizar as vendas, ou seja, média + 2
desvios- padrdes, é necessdrio que se adquira
1960 terminais inteligentes. A primeira vista,
esse excesso de /39 lockers pode ser conside-
rado um custo desnecessario, no entanto, essa
capacidade ociosa pode enderecar as possi-
veis devolucdes e/ou funcionar como um canal
de logfstica reversa de uniformes inserviveis.

Outro ponto relevante é o tamanho e a
concentragdo das tripulagdes, cerca de 43 mil
militares estdo lofados nas 195 OM da regido
metropolitana do R, necessitando que haja
uma distribuicdo proporcional de 1 locker a
cada 23 militares. Em face disso, estruturou-
-se, por meio de um mapa de calor, as loca-
lizagdes adequadas para o recebimentdesses
armarios, representado pela figura 2.

E perceptivel a concentracdo de militares
em 16 pontos, portanto elegeuse como OM
base daquele setor aquelas que possuam o
maior nimero de militares, sdo elas: CIAMPA

— Campo Grande; UISM - Jacarepagud;

HNMD - Llins de Vasconcelos: LFM -
Manguinhos; PNNSG - Tijuca; EGN - Urco;
EN - Centro; COMI1°DN - Centro; BAMR] -
Penha; CTECCFN Parada de lucas; BFNRM
— Dugue de Caxias; CTMR] = Cacuia, llha
do Governador; BFNIG Freguesia, llha do
Governador, DHN — Complexo Naval da
Ponta da Armacdo, Niterdi: ComemCh. —
Niterdi; e BFNIF = Sdo Goncalo.

Ademais, os modelos estudados da Expert
lockers t&m a capacidade de receber 20, 40
ou até 80 encomendas ao mesmo tempo, por
central de comando. Dessa maneira, a tabela
7 apresenta o panorama geral da distribui-
¢@o, custo de aquisicdo ou locagdo e taxa de
manutencdo do sistema da modalidade com
Smartlockers.

Constata-se que a aquisigdo gerard um
impacto financeiro maior no seu ano de imple-
mentacdo, cerca de R$ 1.046.760,00, con-
tudo esse custo é reduzido a um gasto anual
de R$ 179.760,00, ao passo que a locagdo
mantém um valor constante no decorrer dos
anos de R$ 606.240,00.

QOutro custo relevante deve ser adicionado
ao funcionamento dessa modalidade: o cus-
fo de obtenc@o de um automével designado

Figura 2 - Localizaciio das OM e dos Smartlockers
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Tabela 7 — Panorama geral de distribictio, numero de militares atendidos e custo dos Smartlockers %
e oI . Lol Sem Aquisicdo (Apenas 8
L] Toxa De Manutencio Do | Locagdio) + Toxa Do Sistema o
Hendios fckes Ve o Compra ' Sistema (Anual) LIy 8
CIAMPA 1013 40 RS 19.000,00 RS 4.080,00 RS 13.440,00 %
UISm 224 20 RS 11.000,00 RS 2.520,00 RS 7.680,00 =
HNMD 3034 160 RS 68.400,00 RS 13.920,00 RS 47.760,00
PNNSG 483 20 RS 11.000,00 RS 2.520,00 RS 7.680,00
LM 238 20 RS 11.000,00 RS 2.520,00 RS 7.680,00
EGN 419 20 RS 11.000,00 RS 2.520,00 RS 7.680,00
EN 1382 80 RS 34.200,00 RS 6.960,00 RS 23.880,00
Comem(h. 6653 280 RS 121.600,00 RS 24.960,00 RS 85.080,00
DHN 1857 80 RS 34.200,00 RS 6.960,00 RS 23.880,00
BFNIF 1182 40 RS 19.000,00 RS 4.080,00 RS 13.440,00
BAMR/ 6048 260 RS 113.600,00 RS 23.400,00 RS 79.320,00
(TECCFN 473 20 RS 11.000,00 RS 2.520,00 RS 7.680,00
BFNRM 1050 60 RS 30.000,00 RS 6.600,00 RS 21.120,00
CTMR 677 40 RS 19.000,00 RS 4.080,00 RS 13.440,00
BFNIG 5325 240 RS 102.600,00 RS 20.880,00 RS 71.640,00
(OMTDN 13473 580 RS 250.400,00 RS 51.240,00 RS 174.840,00
Jotal 43531 1960 RS 867.000,00 RS 179.760,00 RS 606.240,00

Fonte: Flaborado pelo autor

sempre como ponto de partida e chegada
o CDU-BAMR| (cerca de 250 km por frajeto
a taxa de 9,6 km/litro). O prego afribuido
& gasolina esté de acordo com a licitagao
n.°48/2021 do COMRJ-R$ 5,41.

800kg e 3000 litros) e ndo possui restricoes c) Manutencdo: equivale a 4 revisdes reco-
de circulacdo na cidade do R]. Dessa mo-

para transporte das encomendas, do CDU da
BAMR] até as OM-Base dos lockers. Para esse
estudo, ufilizouse o Peugeot Pariner, tendo
em vista que esse modelo ¢ licitado pela MB,
fem ampla capacidade de carga [cerca de

mendadas pela Peugeot.

neira, adofouse os seguintes critérios para a d) Depreciacdo: de acordo com o preconi-
zado na SGM-303 a vida dtil contabil de
automéveis & de 15 anos com um Valor
Residual (VR] de 10% da aquisicdo.

A tabela 8 compila as informagdes do cus-

mensuracao:

a) Aquisico: valor homologado pela licito-
¢cdo n.° 95/2021 do COMR.

b) Consumo de combustivel: corresponde a

fré&s visitas semanais a todos os lockers, to total relativas ao veiculo.
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Tabela 8 — Custo de aquisicdo e manutenciio do veiculo

Hodelo (usto de aquisicio Consumo de combustivel Custo de manutencdo | Depreciacdo (15 anos —
(pregdo 95/2021) | (750 km/semana-39.000 km,/ano) (39.000 km,/ano) vrde 10%)
78 litros/Semana — RS 421,98
Peugeot Partner 1.6 | RS 90.000,00 4063 ltos/ano— RS 21.980,83 RS 4.883,00 RS 5.400,00

Fonte: Flaborado pelo autor

Nota-se, entdo, que esse automdvel acres-
cenfard, além do custo de obtencdo, uma
despesa corrente de R$ 32.263,83, ao ano,
a sistemdtica.

Sendo assim, a quantia total para o fun-
cionamento dessa modalidade é resumida na
fabela 9.

A partir dos dados apresentados, cons-
fafa-se que qualquer modelo de enfregas via
Smartlockers equivale a uma quantia elevada
de recursos, seja por aquisicdo ou por loca-
¢do. Contudo, ao se comparar com os custos
de enfrega em domicilio, observase uma re-
ducdo relevante de custos, de acordo com o
exposto na tabela 10.

Observase que, mesmo na fase de im-
plementagdo, a qual hd um elevado gasto
inicial, hé uma reducdo de custos de 18,2%,
no modelo de aquisic@o, e 49% no modelo
de locagdo. Essa economia ampliase nos

demais anos, chegando a 85,2% e 55,3%,

respectivamente. Isso demonstra, em termos
financeiros, os beneficios gerados por essa
categoria de delivery.

3.4 Andlise comparativa entre as modali-
dades de entrega

Percorridas todas as efapas e atendidos os
objefivos especificos, torna-se possivel compa-
rar as modalidades e responder o objetivo ge-
ral de pesquisa: a utilizagéo de Smartlockers
é uma solucdo eficiente para reduzir cusfos no
Lastmile delivery e trazer viabilidade para a
implantagdo do e-commerce de fardamento?

Em uma primeira andlise simplista quanti-
tativa, em conformidade com a tabela 10,
depreende-se que sim, dado que, financeira-
mente, hé uma reducdo relevante nos custos
de entrega de fardomento, em comparagdo
com a enfrega em domicilio.

Ademais, em uma andlise mais incremen-
tada, hd que se fazer algumas consideracdes

Tabela 9 — Aquisicéio ou locacdo e manutencéo total du modalidade de entregas por Smartlockers

Item Com Aquisico Dos Lockers Sem Aquisicdo Dos Lockers (Apenas Locagdo)
G (usto de manutencdo C (usto da locacdo anual

Smartlockers ompras anual (com aquisico) ompres + manutencdo

RS 867.000,00 RS 179.760,00 RS 606.240,00

Peugeot Parfner 1.6 RS 90.000,00 RS 32.263,83 RS 90.000,00 RS 32.263,83

Total RS 957.000,00 RS 212.023,83 RS 90.000,00 RS 638.503,83
Gasto 1° ano RS 1.169.023,83 RS 728.503,83
Gasto Demais Anos RS 212.023,83 RS 638.503,83

Fonte: Flaborado pelo autor
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Tabela 10 — Cada modalidade e respectivos custos totais

Modalidade Ano da implementacdo Demais anos
Entrega Em Domicilio RS 1.428.772 41 RS 1.428.772 41
Smartlocker - Aquisicio RS 1.169.023,83 RS 212.023,83
Reducdo -18,2% -85,2%
Smartocker - Locacdio RS 728.503,83 RS 638.503,83
Reducdo 49% -55,3%

Fonte: Flaborado pelo autor

de cunho qualitativo. Dentre as principais van-
fagens exposfas no referencial tedrico, pode-
mos destacar: (i) funcionamento 24h x 7 dias
por semana; (i) redugcdo no tempo de entrega;
(iii) possibilidade de acesso as pessoas que
moram em regioes remotas ou de risco; e (iv)
dispensa a presenca de uma pessoa para o
recebimento.

Porfanto, ao conjugar as duas andlises
realcando o custo-beneficio, a utilizacdo de
lockers por meio de aquisicdo, & primeira vis-
fa, parece ser a mais vantajosa, uma vez que,
a longo prazo, o custo inicial seria diluido nos
anos subsequentes. Todavia, ¢ prudente que
se faca uma implementag&o de forma progres-
siva afravés de terminais alugados, de modo
com que se possa compreender a real deman-
da e a aceitabilidade por parte dos usudrios.

Assim sendo, sugere-se, em um primeiro mo-
mento, apds a implementagdo do ecommerce,
a utilizacdo, em cardter experimental, desse
méfodo de enfrega de fardamento com o
objefivo de verificar de forma préfica o que
foi demonstrado por esse estudo. Outrossim,
a MB, embora possa querer acompanhar as
tendéncias de mercado, deve estar preparada
a retornar ao stafus quo o mais breve possivel.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A tecnologia de Smartlocker, embora seja
incipiente no Brasil, tem crescido e se tornado

uma solugdo as organizagdes que buscam
melhorar a eficiéncia de suas entregas e
reducGo de custos associados ao lastmile.
Desse modo, vislumbrouse o emprego desta
modalidade na MB, especialmente no que
se refere ao comércio de uniformes, tendo
em vista que esse ramo do Abastecimento
muito se assemelha ao mercado de varejo
tradicional.

Dessa  maneira, buscou-se inicialmente
enfender o funcionamento da cadeia de farda-
mento e as regras de negécio associadas aos
ferminais inteligentes, com o intuito de analisar
o grau de sinergia que essas poderiam gerar.

Posteriormente, mensurou-se a volumetria
de receita e de atendimentos do ano de 2019
para entender a exfensdo dessa cadeia e ana-
lisar o padrdo de consumo através do ficket
médio de cada modalidade: CREDIFARDA e
Particular. Observouse que aqueles que ndo
possuem obrigatoriedade de adquirir os ifens
de fardamento junto ao SAbM, em média,
consomem menos da mefade do praticado
por aqueles que sdo, podendo indicar um
grau de insatisfacdo de seus clientes.

Por conseguinte, foi possivel estimar os cus-
tos das distribuicdes, através da entrega em
domicilio, cerca de R$ 1.428.772,41, e por
meio de lockers, o que geraria uma economia
entre 18% e 85%, trazendo assim, beneficios
econémicos para a MB.
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Nesse sentido, a conclusGo obtida com esta
pesquisa & a de que o aumento da eficiéncia e
redugdo de custos no Lastmile se da por meio
do implantagdo desses armdrios inteligentes.
Contudo, tem-se o entendimento que as informar-
¢es obtidas ainda sdo pontos iniciais para uma
discuss@o mais aprofundada sobre o tema.

As vantagens que essa categoria de entre-
ga apresenta, no confexto da Ultima milha do
comércio eletrdnico, reduz o custo da distribui-
¢do final, com a possibilidade de ufilizar um
Unico canal, tanto para fazer o produto chegar
até o cliente quanto para sua logistica reversa.
Além disso, apresentase como solugdo para
aqueles militares que residam em dreas peri-
féricas ndo afendidas pela rede dos Correios.

Por fim, essa pesquisa espera contribuir para
o aumento do interesse da MB em empregar
esse método de enfrega como forma de aumen-
tar a eficiéncia em seus Processos, visando,
reduzir, no futuro, as instalacdes fisicas desne-
cessdrias de distribuicdo de uniformes, além de
possibilitar a concentragcdo de seus esfoques em
um Unico ponfo fendo como objetivo minimizar
os custos de armazenagem e invenfdrios.

Sendo assim, como proposta para pesquisas
futuras, sugere-se: (i) analisar de forma qualitati-
va os impactos gerados por essa modalidade;
(i) avaliar a possibilidade de diminuicdo de
instalacaes fisicas que hoje s@o utilizadas como
ponfos de venda de uniformes; e [iii) efetuar
essa pesquisa para outras regides do Brasil.

5 LISTA DE ORGANIZACOES
MILITARES

* Base Naval do Rio de Janeiro — BNR)

® Base de Fuzileiros Navais da lha do
Governador — BFNIG: Base de Fuzileiros
Navais da llha das Flores — BFNIF: Base de
Fuzileiros Navais do Rio Meriti — BENRM:

e Cenfro de Instrucdo Almirante  Milciades
Portela Alves — CIAMPA; Centro de Instrucdo
Almirante VWandenkolk — CIAVV:
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* Cenfro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros
Navais — CTECCFN; Cenfro Tecnolégico da
Marinha no R| = CTMRJ;

* Comando em Chefe da Esquadra -
ComemCh; Direforia de Abastecimento da
Marinha — DAbM; Direforia de Hidrografia
e Navegacdo — DHN; Escola de Guerra
Naval — EGN:;

® Escola Naval — EN:

* Hospital Naval Marcilio Dias - HNMD;
Llaboratério Farmacéutico da Marinha — LFM;

e Policlinica Naval Nossa Senhora da Gléria

— PNNSG; e Unidade Integrada de Satde
Mental — UISM.
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CANCELAMENTO DE RESTOS A
PAGAR E SEUS DETERMINANTES:
UMA ANALISE PARA OTIMIZACAO
DO GASTO PUBLICO

Resumo: Este artigo tem como obijetivo a identificacdo de fafores deferminantes para o cancelamento de restos a pagar, no infuito de mitigar
essa prdtica e alcancar a ofimizacdo das despesas poblicas. Definiu-se a Marinha do Brasil como o cendrio da pesquisa, com base na execucdo
orcamentdria de 2008 a 2016. Os resultados dos testes de correlacio apontam como determinantes a baixa capacidade de execuco frente ds
elevadas dotacdes autorizadas, e a prdtica de transferir dotagdes para os exercicios futuros. O confingenciamento e o aumento de despesas de
investimento ndo se apresentaram relevantes. Ademais, os achados permitiram enumerar sugestdes para reduzir os cancelamentos.

Palavras-chave: Restos a pagar. Despesa piblica. Cancelamento.

INTRODUCAO

Atualmente, a literatura abarca muitas dis-
cussdes a respeito dos restos a pagar (RP), seja
pelo seu viés de crescimento ao longo dos anos,
seja pelas distorgdes causadas nos registros
contdbeis ou pelo debate sobre a anualidade or
camentdria (ALVES, 2015; CAMARGO, 2015).

Algumas motivagdes podem ser apontadas
para esse aumento de RP, tanfo por parte do
governo com o contingenciamento financeiro,
quanto pelos érgéos orgamentdrios que, por
vezes, sdo consignados de dofagdes acima
da capacidade de execugdo de suas unidades
gestoras (UG). Estas acabam sendo impelidas,
oo final do ano, a uma corrida contra o tempo
para que ndo sejom perdidos os créditos alo-
cados. Assim, podendo incorrer em despesas
mal efetuadas, implicando na eventual neces-
sidade de seu cancelamento.

Entendese que hda situagdes em que a
ocorréncia do cancelamento de RP independe
do gestor piblico, mas, em alguns casos, vis-
lumbra-se que as agcdes preventivas podem ser
adotadas. £ nesse fendmeno que esfe estudo
estd focado, sendo a Marinha do Brasil (MB)
a instituicao escolhida para a pesquisa.

Emerge ent@o a seguinfe questdo: quais fa-
tores relacionados & execucdo do orcamento
influem no cancelamento de RP2 A identifica-
¢do desses deferminantes torna possivel miti-
gar a ocorréncia desses cancelamentos, em
prol da ofimizacdo do gasto publico.

A pesquisa é inovadora por ndo ferem
sido encontrados registros que tenham anali-
sado os cancelamentos de RP sob o enfoque
proposto, sendo a femdtica relevante para a
fransparéncia da informagdo e eficiéncia dos
gastos publicos.
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1 ANUALIDADE ORCAMENTARIA E
RESTOS A PAGAR

A despesa piblica é realizada em frés
estégios: empenho, liquidagdo e pagamento.
(BRASIL, 1964). O primeiro corresponde ¢
autorizagdo da despesa emanada por autori-
dade competente (Ordenador de Despesas),
restando estabelecido a existéncia de um
credor em confrapartida & entrega de um
produfo ou prestacdo de um servico, confor-
me a descricdo e condicdes estabelecidos
na nofa de empenho. Sendo este um docu-
mento com forca de contrato, fica garantido
ao fornecedor que, uma vez cumpridas as
exigéncias nele contidas, serlhe-d devido um
pagamento.

A liquidag@o da despesa representa a fase
em que o gestor publico registra que foram
cumpridas as condicdes estabelecidas, ou
seja, ficou certificado que o material entregue
ou o servigo prestado foi o acordado enfre as
partes, e que, por conseguinte, passa a ser
devida a quantia correspondente ao credor
da nota de empenho. No que diz respeito
ao pagamento, essa é a fase seguinte, quan-
do o credor efetivamente recebe a quantia
estabelecida.

Quando o pagamento do empenho ndo
ocorre até a data de 31 de dezembro, hd a
inscrigdo em RP (BRASIL, 1964, que podem
ser processados, quando resta somente o
pagamento, ou ndo processados, quando a
liquidag@o também ndo ocorreu antes do en-
cerramento do exercicio (BRASIL, 1986). Essa
sittagdo decorre do principio orgamentdrio da
anualidade, ao estabelecer que o orgcamento
serd elaborado e aprovado para o periodo
de um ano. (BRASIL, 1964, 1988).

Em que pese o principio da anualidade fer
forca constitucional, os RP t&ém indiretamente
flexibilizado a sua observancia, pois, ao
ferem sua execucdo realizada em exercicios
futuros, acabam por instituir uma espécie de
carry over, sobretudo os RP ndo processados,
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os quais sequer fiveram suas despesas liquida-
das, caracterizando-se como “restos a fazer”.
(CARVALHO, 2013).

Em alguns paises a pratica do carry over
é institucionalizada, fomentando sua discus-
s@o, pois os RP deveriam servir para evitar
que haja solugdo de continvidade das despe-
sas j& autorizadas, garantindo, por sua vez,
o direito de recebimento ao credor, em vez
de ser ufilizado como um subterfigio & per
da de créditos, caracteristica use it or lose it
(LIEBMAN; MAHONEY, 2010). Assim, incor
rendo em despesas empenhadas de forma
apressada, com aquisicdes de baixa priori-
dade e contratagdes malfeitas, gerando, por
consequéncia, desperdicios e ineficiéncia no
gasto piblico ([CAMARGO, 2015; RIBEIRO,
2010; CARVALHO, 2013).

Alguns aufores apresentam, como causa
da inscricdo em RP, o contingenciamento fi-
nanceiro, o qual se justifica pela necessidade
do governo em elevar o float' [FURIATI, 201 1;
GERARDO, 2010; SILVA, CANDIDO JUNIOR;
GERARDO, 2008; AUGUSTINHO; OLVERA,;
UMA, 2013). Entretanto, os RP distorcem o
processo orcamentdrio, influenciam na  sus-
tentabilidade da divida piblica no médio e
longo prazo, desorganizando programas de
govemo e incentivando a prdéfica de bargo-
nha politica, abrindo brechas para a corrup-
cdo (SIVA; CANDIDO JUNIOR; GERARDO,
2008). Ademais, os RP se constituem em um
mecanismo de sobrevida cos créditos orca-
mentdrios autorizados, porém de execu¢do
incerta, podendo prejudicar sobremaneira
a ftransparéncia  publica  (ALVES, 2015;
AQUINO; AZEVEDO, 2017).

Assim, derivagdes do principio da anuali-
dade orcamentdria associada ao mecanismo
dos RP podem provocar consequéncias criticas
para a execugdo orgamentdria. Entrefanto,
discussdes do tema mostram que ainda po-
dem haver aspectos positivos com a adogdo
do principio, conforme a Tabela 1.
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Tabela 1 — Aspectos positivos e negativos da
anualidade orcamentdria

Aspectos Positivos

Aspectos Negativos

Possibilidade de controle do

Periodo curto para realizacdo
de investimentos, gerando

2 O CANCELAMENTO DE RESTOS A
PAGAR

Os RP processados, uma vez liquidados, j&
fiveram o reconhecimento pelo érgéo piblico
do cumprimento das condigdes pactuadas no

Legislativo sobre o Executivo. desgastes anuais para empenho pelo credor, cabendo a realizagéo
aprovagéio. do pagamento. Assim, seus cancelamentos de-

Perodo compativel pora Confltos polficos podem vem ser realizados com cautela, pois pode ori-
previsdes econdmicas prejudicar investimentos ginar uma espécie de enriquecimento sem cau-

e mudangas no cendrio de execucdo plurianual, sa, visto que o orgdo esfaria se apropriando
internacional. acarretando desperdicios. do bem ou do servico sem efetuar a devida

Ao final do exercicio, as
despesas sdo empenhadas de
forma apressada e ineficiente,

visando evitar a perda dos
aréditos.

Possibilita a correcdo anual
de rumos e inconsisténcias
identificados.

Fonte: Adaptada de Carvalho (2013:15-16)

Portanto, é salutar que a utilizagdo dos RP
ocorra visando exclusivamente suplementar a
execugdo orcamentdria, como consequéncia
de uma postergagdo involuntéria da despesa
(CAMARGO, 2015).

Os valores inscritos em restos a pagar na
esfera federal foram crescendo ao longo dos
anos, havendo uma leve reducdo ao final de
2015 e 2016, conforme demonstrado na
Figura 1.

contrapartida.

Embora haja previsibilidade de o credor
reclamar pelo pagamento néo recebido no
prazo de dois anos e meio a partir do ato
interruptivo  (BRASIL, 1942, 1986), esse
procedimenfo pode gerar impacto negativo,
como a perda da credibilidode da nota de
empenho. Assim, os fornecedores s@o impul-
sionados a majorarem seus orgamentos para
as vendas por empenho, visando compensar
o custo do capital devido a riscos de atrasos
no pagamento, de fer seu empenho cancelado
ou ndo pago, além daqueles relacionados a
eventuais reclamacdes de direitos (GONTIO;
PEREIRA FILHO, 2010).

J& no tocante ao acompanhamento
pelos  oérgdos puoblicos, foi  estabelecido

Figura 1 - Estoque de restos a pagar inscritos para execucéio no ano seguinte (RS em bilhes)
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Fonte: Secretaria do Tesouro Nacional (Brasil, 2017:3)
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originalmente que, caso os RP ndo proces-
sados ndo fossem liquidados até 31 de de-
zembro do ano seguinte, eles deveriam ser
cancelados (BRASIL, 1986). Este limite pode
ser interpretado como uma fentativa de se
evitar a demora na execucdo das dotacoes
estendo-as somente por mais um exercicio.
Entretanto, esses prazos foram revistos, e,
atualmente, s@o validos até 30 de junho do
segundo ano subsequente ao da inscricéo,
ressalvando algumas excecdes como os do
Ministério da Saide, entre outras, que ndo
sofrem limitagGo temporal (BRASIL, 2011).
Pode-se inferir que, ao mesmo fempo que
esse alongamento no prazo evita prejuizos
aos credores, ao aumentar a possibilidade de
execugdo desses RP, ele pode fomentar a pré-
fica do use it or lose it, incutindo uma caracte-
ristica de carry over ao orgamento brasileiro,
que é regido sob o principio da anualidade.
Carvalho (2013) corrobora esta suposicdo
ao demonstrar que o prazo médio para exe-
cugdo do orgamento no Brasil é de quatro a
cinco anos, sendo que um quarto das dofo-
¢oes autorizadas referentes as despesas discri-
ciondrias ndo s@o execufadas no exercicio de
origem, dando caracteristicas plurianuais ao
orcamento.
Oufro aspecto decorrente do cancelamento
é a perda do crédito pela UG, incitando a ne-
cessidade de utilizar o orcamento vigente para
fozer frenfe o meta ndo concretizada, o que
prejudica o planejomento do exercicio corrente.
Ademais, ocorre a distorcdo da informa-
¢do contdbil das contas piblicas, haja vista
que as despesas de RP (processadas ou ndo)
sdo consideradas liquidadas no Balanco
Orcamentdario do ano da inscricdo (SILVA,
2007), e, caso sejom canceladas, resultam
em uma disparidade enfre a informagéo e
a realidade. Por consequéncia, surgiria no
exercicio em que ocorreu o cancelamento,
uma espécie de receita que ndo fransitou na

arrecadacdo (KOHAMA, 2015).
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Torna-se evidente o prejuizo & transparén-
cia e ao objetivo de eficiéncia nos gastos
publicos, advindo das prdticas recorrentes
para aumento do float (SIVA; CANDIDO
JUNIOR; GERARDO, 200/), que incrementam
o montante de RP ao longo dos anos, cujos
cancelamentos podem apresentar motivagdes
que revelem um viés de ficcGo ao processo
formal de orcamento (ALVES, 2015). Pode-se
inferir que a investigagdo dos determinantes
do cancelamento de RP, mote desta pesquisa,
representa um caminho promissor para uma
possivel identificacd@o de boas préticas de mi-
figacdo, com vias a melhorar a eficiéncia do
gasto publico, considerando: 1) a pratica da
inscricdo dos RP com o fito de evitar a perda
de créditos (LIEBMAN E MAHONEY, 2010);
2) a inexisténcia de um sistema semelhante ao
Federal Procurement Data System (FPDS)?; e 3)
a identificag@o dos registros contébeis dos RP
como uma ferramenta vidvel para andlise de
desempenho da gest@o [SANTOS, 2010).

A Figura 2 demonstra a evolugdo do can-
celamento de RP da Administracdo Publica
Federal ao longo dos anos.

3 CONTEXTO DA MARINHA

No periodo de andlise deste estudo (2008
a 2016), o érgao orcamentdrio da Marinha,
o Ministério da Defesa, registrou um mon-
fante aproximado de R$ 1,58 bilhdes de
cancelamentos.

De RP, correspondente a 1,10% do tofal
de despesas empenhadas, sendo ranqueado
como o 9° menor percentual dentre os 44 or
gdos orcamentdrios federais.

As UG da MB cancelaram R$
128.498.486,30 de RP inscritos nesse pe-
riodo, nos Grupos de Natureza de Despesa
(GND) 3 (outras despesas correntes) e 4 (in-
vestimentos). Este valor é o correspondente a
0,772% do tofal de créditos empenhados no
periodo. Embora seja um percentual baixo,



ACANTO

Figura 2 — Cancelamento de restos a pagar (RS em bilhdes)
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Fonte: Secretaria do Tesouro Nacional (Brasil, 2017:6)

comparativamente as demais instituicdes, & um
montante financeiro relevante que poderia ser
ufilizado em outras metas.

Os RP processados da MB representaram
menos de 15% dos cancelamentos e tém uma
forte influéncia das manobras para elevar o
float, e, como j& explicado, devem ser trata-
dos com afencdo. Por possuirem determinan-
tes peculiares, foram refirados das andlises
deste trabalho.

Para padronizar os efeitos influenciadores
na amostra e os seus fatores deTerminontes,
esfa pesquisa ndo levou em consideragdo des-
pesas especificas, somente as primdarias discri-
ciondrias, que concentram mais de 85% dos
valores cancelados de RP. Ademais, limitou-se
aos GND 3 e4, nos quais é mais incisiva a
influéncia do poder de decisdo do gestor, pois
os demais grupos possuem caracteristicas que
podem afastar essa discricionariedade.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Os dados foram obtidos no  Sistema
Tesouro Gerencial, dos exercicios financeiros
de 2008, primeiro ano disponivel no sistema,
a 2016 [anos de provisionamento dos crédi-
fos). Para aplicagdo dos testes estatisticos, o

exercicio de 2016 foi desconsiderado, devido
ao pouco tempopara execugdo de seus RP.

Os créditos executados em moeda estran-
geira foram convertidos em reais & taxa de
cémbio no dia 31 de dezembro do ano de
referéncia. Foram utilizados valores nominais,
pois seria invidvel levantar os monfantes efeti-
vos de cada despesa exatamente no ato da
sua realizagdo.

A delimitacdo a uma Unica instituicéo visa
captar o comportamento de UG submetidas as
mesmas normas internas, com caracteristicas e
comportamentos semelhantes.

4.1 |dentificacdo das varidveis

O valor dos RP ndo processados cancela-
dos dos exercicios da amostra (RPNP_CANC)
tornou-se a varidvel dependente do modelo,
pois o objetivo & enconfrar evidéncias empi-
ricas que permitam inferir se oufras varidveis
influenciam em seu resultado.

Vislumbrou-se trés possiveis causas/fatores
para o cancelamento de RP:

a) Realizag@o apressada e malconduzida de
despesas ao final do exercicio, fornando-as
mais suscetiveis a falhas processuais. Para
esfa causa foram identificados os fafores

"contingenciamento”,  “capacidade  de
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8( execugdo”, “morosidade dos processos” 4.2 Correlacdio de varidveis
% €ea plré.ﬂco de i’Tronsferir dotogée.s pgro C,),S Foi utilizado o coeficiente de correlacdo
o exercicios seguintes (carry over indirefo)”. de Pearson, que & uma técnica paramétiica
E Embora fagam inferéncia & mesma causa, que fornece a forca de associag@o entre duas
8 esses fafores sdo'independenfes, poi.s nd? varidveis, cujos dados estejom normalmente
O ocorrem necessariamente de forma simulté- distribuidos (COLLS: HUSSEY, 2003). Leofti
E nea e correlacionada; Birck e Riboldi (2005) concluiram, por meio
b) Compras sem licitag@o, que tendem a ser de simulacdes, que para os dados ndo nor
mal instruidas e deficientfemente confrola- mais, 0 méfodo de ShapiroWilk mosrou ser o
das; e de melhor aderéncia & normalidade, contudo
c) Aumento das despesas em invesfimentos, nesfa pesquisa serd aplicado também o feste
que envolvem processos mais exausfivos e de Kolmogorov- Smirnov, visando & confirma-
complexos, carecendo maiores cuidados, cdo dos resultados.
que, se ndo observados, podem conter Complementarmente, foram realizados os
falhas, provocando cancelamentos. festes de correlacdo de Spearman e o taub
Como esses fatores ndo sGo medidos de de Kendall, que sdo técnicas nao-paramétri-
forma direta e objetiva por meio de indico- cas para obtencdo da medida de associagdo
dores preexistentes, foi necessario formular entre varidveis ordinais. A utilizacdo adicional
varidveis que permitissem extrair informagdes de técnicas ndo-paramétricas visa uma andlise
necessdrias para fraduzir o ceme de cada confirmatéria. Torman, Coster e Riboldi (2012)
fator. A Tabela 2 apresenta as varidveis inde- recomendam sua aplicag@o em caso de amos-
pendentes, discriminando se os fatores apre- fras pequenas, como a desta pesquisa, pois
sentados se encontram sob dominio do gestor os festes de aderéncia & normalidade demons-
[endégenos) oundo (exdgenos). fram-se com baixa performance.

Tabela 2 — Forma de mensuraciio das varidveis independentes e sinal esperado em relacido @ RPNP_CANC

Ambiente Fator Varidvel independente Forma de mensuracdo
CONTING (+) Valor de provisdes orcamentdrias recebidas no Gltimo trimestre do exercicio.
Cotingendamento LOA (+) Quantidade de dias apds o dia 1° de janeiro em que a LOA foi sancionada.
Exdgenos DEGRETO (+) Quantidade de dias apds o dia 1° de janeiro em que o

primeiro Decreto de programado financeira foi promulgado.

Aumento de investimento INVEST (+) Provisdes recebidas em GND 4.

Percentual de liquidacdes dos créditos do exercicio

UBIC_EXEC ) em relacdo ao total de provisdes recebidas.

Capacidade de execugio RPNP_INSC (+) Valor dos RP ndo processados inscritos no exercicio.

PROVISAO (+) Valor provisionado no exercicio.

Endagenos ..~ -
Valor total de inscricdes em RP ndo processados

Comprs sem logdo RRNP_SEM_LIC (+) empenhados na modalidade dispensa de lcitagdo.

Transferéncia de dotagdes TRANSF_DOT (+) Valor de RP ndo processados a liguidar apds o primeiro trimestre do exercicio seguinte.

Morosidade dos processos |~ MOROSIDADE (+) Percentual de empenhos emitidos no ditimo timestre em relacdo ao total empenhado.

Fonte: Elaborada pelos autores
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Foram formuladas as seguinfes hipoteses:
HO: B = O (nGo existe correlacéo) e H1: B = O
(existe correlacao).

5 ANALISE E RESULTADOS

5.1 Estatistica descritiva

A identificacdo de outliers foi realizada
com base em dois critérios expostos por
Pinheiro et al. (2009), um para medidas de
cenfralidade e de dispersdo pouco resistentes,
e oufro para as mais resistentes.

A varigvel RPNP_CANC apresentou um
valor discrepante em 2012, situando-se fora
do intervalo pelo segundo teste de outliers.
Nesse ano foram observados valores discre-
pantes também para as varidveis RPNP_INSC,
PROVISAO e INVEST, pelo mesmo teste. E
provavel que esta situag@o seja uma conse-
quéncia das elevadas dotagdes consignadas
nesse exercicio, mostrando que a varidvel
RPNP_CANC variou positivamente, ao menos
nesse ano, com o acréscimo dessas outras. A
variavel CONTING também apresentou uma
observacdo discrepante pelo mesmo feste,
contudo no extremo inferior, referente ao ano
de 2015, em que as dotagdes foram as me-
nores do periodo.

Em complemento a essa andlise, sucedeu-
-se os testes de normalidade de Kolmogorov-
Smirmov e de ShapiroWilk para cada varié-
vel. Somente RPNP_CANC ndo apresentou
distribuicdo normal. Apds a aplicacdo da
técnica de transformagdo logaritmica dos seus
dados, o pressuposto de normalidade passou
a ser atendido.

5.2 Teste de correlacdo de Pearson

Considerando  os testes bivariados com
a varidvel dependente RPNP_CANC_LOG,
HO foi aceita para as variaveis CONTING,
LOA, DECRETO, PROVISAO, RPNP_SEM_LIC,
MOROSIDADE e INVEST, sendo que para
PROVISAO e para MOROSIDADE,  seria

rejeifada ao nivel de 0,10, mas foi aceita ao
nivel de 0,05.

Para as varidveis CAPAC_EXEC, RPNP_INSC
e TRANSF_DOT, HO foi rejeitada, sendo mais
forte a correlacdo com a varidvel RPNP_INSC
(0,925), seguida pela TRANSF_DOT (0,869,
posteriormente  pela CAPAC_EXEC (0,710),
fendo sido confirmados os sinais esperados.

Esses resultados foram confirmados pela
andlise dos grdficos de dispersdo dessas va-
ridveis independentes com a variével depen-
dente, em que ficou evidente a existéncia da
correlagdo linear, conforme sugere Figueiredo
Filho e Junior (2010).

5.3 Teste de correlagdo de Spearman e

tau-b de Kendall

O resultado do teste de Spearman apre-
senfou correlacdo significativa estatisticamente
na relacdo enfre a variavel dependente e as
varidveis CAPAC_EXEC e RPNP_INSC, cujas
hipoteses nulas foram rejeitadas. Tal qual no
teste de Pearson, a MOROSIDADE também
apresentou correlagdo significativa ao nivel de
0,10, contudo HO foi aceita com o parémetro
de 0,05. As demais variaveis ndo apresento-
ram resultado significativo. Similarmente ao de
Pearson, a varidvel RPNP_INSC apresentou
correlagdo forte (0,857) seguida da CAPAC_
EXEC (0,738), contudo, HO da variavel
TRANSF_DOT foi aceita.

A segunda técnica n&o paramétrica  uti-
lizada foi o taub de Kendall. Igualmente ao
que foi verificado no teste de Pearson, HO foi
rejeifada para as varidveis CAPAC_EXEC,
RPNP_INSC e TRANSF_DOT. Enquanto que
a MOROSIDADE se mostrou significativa ao
nivel de 0,10, similarmente acos testes anterio-
res, o que merece uma andlise pontual ainda
que HO tenha sido aceita.

Mais uma vez a varidvel com a correlo-
¢do significativa mais forfe foi a RPNP_INSC
(0,714), seguida das outras duas com o mes-
mo coeficiente (0,571).
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5.4 Andlise dos resultados

Tendo vista a realizacdo de trés testes, serd
considerada aceita a hipdtese alternativa, se
ela tiver sido verificada simultaneamente pelo
feste paramétrico e, pe|o menos, em um dos
dois festes ndo paramétricos. A Tabela 3 sinte-
fiza os resultados.

Assim, considerou-se aceita H1 somente
para as varidveis CAPAC_EXEC, RPNP_INSC
e TRANSF_DOT.

Diante desses resultados, quanfo menor for
a capacidade de execug@o das dotagdes, as
UG tendem a cancelar mais RP ndo proces-
sados [correlacdo negativa); e quanto maior
forem as inscricdes em RP com vias a transferir
dotagdes para exercicios futuros, maiores se-
rGo os cancelamentos de RP ndo processados
(correlac@o positival.

Convém notar que os fafores “contingen-
ciamento” e "aumenfo de investimento” ndo
apresentaram correlagdo  significativa com a
varidvel dependente, confrariando o que o sen-
so comum poderia inferir, e a percepgdo dos
gestores, segundo Ribeiro (2010) e Carvalho
(2013). Esse fato sugere que a reducdo do
cancelamento de RP estd mais relacionada com
a necessidade de melhorar os processos inter-
nos do que com ingeréncias exfernas junto aos
6rgdos orcamentdrios da Unido. Nao obstante
a correlacdo com a MOROSIDADE tenha apu-
rado uma significancia somente a 0,10, os frés
festes apresentaram este resultado. Destarte,

convém citar a possivel existéncia de relacdo
dos cancelamentos com demora em concluir os
processos de aquisicdo com a concentragdo
de empenhos nos Ulimos trimestres, o que cor
robora a necessidade de obtencdo da devida
agilidade na execugdo orcamentéria em prol
da reducdo dos cancelamentos de RP.

Dessa forma, a eficiéncia é consequéncia
de uma adequada alocagdo de créditos orgo-
mentdrios, compativeis com as reais capacida-
des de execucdo das UG.

Além das correlacées com a varidvel
dependente, foram verificados  correlacio-
namentos  significativos entre  as  varidveis:
CAPAC_EXEC e RPNP_SEM_LIC; RPNP_INSC
e TRANSF_DOT. RPNP_INSC e RPNP_SEM_
LIC; MOROSIDADE e RPNP_INSC.

Esses resultados permitem as seguintes
inferéncias:

a) quanto menor a capacidade de execugdo
das dotacdes, hd um aumento na inscricdo
dos RP ndo processados, em sua maior
parte visando fransferir dotagdes para exer
cicios futuros, os “restos a fazer”:

b quanto mais créditos sdo inscritos em RP,
maior é a relacdo dessas inscricdes com
despesas efetuadas sob dispensa de licita-
¢do, o que pode significar ineficiéncia dos
gastos, pois a regra deve ser o procedi-
mento licitatério;

c) quanfo maior a concentragdo de empenhos
no Ultimo trimestre (MOROSIDADE), maior

Tabela 3 — Resultados dos testes de correlacdo

Fator determinante Varidvel independente Pearson Spearman Taw-b de Kendall | Resultado final
CAPAC_EXEC () HO rejeitada Ho rejeitada Ho rejeitada HO rejeitada
(apacidade de execucdo — — — —
RPNP_INSC (+) HO rejeitada Ho rejeitada HO rejeitada Ho rejeitada
Tansferéncia de dotacdes TRANSF_DOT (+) HO rejeitada HO aceita HO rejeitada HO rejeitada
Morosidade dos processos MOROSIDADE (+) HO aceita HO aceita HO aceita HO aceita
Aumento de investimento INVEST (+) HO aceita HO aceita HO aceita HO aceita

Fonte: Flaborada pelos autores
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a quantidade de empenhos inscrifos em
RP ndo processados, pois se estima que
haja a prdtica do “use it or lose it" ou um
actmulo de tarefas para a realizagdo das
despesas, que inviabiliza sua execugdo
ainda no exercicio.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O debate sobre a adogcdo do principio
da anualidade orcamentdria frente ao carry
over praticado em alguns paises é atual e
extenso, devendo-se considerar a existéncia
de aspectos positivos e negativos em cada
uma dessas prdticas.

Releva salientar que cerca de 75% dos
RP inscritos pela MB no periodo analisado
s@o ndo processados, descaracterizando
uma motivag&@o proveniente de politicas para
elevacdo do float, o que reforca as caracterfs-
ficas plurianuais do orgamento, corroborando
Carvalho (2013).

Os fesfes evidenciam que a capacidade
de execucdo e a prdtica de fransferir dofagdes
para exercicios seguintes sdo os fatores deter-
minantes para o cancelamento dos RP.

Os resultados reforcam a ideia de que uma
quantidade maior de recursos ndo implica em
uma gestdo eficiente, essa alocacdo deve ser
condizente com a real copacidade de execu-
¢Go dos érgdos.

Em consequéncia desses achados, suge-
rese: aprimorar os processos de obfencdo e
planejamento visando melhorar a capacidade
de execucdo das dotacdes:; e inscrever em RP.
primordialmente, despesas com expectativas
de serem liquidadas logo nos primeiros meses
do exercicio seguinte, evitando que fiquem
mais suscetiveis as incerfezas.

Os fafores exdgenos (contingenciamento e
aumento de investimento] nGo apresentaram
associagdes  significativas, indicando  que
os cancelamentos estdo mais relacionados
com situagdes que estdo sob dominio da

organizacdo. Esses fatores também néo ob-
fiveram resultados significativos com a inscri-
cdo em RP.

Paralelamente, extraiuse algumas conclu-
sdes com base em associagdes significativas
identificadas nas varidveis: quando a capaci-
dode de execucdo ¢ baixa, a pressdo ao final
do exercicio é mais acentuada, aumentando a
quantidade de inscricdes em RP ndo processo-
dos; quando a quantidade de RP nGo proces-
sados ¢ elevada, hd uma maior quantidade
de inscricdes relacionadas a empenhos sem
licitacdo; e a morosidade na realizacéo da
despesa, com base na concentracdo da emis-
s@o de empenhos no Ultimo trimestre, aumenta
a inscricdo de RP n&o processados.

Para a realizagdo de pesquisas futuras
sugere-se a ampliogdo dos festes para os
demais érgdos orcamentérios da  Unico,
trabalhando os dados do periodo como um
todo, ou anualmente através da estimacdo
com dados em painel.
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Resumo: Este arfigo procurou identificar a viabilidade da implantacdo da gestdo por competéncias na drea da Diretoria de Administracio da
Marinha, dentro da temdtica “Conceitos de gerenciamento de pessoal como instrumento de eficiéncia na gestdo pablica”, proposta pela citada
Organizagdo Militar Orientadora Técnica. Foi abordado, especificamente, o mapeamento das competéncias relevantes para as atribuicdes dos(as)
Encarregados(as) das Divisdes de Obtencio, Licitacdes e Contratos Administrativos das Unidades Gestoras Executoras da Marinha do Brasil, como
um profotipo para uma possivel implementacto dessa ferramenta na forca, visando contribuir com o cumprimento do estabelecido no Plano
Estratégico da Marinha 2040, bem como levando-se em consideractio as direfrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).
A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa bibliogrdfica, acompanhada de uma entrevista e de questiondrios. Concluiu-se que a Instituicdo
possui uma politica de gestio de pessoal adequada e que, mediante a aplicagdo do procedimento apresentado, faz-se possivel a avaliagdo cont

nua dos(as) Oficiais, necessdria para o progressivo aperfeicoamento dessa politica.

Palavras-chave: Gestio de Pessoal. Gestdo por Competéncia. Mapeamento de Competéncias. Marinha do Brasil.

INTRODUCAO

A gest@o de pessoal nas organizagdes vem
evoluindo ao longo do tempo, amoldando-se
aos modos que foram surgindo para adminis-
trar os recursos humanos, servindo-se de técni-
cas e ferramentas que procuram ser inovado-
ras. Nesta seara, a Gestdo por Competéncias
(GPC) mostrase como um modelo muito
interessante para as organizagdes, pois pro-
cura ofimizar o capital intelectual, tirando o
maior proveito possivel das capacidades das
pessoas que as compdem, na fentativa de au-
mentar sua eficiéncia.

No setor privado, a necessidade natural
das empresas de aumentarem seus lucros pos-
sibilifo que essas busquem consfanfemente a
obtencdo de vantagens competitivas, criando
um ambiente propicio a inovagdes que |hes
permitam alcangar maior  produtividade @
custos cada vez mais baixos. Nesse sentido,
o correfo gerenciamento dos recursos humanos
acaba fornandose imprescindivel, uma vez
que as pessoas participam em todos os proces-
sos organizacionais e seu desempenho eficien-
fe pode garantir o sucesso de uma empresa
no mercado.

ACANTO EM RevisTA 8.3

Q
(a)
<
Z
)
O
Ll
m
73]
Q
Q
™
<C




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
~
<

ACANTO

Assim, nesse sefor, os atributos que estdo
alinhados com a miss@o, visdo e valores das
empresas sdo geralmente preestabelecidos
para as diferentes fungdes, devido & impor-
t&ncia designada ao capital intelectual e, por-
fanfo, a gestdo dos colaboradores de acordo
com esses afributos consegue ser executada
com relativa simplicidade, devido & flexibilida-
de que esse fipode organizacdo possui para
se adaptar as mudangas.

Esse tipo de gestdo encontra algumas
barreiras no @mbito da Administracdo Piblica
Federal, como a obrigatoriedade de aloca-
¢do de pessoal por meio de concurso publico,
estabelecida pelo art. 37, I, da Constituigéo
da Republica Federativa do Brasil (CRFB) ora
em vigor (BRASIL, 1988). Outra barreira en-
frenfoda ¢ a caréncia de mapeamentos das
competéncias exigidas para cada fungdo,
fato que deveria evoluir favoravelmente com a
aplicagdo dos diagnésticos de competéncias
preconizados no art. 3°, § 2° e 3° do Decreto
9.991/19, que dispde sobre a Politica
Nacional de Desenvolvimento de  Pessoal
(PNDP) (BRASIL, 2019).

Além disso, no ambito das Forcas
Armadas, hd a peculiaridade de que a mo-
bilidade se torna ainda mais dificil devido ao
obstéculo existente para a movimentagdo dos
militares, uma vez que é realizada pelo grau
hierdrquico estabelecido para cada cargo
ou funcdo. Com isso, torna-se de suma rele-
vancia a cafalogagéo dos atributos que cada
sefor necessita para poder atfingir os objetfivos
organizacionais, com o intuito de identificar
caréncias que possam ser mitigadas por meio
de capacitagdo, freinamentos, reo|ocog:6es,
contfratacoes efc.

Neste cendrio, formulouse a seguinte per-
gunfa de pesquisa: oslas) encarregados|as)
das dreas administrativas da Marinha do
Brasil (MB) possuem as competéncias conside-
radas institucionalmente como essenciais para
exercer sua funcdo?
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Para responder a essa pergunta de pesqui-
sa adofou-se o objetivo principal de sugerir um
procedimenfo de mapeamento de competén-
cias de encarregados de drea administrativa
que possa ser aplicado em qualquer drea
semelhante da MB. logo, para alcancar o ob-
jetivo principal, tem-se os seguintes objetivos
especificos a serem atingidos: (i) apresentar
o conceifo e as principais caracteristicas da
GPC,; lii) realizar o levantamento das compe-
fencias inerentes & fungdo dos encarregados
em uma drea administrativa especifica da MB;
e (iii) identificar a lacuna de competéncias.

A motivagdo para a redlizagdo do tro-
balho surge da necessidade percebida de
estudarse uma proposta para a implemen-
tagdo da GPC, considerando a procura da
MB pelo aperfeicoamento dos sistemas e dos
procedimentos relacionados a sua gestdo de
pessoas, aplicando esse modelo, como indica
a Estratégia Naval n° 11 do Objetivo Naval
n® 11 do Plano Estratégico da Marinha (PEM)
2040. Nesse sentido, o maior desafio parte
da auséncia de roteiro a ser utilizado para tal.

Nesse sentido, considerando a importan-
cio do assunto, foram selecionadas para o
mapeamento de compeféncias, as Divisdes de
Obtencdo, licitacdes e Contratos Administrativos,
por frafaremse de sefores que confribuem,
principalmente, para uma melhor geréncia dos
recursos financeiros da administragdo publica.
Para dimensionar os valores envolvidos, de acor
do com o sitio da interet “Painel de Compras
do Governo Federal”, entre os anos de 2017
e 2020, somente no dmbito do Ministério da
Defesa, foram movimentados quase R$ 154
bilhdes de reais por infermédio de pouco mais
de 220.000 processos de compras.

Considerase que na afudlidade a gestdo
de pessoal na MB encontrase pulverizada, e,
portanto, existe uma dificuldade para determinar
com exatidd@o qual direforia deve esfabelecer os
afributos dos encarregados de drea administro-
tiva escolhida, além dos estabelecidos no art.



ACANTO

6-4-13 da Ordenanga Geral para o Servico da
Armada (BRASIL, 2009). Porém, foi selecionada
a DAdM, Organizacdo Militar Orienfadora
Tecnica (OMOT) que propds a femdtica deste
artigo, por ser a que fem como duas das princi-
pais tarefas inerentes a sua missGo: acompanhar
os Cursos de Carreira dos Oficiais Infendentes,
bem como assessorar ao SecretdrioGeral da
Marinha e aos OficiaisGenerais Intendentes nos
diversos processos da carreira para os quais o
Corpo de Infendentes da Marinha (CIM) contri-
bua com o Sefor de Pessoal; e supervisionar as
atividades relacionadas com a elaboracéo de
licitacdes, Acordos e Atos Administrativos da
Marinha (BRASIL, 2017).

Por fim, o trabalho enconfra justificagdo na
necessidade de descrever conceitos da GPC e
mapear os afributos do setor supramencionado,
alvitrando um procedimento que possa ser apli-
cado em outras dreas administrativas da MB.

Além desta introducdo, para melhor andlise
do tema, o trabalho serd estruturado seguindo
uma légica dedutiva, que implica uma des-
cricdo inicial ampla de conceitos bdsicos tais
como gest@o de pessoas, competéncia e GPC,
para depois ir ao especifico, como a observa-
¢do dos procedimentos para o mapeamento
das competféncias; apds a apresenfagdo de
conceitos, ird descreverse a evolucdo da GPC
na Administracdo Piblica Federal e na MB; em
confinuado, se fard a descricdo do caminho
detalhado que se utilizou para fazer a pesquisa
e chegar aos resuliados; depois, os resuliados
serdo apresentados e andlisados; e, para
concluir, se farGo as consideracdes finais e
serd apresentada a bibliografia utilizada como
referéncia para a realizagdo do artigo.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Gestdo de pessoas

Na atualidade, o capital mais valioso que
as organizagdes possuem sdo seus Recursos

Humanos. Esse ativo infangivel vem adquirin-
do relevancia cada vez maior, principalmente
pelo impacto que causa no desempenho
organizacional como um todo. Afinal, s@o
as pessoas que determinam o verdadeiro di-
ferencial de qualidade o planejar, produzir,
implementar melhorias e entregar solugdes e
resullados que permitem afingir os objefivos
com maior eficiéncia. O papel das pessoas
é fundamental, pois as organizacdes funcio-
nam por meio das pessoas que delas fazem
parte e que decidem e agem em seu nome
(CHIAVENATO, 2010, p. 9).

O ato de administrar pessoas vem anfes,
durante e depois da administracdo do capital
ou de qualquer outro recurso empresarial. As
pessoas constituem o Gnico recurso vivo e ding-
mico da organizacdo, além de ser aquele que
decide como operar os outros recursos que
sdo inertes e estdticos. Além disso, eles cons-
fituem um tipo de recurso dotado de vocagdo
voltada para o crescimento e desenvolvimen-
fo. As empresas que aceitam essa realidade
e se voltaram para seus funciondrios como os
elementos alavancadores de resultados dentro
da organizag@o aumentam significativamente
suas possibilidades de serem bem-sucedidas
(CHIAVENATO, 2009, p. 81).

Para aproveitar ao méximo esses recursos,
precisase de uma gesido que consiga integrar
um conjunto de especidlistas  (gesfores) que
saibam aplicar mecanismos efefivos para agre-
gor, aplicar, recompensar, desenvolver, manter
e monitorar as pessoas, visando proporcionar
competitividade & organizagdo. Assim, essa
drea deve construir falentos por meio de um con-
junfo infegrado de processos, além de cuidar do
capital humano das organizagdes, que € a base

do seu sucesso [CHIAVENATO, 2010, p. 9).

1.2 Competéncia

O termo competféncia comegou a ser
utilizado no final de Idade Média, numa
concepcdo eminentemente juridica, para
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fazer referéncia ao poder atribuido a alguém
ou a uma insfituic@o para considerar e julgar
cerfas questées. Com o passar do fempo, o
termo adquiriu um  significado mais amplo,
migrando para a drea da Administragéo e
passando a servir para descrever o conheci-
menfo que uma pessoa tinha sobre determina-
do assunto ou sua capacidade para realizar
certo trabalho (ISAMBERTJAMATI, 1997:
apud PIRES, 2005, p. 13).

Na linguagem organizacional, o fermo foi
incorporado no inicio do século passado, com
o intuito de qualificar as pessoas capazes de
desempenhar com eficiéncia suas fungdes;
mas foi somenfe na década de 1970 que o
assunto obteve uma relevancia que estimulou
o debafe fedrico e a pesquisa a respeito
(CARBONE et al., 2009, p. 42).

As conotagdes que o termo foi ganhando
nesse periodo foram muito variadas, mas
basicamente se desenvolveram duas grandes
escolas: a norte-americana, com aufores como
Boyatzis e McClelland, por exemplo, que o
entende como um estoque de qualificacdes
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que
credencia uma pessoa para exercer defer
minado trabalho; e a francesa, com autores
como le Boterf e Zarifian, por exemplo, que
o associa maiscom os resultados alcancados
por uma pessoa em um determinado contexto
de trabalho (CARBONE et al., 2009, p. 43).

O estudo de competéncias transcorre ao
longo de inimeras interpretacdes e carece de
consenso conceitual e epistemolégico. Porém,
para os fins deste artigo, serd utilizado o con-
ceifo descrito por Carbone ef al. (2009, p.
43), adotando uma perspectiva integradora
que cria uma jungdo de concepgdes dessas
duas correntes para definir as competéncias
humanas como “combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, ex-
pressas pelo desempenho profissional dentro
de deferminado confexto organizacional, que
agregam valor a pessoas e organizagdes”.
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O conhecimento refere-se ao saber que o
individuo foi acumulando ao longo da vida,
as informagdes que ele foi armazenando na
memoria e que exercem impacto sobre seu
comportamento; a habilidade é a transforma-
¢Go na prdtica desse conhecimento em agdes
aplicadas & produgdo; e a afitude correspon-
de co sentimento ou predisposicdo do indivi-
duo, ligada a aspecios sociais e afefivos, que
influencia seu comportamento em relacdo aos
outros, ao trabalho ou a situacdes (CARBONE
et al., 2009, p. 45).

1.3 Gestdo por competéncias

A quantidade de organizagdes que tém ado-
tado a gestdo por competéncias como modelo
de gest@o é cada vez maior. Esse modelo pro-
cura orientar os esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis
organizacionais, as compeféncias necessarias
& consecugdo dos objefivos (CARBONE et al.,
2009, p. 50).

O profissional competfente ndo & somente
aquele que detém habilidades e atitudes, mas
sim aquele que possui o conhecimento fundo-
mentado em experiéncias préficas que foram
adquiridas no decorrer do seu desenvolvimen-
fo no trabalho, embasado em competéncias
técnicas e comporfamentais  desenvolvidas
pela gestdo da organizagdo. Investir em
pessoas  significa investir em resultados, &
que os resultados s@o feitos pelas pessoas. As
liderangas t&m responsabilidade por grande
quantidade de pessoas, por isso precisam
de investimentos continuos, para influenciar e
inspirar suas equipes a produzirem exceléncia
em resultados. (FONTOURA, 2010, p. 51).

Em fermos gerais, a GPC é a drea da ges-
fdo de pessoas que tem como obijetivo estimu-
laro desenvolvimento dos agentes da organi-
zacdo nos atributos conhecimento, habilidade
e afitude. Se caracteriza por ser um processo
confinuo que se inicia na formulagdo da es-
fratégia organizacional, quando sdo definidos
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a missdo, a visdo de fuluro e os objefivos
esfratégicos daempresa. Em fungdo dessa es-
fratégia organizacional é possivel estabelecer
os indicadores, as mefas e as competéncias
necessarias & concrecdo do desempenho pla-

nejado (BRANDAO: BAHRY, 2005, p.181).

1.4 Mapeamento de competéncias

Apbs o estabelecimento das competéncias,
fornase possivel seu mapeamento. Esse pro-
cesso pode ser definido, inicialmente, como
o levantamento e a descricdo dos conheci-
mentos, das habilidades e das atitudes cata-
logadas, definindo quais ser@o consideradas
"gerais” para a organizagdo e quais serdo
afribuidas, especificamente, para cada fungdo
(IENAGA, 1998: apud BRANDAO; BAHRY,
2005, p. 182).

Para a execucdo deste levantamento
realizase, geralmente, uma pesquisa docu-
mental que inclui uma andlise do contetdo
da missdo, da visdo de futuro, dos objetivos
institucionais e de outros documentos relativos
& esfratégia da organizagdo; depois, realiza-
-se a colefa de dados com pessoaschave da
organizagdo, como especialistas ou membros
da direforia, para cotejar esses dados com
a andlise documental. Podem ser utilizados,
ainda, outros métodos e técnicas de pesqui-
sa social, como, por exemplo, observagdo,
grupos focais, questiondrios estruturados efc.
(CARBONE et al., 2009, p. 56].

Mas o mapeamento ndo acaba com esse
levantamento de competéncias, o seu proposi-
fo principal & identificar a lacuna de competén-
cias, que, por sua vez, é a discrepancia enfre
as competéncias necessdrias para concretizar
a estratégia corporativa e as competéncias in-
fernas existentes na organizagdo (CARBONE
et al., 2009, p. 55).

Como explicam Carbone et al. (2009,
p. 68), um método para o cdlculo da lacuna
de maneira simplificada, apds a coleta das
competéncias organizacionais e funcionais,

é o desenvolvido por Borges-Andrade e Lima
(1983), que resulta significativamente bené-
fico, uma vez que pondera a relagdo entre
caréncia (por parfe da pessoa) de defermina-
da competéncia e a imporfancia dessa com-
peféncia para o papel ocupacional ou para
o confexto organizacional no  qual a pessoa
estd inserida.
A expressdo para o cdleulo da lacuna é:

N = [(4-D)
Sendo:
N = lacuna;

| = Importéncia;
4 = Nivel de importéncia da escala utilizada;
D = Dominio (Capacitagdo).

Para o presente estudo utilizouse este mo-
delo, com uma pequena alferagdo, como se
verd mais & frenfe.

Apds o diagnostico da lacuna, devem-se
planejar agdes para minimizélas. Caso ndo
sejom fomadas essas agdes, a lacuna de
competéncias fende a crescer, devido s inces-
sanfes fransformacdes que sofre o enforno no
qual as organizacdes estdo inseridas, pela sua
propria dindmica e complexidade, e que au-
mentam a exigéncia de adaptagdes ao mesmo
fempo que tornam obsoletas as competéncias
atuais (CARBONE et al., 2009, p. 53).

A realizagdo de mapeamentos e planejo-
mentos periddicos a respeito das agdes para
minimizar a lacuna, tais como a captagdo e o
desenvolvimento de novas competéncias, € im-
prescindivel e indissocidvel da estratégia orga-
nizacional. A partir dafi devem-se elaborar os
planos operacionais e de gest@o, junto a seus
correspondentes indicadores de desempenho
e remuneracdo (BRANDAO; GUIMARAES,
2001; apud CARBONE ef al., 2009, p. 50).

De acordo com o exposto, notase que
esfe processo de gerir por competéncia pre-
cisa ser ciclico, uma vez que segue a ideia de
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retroalimentacdo para a avaliacdo e capacita-
cdo continua dos colaboradores, visando um
aperfeicoamento exponencial da organizagdo
como um fodo.

1.5 Gestdo por Competéncias na
Administracdo Publica Federal

No setor publico observase que o proces-
so de gestdo de pessoas vem passando por
significativos avangos normativos nas Gltimas
décadas com o objetivo de lapidar suas
praticas administrativas e possibilitar, assim,
uma prestagdo de servios de qualidade ¢
sociedade.

O marco inicial desse processo de transfor
macdes foram as criagdes do Conselho Federal
do Servico Publico Civil, instituido pela lei n.°
284/36 (BRASIL, 19306), e do Departamento
Administrativo do  Servico Publico  (DASP),
por meio do Decretolei n.° 579/38 (BRASIL,
1938); em conjunto com a estruturagdo do
sisema de organizacdo e classificacdo dos
cargos publicos a serem ocupados de acordo
com os deveres e responsabilidades de cada
um dos servidores piblicos, estabelecida pelo
Decreforlei 1.713/39 (BRASIL, 1939).

Com a promulgagéo da CRFB, identifica-se
a preocupac@o legislativa de estabelecer na
Carta Magna a importancia da formagdo e
do aperfeicoamento dos servidores publicos,
ressaltando inclusive a possibilidade de con-
vénios ou contratos para fal fim enfre os enfes
federados, como versa o art. 39, §§ 2° e /°
(BRASIL, 1988).

Embora @ estejam revogados, também po-
dem considerar-se iniciativas no assunto, tanto
o Decreto n.° 2.029/96, que normatizava
a forma como os servidores piblicos deviam
parficipar das capacitagdes e freinamentos
(BRASIL, 1996); o Decreto n.® 2.794/98, que
instituia a Politica Nacional de Capacitagdo
dos Servidores Piblicos Federais, estabelecen-
do a capacitacdo permanente dos servidores
como forma de valorizacdo e adequagdo do
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quadro de servidores aos novos perfis profis-
sionais requeridos no setor publico (BRASIL,
1998); e o Decrefo n.° 5.707/06, que insti-
tuiu a PNDP, estabelecendo como diretrizes do
Setor Piblico o desenvolvimento permanente
dos servidores e a adequacdo das compe-
téncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
necessdrias para o alcance dos objetfivos insti-
tucionais. (BRASIL, 2006).

Evidenciase também a percepgdo da im-
portancia da GPC no Tribunal de Contas da
Uniao (TCU), Orgdo de Controle externo da
Administracdo Piblica e integrante do Poder
legislativo, que j& em 2007 tinha comecado
gestdes internas com vistas & implantag@o
da gestdo de pessoas por competéncias.
(CUNHA et al., 2007).

Ao mesmo fempo, identificam-se problemas
na implantagdo da GPC no sefor piblico, con-
sequéncias decorrentes das caracterfsficas rigi-
das do Estado, como sua estrutura burocrdtica,
hierarquizada e que fende a um processo de
insulamento, fazendo-se necessarios o rompi-
mento com os modelos fradicionais de adminis-
frar os recursos publicos e a infrodugd@o de uma
nova cultura de gestdo. (GUIMARAES, 2000).

Mesmo assim, diversas empresas publicas
e agéncias reguladoras j& adotam pressupos-
tos da GPC, como é o caso do Banco Central
do Brasil: do Banco do Brasil: da Caixa
Econémica Federal; da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria; da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica; da Casa Civil
do Presidente da Republica; do Ministério da
Justica; da Secretaria de Gestéo do Ministério
do Planejamento; Orcamento e Gestdo; do
TCU; entre outros. Este fato denota grande en-
volvimento da Administracdo Publica Federal
para a adogdo desfe novo modelo de gestdo.
(PIRES ef al., 2005).

Por fim, evidencia-se ainda mais esse envol-
vimento, descrito no paragrafo anferior, afravés
da promulgacdo do Decreto n.° 9.991/19,
alterado pelo Decreto n.° 10.506/20, que
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dispde sobre a PNDP na Administragdo P-
blica Federal, visando o pleno desenvolvimen-
fo das competéncias dos servidores publicos
com o escopo de se afingir a exceléncia na
prestogdo dos servicos oferecidos pelo Estado,
com diversas ferramentas como a elaboracdo
do Plano de Desenvolvimento de Pessoas a ser
aplicado & gestdo do Recursos Humanos da
Administracdo Piblica Federal e a previsdo da
manutencao das Escolas de Governo. (BRASIL,

2019-2020).

1.6 Gestdo por Competéncias na Ma-
rinha do Brasil

O Sistema de Ensino Naval (SEN) poderia
considerarse o pioneiro na Forca, no que
fange a preocupagdo com as competéncias.
lsso porque na lei n.° 11.279/2006, a qudl
dispde sobre o ensino na Marinha, observa-se
o objefivo de prover conhecimento bdésico,
profissionale militarnaval para o cumprimento
da missGo institucional.

Além disso, através da  Portaria n.°
431/2009, foi aprovada a Politica de Ensino
da Marinha (PoEnsM\, com fulcro em estabe-
lecer os objetivos do ensino naval (ligados
ao confinuo e permanente desenvolvimento
de competéncias) e apresentar as diretrizes a
serem seguidas pelas Organizacdes Militares
(OM) do SEN (BRASIL, 2009).

No ano de 2011, no @mbito do Comando
da Forca de Submarinos, identificouse a
necessidade de alinhar a cultura organizacio-
nal com a da Marinha Nacional da Franca
(MNF), visando & capacitagdo dos militares
que guamecerdo o primeiro  Submarino
Nuclear Brasileiro (SN-BR) em base & GPC,
com o inferesse de conseguir fazer frente @
todas as mudangas esperadas com a chego-
da da nova tecnologia. Essa implementagdo
ocorreria em quatro fases, a saber: prepara-
téria, projeto piloto, validagdo e, finalmente,
implantagdo propriamente dita na MB. (SILVA
FILHO, 2012, p. 39-40).

Voltando ao ambito educativo, através da
Portaria n.° 59/2017, foram designados ofi-
ciais para compor, na Direforia de Ensino da
Marinha (DEnsM\|, o Nicleo de Implantagao
da Gestdo do Conhecimento, cujo projefo-pi-
loto culminou na confeccdo da DEnsM-1003
— Catélogo de Referencial de Competéncias
(RC) do Corpo de Pracas da Armada (CPA) e
do Corpo Auxiliarde Pragas (CAP), com foco
nas competéncias técnicas e comportamentais
necessarias para cada especialidade mapea-
da. (BRASIL, 2017b).

Constata-se, em sintese, que hd uma gran-
de disposicdo da organizacdo em valorizar
a aprendizagem e a inovacdo, bem como
utilizar tecnologias em seus processos de tra-
balho. (CAMPOS, 2014, p. 108).

Finalmente, observa-se a preocupagdo pela
GPC da alta administracéo da Forca no PEM
2040, que preconiza no seu Objetivo Naval
(OBNAV] 11 a necessidade de prover & Forca
a pessoa cerfa, com a capacitagdo adequa-
da, no lugar e no momento certo, visando ao
cumprimento da Missdo. Por sua vez, esse
OBNAV fraz afrelada a Estratégia Naval 11
que descreve a necessidade de incorporar
novos processos e técnicas de gerenciamento
de pessoas e carreiras, em especial a GPC.
(BRASIL, 2020al.

Nota-se, entdo, o alinhamento entre as
politicas, os planos estratégicos e os objetivos
estabelecidos pela instituicdo e os conceitos

da GPC. (CARBONE et. al. 2009, p. 50).

2 METODOLOGIA

Conforme explicado na infrodugdo, esse
estudo parte do método dedutivo, implicando
a adogdo de uma visdo ampla dos conceitos
de GPC, para depois ir, paulatinamente, ao es-
pecifico,como a observagdo do procedimento
para o mapeamento das competéncias.

Foi aplicada a metodologia exploratéria
com o escopo de gerar maior familiaridade
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como problema para facilitor a compreensdo.
Quanto a finalidade, esse estudo classifica-se
como pesquisa aplicada, tendo como inferes-
se a aquisicdo de conhecimentos para uma
aplicacdo especifica. (CIL, 2018, p. 25).

No que diz respeito aos procedimentos téc-
nicos e aos meios de investigagcdo aplicados,
foram adotados os seguintes tipos de pesqui-
sa: bibliografica, realizagdo de entrevista e
aplicacdo de questiondrios.

A pesquisa bibliografica foi  escolhida
para abranger uma gama de fendmenos mais
ampla do que aquela que poderia pesquisar-
-se diretfamente por utilizar materiais que &
receberam tratamento analitico (GIL, 2018, p.
28). A parametrizacdo da busca bibliografica
priorizou artigos recentes, publicados depois
do ano de 2000, com o propdsito de esfabe-
lecer um panorama da aplicagdo da GPC na
atualidade. No enfanto, para realizar consul-
fas a regulamentos oficiais de 6rgdos federais,
da MB e de outras fontes de natureza seme-
lhante, ignorou-se essa parametrizagdo com o
propdsito de descrever a evolugé@o do assunto
no Setor Publico desde seus inicios.

Na efopa de coleta de dados foi realiza-
da uma entrevista na DAdM, como primeira
fase, com o intuito de tornar possivel o ma-
peamento das competéncias consideradas
pertinentes para oslas] Encarregadosfas| das
Divisdes de Obtencdo, licitacdes e Contratos
Administrativos da MB.

Como segunda fase, apds a andlise das in-
formagdes captadas na fase anterior, realizou-
se a confeccdo de um questiondrio com base
na escala Likert, contendo questdes criadas a
partirdas competéncias elencadas. O referido
questiondrio foi aplicado por meio da ferra-
menta Google Forms e, a partir das respostas
obtidas, foi possivel verificar a situag@o real
dos encarregados, diante das expectativas
da citada OMOT, ao obter os dados de um
modo direto, répido e que permitiv que sejam
fratados mediante procedimentos estatisticos.
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As perguntas sobre as competéncias apon-
tadas foram organizadas no questiondrio em
duas parfes. A primeira parte da pergunta
era relativa a sua importéncia, com a esca-
la: 1- nada importante, 2- pouco importante,
3- razoavelmente importante, 4- muito impor-
fanfe e 5- fofalmente imporfante; j& a segunda
parte apontava & autoavaliagdo do(a) Oficial
relativa & sua capacidade de desenvolvé-las
quando na atfividade de encarregado da divi-
sdo, com a escala: 1-ndo domino, 2- domino
pouco, 3- domino medianamente, 4- domino
muito e 5- domino plenamente.

De acordo com a informacdo extraida do
Tesouro Gerencial, considera-se um universo
de 153 UGE na MB, possuindo um (a) encar-
regado (a) cada uma. Procurouse estabelecer
uma amostra infencional, n&o probabilistica,
valendose de ferramentas estatisticas, com
uma margem de erro de 10% e uma confiabi-
lidade de 95%, concluindose que, para que
seja considerada representativa, nesses pard-
mefros, essa amostra deve ser constituida por,
no minimo, 60 respondentes.

Disponibilizouse o questiondrio para 132
UGE, através dos correios eletrénicos oficiais
(Zimbra) dos|as) encarregados(as), exiraidos
do catdlogo disponivel no site oficial da Forga.
Por motivos que se desconhecem, a adesdo
obfida com este método resultou muito inferior
d desejada, pelo que se opfou por procurar
distribuir a pesquisa por meio da rede social
WhatsApp, tanto em grupos como individual-
mente, com o escopo de aumentar © méximo
possivel a quantidade de resposfas obtidas.
Finalmente, alcangou-se um total de 75 respos-
fas, pelo que resta corroborada assim que a
amostra é representativa do piblico-alvo, nos
parametros escolhidos, podendo-se projetar os
resultados para a totalidade do universo.

Para o cdleulo das lacunas de competén-
cias, ufilizouse o método Borges-Andrade e
lima (1983, j¢ explicado no referencial tedri-
co, porém, em razdo da aplicacdo da escala
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likert para pontuagdo, substituise o 4 por 5
no nivel de importéncia da equacdo.

O procedimento escolhido encontrou inspira-
¢6o em um trabalho monogréfico apresentado
pela Maj. QOBM/Comb. Maria das Gracas
Costa dos Sanfos do Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal, de proposta seme-
lhante, por considerar uma sugest@o que con-
fribui significativamente no alcance do objefivo
do trabalho, além de fer, eventualmente, uma
implementacdo modica, simples e efefiva nas
restanfes dreas administrativas da MB.

A confinuagdo encontrase  na  pasta
Coogle Drive' que contém todos os arquivos
que contribuiram para a realizagdo do arfigo.

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

3.1 Objetivo Especifico - Apresentar o
conceifo e as principais caracteristicas
da GPC

De acordo com o apresentado no ponto
1.2., o conceito geral adofado neste arfigo
define, resumidamente, as competéncias como
combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desem-
penho profissional dos colaboradores dentro
de deferminado confexto organizacional, que
agregam valor &s pessoas e as organizagdes;
pois ndo basta que os encarregados defe-
nham cerfo conjunto de afributos, se ndo os
colocam em agdo, de forma que a OM em
que atua eleve seu patamar de desempenho.

Além disso, destacamrse os conceitos bdsicos
para a compreensdo dos mecanismos que possi-
bilitom a implementogdo desta ferramenta, como:
a) Formulagdo da estratégia organizacional;

1 Llink de acesso: <https://drive.google.com/
drive/folders/ 1NjmYOwDfg2zZNpg7/-SH3iDdJbTvKv-
OM2usp=sharing>

b) Definicdo da missdo, da visdo de futuro e
dos obijetivos estratégicos da organizagdo,
junfo aos indicadores, mefas e competén-
cias necessdrias & concrecdo do desempe-
nho planejado;

c) Diagnéstico das  competéncias  essen-
ciais da organizagdo, alinhadas como a
missdo, a visdo e os objefivos definidos
anteriormente;

d) Identificacdo das lacunas a melhorar no
desempenho organizacional;

e) Adocdo de medidas em busca de minimi-
zar as locunas; e

f) Acompanhamento e avaliagdo continuos
que permitam uma refroalimentagéo
para que o processo de GPC seja cicli-
co, aumentando exponencialmente seus
beneficios.

Finolmente, observase uma preocupagdo
institucional em relacdo & aplicagdo dessa
ferramenta na geréncia dos recursos humanos,
que resulia do inferesse evidenciado pela
Administracao Piblica Brasileira no que tange
& procura da exceléncio na prestagdo dos
servicos oferecidos & sociedade.

3.2 Objetivo especifico (i-) - Realizar
o levantamento das competéncias
inerentes & fungdo dos encarregados
em uma drea administrativa especifica

da MB

Como exposto na intfrodugéo deste traba-
lho, foram escolhidas a Area de Obtencéo,
licitagdes e Confratos Administrafivos  para
seu estudo e a DAIM para estabelecer os
afributos dos respectivos encarregados. Llogo,
dividiram-se as tarefas necessarias para o le-
vantamento das  competéncias da fungdo em
2 (duas) etapas:

3.2.1 Primeira etapa

Foi realizada, na DAdM, uma entrevista
do tipo semiestruturada com o Assessor de
Carreira do Corpo de Infendentes da Marinha,
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com o propésito de colher a percepgdo dos
conhecimentos, das habilidades e das atitudes
que julgava perfinentes para o desenvolvi-
mento das afividades da drea escolhida. Da
andlise do resultado dessa entrevista, surgiram
as seguintes competéncias:

a) Conhecimentos:

| Juridicos: conhecimentos da legislacao
pertinente aos assunfos obtencdo, lici-
tacdes e contratos administrativos e sua
correta aplicagdo.

ll. Técnicos: conhecimentos  transferidos
nos cursos/estégios ministrados pelo
Centro de Instrucdo e Adestramento
Alte. Newton Braga (CIANB).

b) Habilidades:

. Inferpessoais: capacidades que faci-
litam o relacionamento positivo  com
outras pessoas e geram resultados edifi-
cantes dessas conexaes.

. Comunicacionais:  capacidades  ade-
quadas de escuta, empatia, comunica-
cdo ndo verbal e comunicacdo verbal
no relacionamento com outras pessoas.

lll. De negociacdo: capacidade para achar
a forma mais eficiente para entrar em
acordo com uma outra pessoa e evitar
litigio ou impasse, garantindo que am-
bas as partes esfejam satisfeitas com os
fermos.

As trés habilidades citadas acima referem-se

ao relacionamento com fornecedores.
c] Atitudes:

| Temperamento equilibrado e paciéncia:
virtudes comportamentais que se carac-
terizam pelo autocontrole emocional.

ll. Proatividade: virtude comportamental
que impulsiona uma procura esponté-
nea por inovagdes, sem precisar de
estimulos exdgenos.

lIl. Comprometimento: virtude comportamen-
tal que demonstra o envolvimento voluntd-
rio com a missdo, a visdo de futuro e os
objetivos esfratégicos da organizagdo.
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IV. Idoneidade:  virtude  comportamental
que evidencia a aptiddo referente cos
conhecimentos citados no ponto a).

As afitudes citadas no ponfo ¢}, item 1., re-
ferem-se o relacionamento com a equipe de
frabalho e as trés afitudes seguintes, & aplico-
¢do dos recursos publicos.

3.2.2 Segunda etapa

Elaborouse um questiondrio, servindo-se
da ferramenta Google Forms, para ser apli-
cado aos(as) Encarregados(as) das Divisdes
de Obtencdo, licitacdes e Contratos
Administrativos das UGE da MB, com as
seguintes finalidades: 1. determinar o an-
figuidade dos|as) Oficiais, fanto na Forga
como na funcdo em andlise: 2. confirmar se
as competéncias apontadas pelo Assessor
de Carreira do Corpo de Intendentes da
Marinha eram consideradas relevantes tam-
bém por eles(as); e ainda, 3. o grau em que
cada um (a) se autoavaliava no desenvolvi-
mento desses atributos.

Para as questdes referentes & anfiguidade
dos(as) Oficiais na Forca e na funcéo de en-
carregadolal, femos:

* Questdo n.° 1: Em relagdo ao fempo de
efetivo servico dos|as) Oficiais que preen-
cheram os formuldrios temos uma média
de 12 anos e @ meses, com o(a) oficial de
menor antiguidade na Forca tendo 1 ano
e ola) com maior, 30 anos.

* Questdo n.° 2: Referente ao tempo em
que foi efetivado como Encarregadolal
da Divisdo de Obtencdo, Llicitacdes e
Contratos Administrativos, temos uma mé-
dia de 3 anos, com ola) oficial de menor
antiguidade na fungdo tendo 2 meses e
ola) com maior, 12 anos.

Para as questdes referentes & importancia
das competéncias elencadas, percebida pe-
los(as) encarregados(as), durante a execucdo
da rofina, e sua aufopercepcdo do dominio
delas, temos:
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* Questdo n.° 3: importéncia do conheci-

mento juridico:

Nada importante: 0%;

Pouco importante: O%;
Razoavelmente importante: 2,7%;
Muito importante: @,3%;
Totalmente importante: 88%.

* Questdo n.° 4: capacidade de utilizar o
conhecimento referido na questdo n.° 3:
Nao domino a competéncia: 1,3%;
Domino pouco a competéncia: 5,3%;
Domino medianamente a competéncia: 44%;
Domino muito a competéncia: 40%;
Domino plenamente a competéncia: @,3%.

* Questdo n.° 5: importancia do conheci-
mento técnico:

Nada importante: 0%;

Pouco importante: @,3%;
Razoavelmente importante: 16%;
Muito importante: 26,/%;
Totalmente importante: 48%.

* Questdo n.° 6: capacidade de utilizar o
conhecimento referido na quest@o n.® 5:
Nao domino a competéncia: 0%;

Domino pouco a competéncia: 6,/%;
Domino medianamente a competféncia:
29,3%;

Domino muito a competéncia: 487%;
Domino plenamente a competéncia: 16%.

* Questdo n.° 7: importéncia das habilido-
des interpessoal, comunicacional e de
negociagdo:

Nada importante: 1,3%;

Pouco importante: 5,3%;
Razoavelmente importante: 13,3%;
Muito importante: 30,7%;
Totalmente importante: 49,3%.

* Quest@o n.° 8: capacidade de ufilizar as
habilidades referidas na questdo n® 7:
Nao domino a competéncia: 0%;

Domino pouco a competéncia: 2,/%;
Domino medianamente a competféncia:
21,3%;

Domino muito a competéncia: 44%;

Domino plenamente a competéncia: 32%.
* Questdo n.° 9: importancia do tempero-
mento equilibrado e da paciéncia:
Nada importante: 0%;
Pouco importante: O%;
Razoavelmente importante: 1,3%;
Muito importante: 22,/%;
Totalmente importante: 76%.
* Questdo n.° 10: capacidade de utilizar a
afitude referida na questdo n.° 9:
Nao domino a competéncia: 0%;
Domino pouco a competéncia: 1,3%;
Domino medianamente a competéncia: 12%;
Domino muito a competéncia: 38,7%;
Domino plenamente a competéncia: 48%.
* Questdo n.° 11: importéncia da proativido-
de, do comprometimento e da idoneidade:
Nada importante: 0%;
Pouco importante: O%;
Razoavelmente importante: 0%;
Muito importante: 5,3%;
Totalmente importante: 94,7%.
* Questdo n.° 12: capacidade de utilizar a
afitude referida na questao n.® 11:
Nao domino a competéncia: 0%;
Domino pouco a competéncia: 1,3%;
Domino medianamente a competéncia: 2,7%;
Domino muito a competéncia: 12%;
Domino plenamente a competéncia: 84%.

Com o intuito de mensurar o grau de
importancia das competéncias elencadas e
como os Oficiais que atuaram como encar
regados(as) na drea em andlise se autoa-
valiaram no desenvolvimento das referidas
competéncias, propde-se calcular as lacunas
para conclusdo do mapeamento de compe-
teéncias proposto.

Conforme definido anteriormente, houve a
graduagdo de 1 a 5 para cada item, tanfo
para a importéncia da compeféncia, quan-
fo para a percepcdo de dominio dela na
autoavaliag@o  feita  pelos  encarregados.
Tendo em consideracdo que a amostra da
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presente pesquisa foram 75 respondentes, po-
de-se concluir que o valor méximo para cada
item é de 375 pontos.

No Quadro 1 segue a pontuagdo relativa
& importéncia que os encarregados atribuem
para as competéncias na execugdo das
funcdes da Divisdo de Obtencdo, licitacdes
e Contratos Administrativos e a sua média
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aritmética.

Apods a aplicagdo do questiondrio aos
Oficiais do perfil focal quanto & importancia
das competféncias elencadas, foi verificado
que, em todos os casos, a média aritméfica
foi superior a 4 {uma pontuagdo consideravel
em relacdo a graduacdo da escala de 1 a
5), rafificando que fodas as competéncias
levantadas por meio da entrevista s@o de rele-
véncia para o exercicio da funcdo, atendendo
aos objefivos insfitucionais alinhados com @
missdo, a visdo de futuro e os obijetivos estrafé-
gicos da Instituig&o.

3.3 Objetivo especifico - Identificar a
lacuna de competéncias

Para a identificagdo das lacunas de compe-
féncia é necessario mensurar o dominio delas
por parfe dos encarregados, uma vez que a
identificagdo de sua importéncia & foi verifica-
da. Por isso, apds a apresentagéo da compe-
fencia e sua relevancia para os respondentes,
houve o questionamento quanto ao quesito
autopercepgdo  individual da  capacidade
para o desenvolvimento das afividades consi-
deradas essenciais para ser Encarregado da
Divisdo de Obtencdo, licitacdes e Contratos
Administrativos de uma UGE da MB.

No Quodro 2 ¢ apontado o grau de
capacitagdo que os militares entrevistados
se autoidentificaram na execucdo das atribui-
cdes da Divisdo de Obtencdo, licitacdes e
Contrafos Administrativos elencadas e a mé-
dia aritmética.

Quadro 1 — Mensuracto da importdncia das Competéncias identificadas

Competéncias Pontuacdio Meédia Aritmética
Conhecimento juridico 364 4.85
Conhecimento téenico 310 4.13
Habilidades interpessoal, comunicacional e de negociacdo 316 421
Atitudes temperamento equilibrado e paciéncia 356 475
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 371 4.95

Fonte: Adaptudo de Sanios (2021)
Quadro 2 — Autoavaliaco dos encarregados

(ompeténcias Pontuacdo Média Aritmética
Conhecimento juridico 263 351
Conhecimento técnico 280 373
Habilidades interpessoal, comunicacional e de negociacdo 304 4.05
Atitudes temperamento equilibrado e paciéncia 325 4.33
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 359 479

Fonte: Adaptado de Santos (2021)
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Quadro 3 - Cdlculo da lacuna

Competéncias Importdncia Dominio Lacuna

Conhecimento juridico 4.85 351 7.25

Conhecimento técnico 4.13 373 5.24

Habilidades interpessoal, comunicacional e de negociacdo 421 4.05 3.99
Atitudes temperamento equilibrado e paciéncia 475 4.33 3.16
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 4.95 479 1.06

Fonte: Adaptado de Santos (2021)

Observase que os respondentes se autoo-
valiaram com dominio mediano nas compe-
tncias que se referem cos conhecimentos e se
autopercebem com muito dominio nos afributos
que se referem as habilidades e s afitudes, com
a parficularidade que a média aritmética das
afitudes proatividade, comprometimento e ido-
neidade ficou perto de ser considerada plena.

Como explicado no Referencial Tedrico e
na Metodologia, para o cdlculo das lacunas
de competéncias, utilizouse no presente estu-
do o método Borges-Andrade e lima (1983
com uma adaptagdo, em razdo da aplicagé@o
da escala likert para pontuagdo, substituin-
dose 0 4 por 5 no nivel de importancia da
equagdo, logo: N =1 (5D).

Depois de calculadas as lacunas foi pos-
sivel estabelecer a prioridade das competén-
cias a serem tratadas.

Para fins de andlise adotou-se a seguinte re-
lagdo: quanto menor o valor, menor a lacuna

de competéncia, considerando o valor méxi-
mo de 20 [N=5(5-1]] para ndo capacitado,
seguindo a seguinte inferprefacdo:

Quadro 4 — Interpretacio do grau de dominio

Lacuna Dominio
04 Pleno
59 Suficiente

10-14 Deficitdrio

1520 Insuficiente

Fonte: Adaptado de Santos (2021)

Aplicando a escala do Quadro 4 & possi-
vel fazer um diagnéstico das lacunas de com-
peténcias, conforme Quadro 5, com o pro-
pésito de subsidiar & Autoridade Competente
na fomada de decisGo estratégica referente &
Cestdo de Pessoas para que possa estabele-
cer as diretrizes de mitigagdo das lacunas.

Quadro 5 — Diagnéstico das lacunas de competéncias

Competéncias Lacuna Diagnéstico

Conhecimento juridico 7.25 Suficiente

Conhecimento técnico 5.24 Suficiente
Habilidades interpessoal, comunicacional e de negociaco 3.99 Pleno
Atitudes temperamento equilibrado e paciéncia 316 Pleno
Atitudes proatividade, comprometimento e idoneidade 1.06 Pleno

Fonts: Adaptado de Santos (2021)
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Para finalizar, o quadro demonstra que
os(as) Oficiais que exercem as funcdes de
Encarregados(as] das Divisdes de Obtencdo,
licitacdes e Contratos Administrativos  (ou
equivalente] na MB, embora ndo possuam
dominio pleno de fodas as compeféncias
mapeadas, tem alfo grau de conhecimento,
habilidades e afitudes para as atribuicdes da
drea em questdo.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Perante o exposto, acredita-se que houve o
atendimento do objetivo geral, qual seja ele
sugerir um procedimento de mapeamento de
competéncias de encarregados de drea admi-
nistrativa que possa ser aplicado em qualquer
drea semelhante da MB. Adicionalmente,
foram cumpridos os seguintes objefivos especi-
ficos propostos: (i| apresentar o conceito e as
principais caracteristicas da GPC; |ii] realizar
o levantamento das competéncias inerentes &
funcdo dos encarregados em uma drea admi-
nistrativa especifica da MB; e |iii) identificar a
lacuna de competéncias.

Para alcangar o objefivo especifico [i), fo-
ram realizadas pesquisas bibliografica e docu-
mental para confeccdo do referencial feérico,
servindo, por sua vez, como base para toda
a confeccdo do arfigo. Embrenhouse nos
conceitos ligados & GPC, bem como sua im-
plantagdo na Administragdo Publica Brasileira
e, em especifico, na MB.

Por meio de entrevista com o Assessor
de Carreira do Corpo de Intendentes da
Marinha, na DAdAM, foram levantadas as com-
peténcias consideradas essenciais & funcdo
de Encarregado(a) das Divisdes de Obtencdo,
licitacdes e Contratos Administrativos  das
UGE da MB. Na sequéncia, houve a andlise
das respostas, compilando assim as competén-
cias da referida funcdo, como exemplo a ser
implementado para a concregdo do objetivo
especifico (ii).
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Para corroboragcdo empirica da importancia
dos afribufos elencados, foi aplicado questiond-
rio, através da ferramenta Google Forms, dis-
ponibilizado para a totalidade dos(as) Oficiais
que desempenham a fungdo atualmente. No
mesmo  questiondrio, solicitou-se que oslas)
respondentes fizessem uma autoavaliagdo das
suas competéncias individuais, com o objefivo
de conseguir o objetivo especifico |iii).

Apds a andlise das respostas, concluise
que oslas] Oficiais respondentes, possuem
satisfatoriamente todas as competéncias para
a execucdo das atfribuicdes da funcdo, sem
prejuizo aos servicos prestados, ndo havendo
necessidade de capacitag@o momenténea,
mas como j& abordado no presente estudo, é
necessaria a avaliagdo periddica e ciclica da
sittagdo das competéncias.

Em relacdo aos fatores limitantes, a sub-
jetividade do percepcdo que as pessoas
tfém de si mesmas pode resultar em dados
distorcidos, pois h& muita diferenca entre o
que as pessoas fazem ou senfem e o que elas
dizem a esse respeito (Gll, 2018, p. 33);
outro fator limitante foi o fato de que a gest@o
de recursos humanos na MB encontra-se pul-
verizada, o que dificuliou o estabelecimento
de um procedimento inequivoco para o
levantamento das competéncias; além disso,
houve uma grande dificuldade em obter a
totalidade das direcdes de correio eletrénico
oficial (Zimbra) dos(as| encarregados|as) no
catélogo disponivel no site oficial da Forga e
a adesdo de Oficiais respondentes alcanga-
da por essa via resultou insuficiente.

Os parametros escolhidos para a defermi-
nagdo da amostra responderam ao fato de
que o propdsito do trabalho foi sugerir um
procedimento genérico. Para eventuais futu-
ras op|icoc6es, tanfo na drea administrativa
analisada como em oufras da MB, sugere-se
utilizar margens de erro menores e graus de
confianca mais altos para obter resultados que
pOssuam mMaior precisdo.
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Finalmente, vale a pena ressaltar que o
fema fratado, além de vir adquirindo uma
importéncia cada vez maior no contexto
em que estdo inseridos os Intendentes, n&o
enconfra-se esgotado; muito pelo confrdrio,
espera-se que o presente artigo possa contri-
buir no aumento da sua relevancia e propicie
novos frabalhos que venham a amplid-lo ou
corrigilo para que a Gest@do de Pessoal na
MB confinue evoluindo rumo a uma excelén-
cia ainda maior que a atual.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO
(FCS) PARA FISCALIZACAO DE
CONTRATOS ADMINISTRATIVOS
DE PRESTACAO DE SERVICOS

DE FORMA CONTINUADA NA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: Em face dos desafios enfrentados pela Marinha do Brasil (MB), como frequentes contingenciamentos de recursos, reducdo de gastos,
de pessoal e outras dificuldades, torna-se essencial estabelecer uma estratégia, ndo apenas para que ndo ocorra perda do nivel de servico prestado
a0 pais, mas que esse seja aprimorado. Assim, a fiscalizacto de contratos deixa de ser entendida somente como ferramenta operacional, mas
também estratégica, seja para economizar recursos, permitindo a aplicagdo em outras dreas, seja para dar suporte d atividade fim da MB. Nos
contratos de natureza continuada, os impactos da fiscalizacdo sdo muito maiores, haja vista serem plurianuais e fundamentais para qualquer
Organizagdo. Nessa seara, este artigo buscou analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na Forca. Para fal, utilizouse questiondrios e instru-
mentos de andlise descritiva para identificar os FCS e analisar os resultados. Ao final, foram elaborados planos de melhorias que podem contribuir

expressivamente para aprimorar a fiscalizacGo na MB.

Palavras-chave: Fiscalizagdo de contratos administrativos. Contratos de prestacdo confinuada. Fatores criticos de sucesso. Marinha do Brasil.

INTRODUCAO

Dianfe de uma crescenfe crise econdmica
no setor pUblico brasileiro, é fundamental que
se fenha uma boa gestdo do orcamento. Gerir
ndo se traduz apenas sob o aspecto econd-
mico, exemplificado por meio de economia
de recursos, mas também em utilizédHos de
forma a trazer o melhor para a Administragéo
Pdblica. As Forgas Armadas (FA), em especial,
a Marinha do Brasil (MB), se insere nesse

contexto. Notase na MB, frequentes contin-
genciamentos, reducdo de gastos, de pessoal,
além de outras dificuldades. Nesse sentido,
é essencial estabelecer uma estratégia para
manter ou aprimorar o nivel de servico presta-
do ao pas, visando o cumprimento da missdo
e fortalecimento do sistema de defesa.

O controle dos gasfos publicos frequente-
mente tem sido alvo de debates, ndo s6 pelas
entidades  fiscalizadoras da  Administracdo
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Pdblica, mas também pela midia e principal
mente pela sociedade. Observase uma preo-
cupacdo de diversos afores externos e, da
propria Administracdo, que age por meio de
afos normativos com a finalidade de garantir o
bom uso do dinheiro publico.

Nesse sentido, percebese, atualmente,
que a fiscalizag@o de contratos ndo & somente
uma ferramenta operacional mas estratégica;
seja para economizar recursos, permitindo
aplicagdo em outras dreas; seja para dar
suporte a atividade fim da MB. De acordo
comHahn (2011) “... se um contrato adminis-
frativo for bem gerenciado e executado, ele se
forna um instrumento poderoso, em beneficio
do interesse publico, inclusive através da eco-
nomiado erdrio, com aplicac@o mais objetiva
e mais eficaz dos recursos financeiros”.

A fiscalizacdo da execucdo dos con-
frafos  administrativos € regida  pela  Lei
n.° 8.666/1993, denominada como Llei
Nacional de licitagdes (INL), e pela Instrugdo
Normativa (IN) n.® 5/2017, que estabelecem
normas gerais acerca dos contratos adminis-
frativos, conferindo privi|égios & Administracdo
para que sua necessidade seja afendida,
como a possibilidade de fiscalizar e sancionar
o confratado caso este descumpra cldusulas
confratuais ou o servico ndo seja safisfatorio.

Ocorre que, muitos confratos ndo  sGo
executados da  forma  pretendida  pela
Administracdo, fato que resulta em prejuizo &
Organizagdo e ao erdrio. O prejuizo pode
ser ainda maior quando se frata de servigos
de prestacdo continuada, entendidos como
aqueles que “pela sua essencialidade, visam
afender & necessidade piblica de forma per
manente e confinua, por mais de um exercicio
financeiro” (BRASIL, 2017).

A lei n° 14.133/21, que ir& subsfituir
plenamente a LNL em 2023, assim como
essa, reforca o dever de fiscalizar da
Administragéo por meio de representantes
especialmente designados. Sendo assim, a
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tarefa de fiscalizacdo é uma obrigacdo de
qualquer agente publico que seja designado,
inclusive os militares.

Para melhorar a geréncia da fiscalizagdo
dos confrafos, pode-se identificar os pontos
chave por meio do método dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). Segundo Gongalves
(2004), esses fatores podem ser enfendidos
como elementos determinantes para o melhor
desempenho da Administragdo, visto que com
a organizagdo e identificacdo deles é possi-
vel alinhélos ao planejamento estratégico e
objefivos estabelecidos, complementando as
atividades de andlise competitiva.

Diante da necessidade constante de apri-
moramento da fiscalizacdo dos contratos de
prestacdo confinuada e dos desafios a serem
enfrentados, somada & complexidade da afi-
vidade e especificidades inerenfes a carreira
militar, defronta-se o seguinte problema: Quais
s@o os Fafores Criticos de Sucesso para fisca-
lizag@o de contratos administrativos de presta-
cdo de servicos de forma continuada na MB2
Para responder a essa pergunta, o presente
arfigo fem como objefivo geral analisar as
varidveis criticas para sucesso na fiscalizagdo
contratual dos servicos continuados.

Para atingir esse obijetivo, foram tragados
outros, mais especificos: (i) levantar dados
dos servicos de prestacdo continuada de
Organizagdes Militares (OM) da MB; (ii) iden-
tificar os FCS na fiscalizacdo contratual dos
servicos continuados da Forca: e (iii) elaborar
um plano de agdo voltado para a melhoria
da fiscalizacdo de confratos de servicos de
cardter continuo.

Destarte, essa pesquisa se justifica por pro-
porcionar & MB uma andlise dos pontos criticos
relativos & fiscalizacdo de contratos adminis-
frativos de prestacdo continuada, que poderd
apresentarse como uma oportunidade & Forga
de aperfeicoar esse tipo de fiscalizagdo. Esses
servicos sdo comuns & toda Organizagdo
Militar devido a sua essencialidade e, em
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muitos casos, fambém pela sua materialidade,
bem como devem ser fiscalizados de uma for-
ma impar, visando ndo apenas o cumprimento
do rigor da lei, mas também os resultados ad-
vindos da prestacdo do servico.

Este artigo estd esfruturado em cinco segdes.
A presente parte trata de uma infrodugdo sobre
o tema. Na segunda parte, serd apresentado o
referencial fedrico do estudo. Na terceira serd
exposta a metodologia aplicada na condugdo
do trabalho. Na parte seguinte, serd realizada
uma apresentacdo e discussdo dos resultados,
seguida da proposta de solugdo para o pro-
blema de pesquisa. Na Uliima parte, ser@o
apresentadas consideracdes finais, limitacoes e
sugestdes para pesquisas futuras.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Contratos Administrativos

Consoante Medeiros (2017), o processo
de confratagdo piblica possui como finalida-
de essencial a satisfacdo da necessidade da
Administracdo, obtendose a melhor relacdo
custo-beneficio, mediante tratamento isondmi-
co a ferceiros interessados em firmar contrafo
com o Poder Publico.

A IN n° 5/2017 esfabelece as seguintes
fases do processo de confrafagdo para a
Administragdo Piblica Federal: Planejomento da
contfratacdo: Selecdo do fornecedor: e Gestao
de confrato. A Ultima etapa do processo é a
formalizacdo do instrumento contratual. Embora
seja a etapa derradeira, é nesse momento que
se inicia a prestagdo do servico pelo particular.

Amorim (2020, p. 233) explica que exis-
fem confratos da Administragdo  Piblica que
s@o regidos predominantemente pelo Direito
Privado, ao passo que oufros sdo regidos
pelo Direifo Piblico. Esses Ultimos sGo os
contratos administrativos  propriamente - ditos
que, segundo Justen Filho (2019), visam &
consecugdo de obijetivos de interesse piblico.
Nessa condig@o, a Administragdo participa

com supremacia de poder e privilégio admi-
nistrativo, o que assegura a possibilidade de
“clausulas exorbitantes”.

A SGM-102 (BRASIL, 2020), que dispde
sobre Normas sobre licitacdes, Acordos e Atos
Administrativos, em seu item 9.2, define contra-
fo administrativo como um acordo que encerra
um pacfo de vonfades enfre a Marinha e um
terceiro, onde a Marinha fixa e formaliza as
condigdes do ajuste. Afirma ainda, que esses
acordos estdo submetidos ao regime juridico
do Direito Publico, visam & obtencdo de bem,
presfacdo de servico ou execugdo de obra e
possuem cldusulas, chamadas de exorbitantes.

Para Ferreira (2021, p. 6), as clausulas exor-
bitantes mais relevantes sdo: “Exigéncia de ga-
rantia; Alteracdo Unilateral; Resciséo Unilateral:
Fiscalizagdo;  Aplicacdo de  Penalidades;
Anulagdo; Retomada do Objefo; Restricdes ao
uso da exceptio non adimpleti contractus”.

Segundo Duarte e Junior (2014), a primeira
prerrogativa exorbifante recorrenfe é o poder
de interpretacdo das clausulas contratuais; a
segunda, o poder de fiscalizacdo. Quanto
& esfo, o autor afirma que a Administragd@o
fem o direito de fiscalizar o cumprimento do
confrafo com o infuito de garantir a devida
prestag@o do servico, evitando prejuizo ao
inferesse publico e a eficiéncia. Destaca-se
que essa afividade também & um dever da
Administracdo Piblica.

A atividade de fiscalizagdo surge na cele-
bracdo do confrato, cujos responsaveis devem
garantir, segundo Borba (2014), que se cumpra
o avengado, afendendo ao inferesse publico.

1.2 Contratos administrativos de pres-
tacdo continuada
A SGM-102 (BRASIL, 2020) classifica os

servicos em dois tipos: n@o continuados, e os

continuados. A IN'n.° 5/2017 define que:

Art. 15 Os servicos prestados de for-
ma continua sdo aqueles que, pela sua
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essencialidade, visam atender & necessida-
de publica de forma permanente e conti-
nua, por mais de um exercicio financeiro,
assegurando a infegridade do patriménio
publico ou o funcionamento das atividades
finalisticas do érgéo ou entidade, de modo
que sua inferrupgdo possa comprometer a
prestagéo de um servico pdblico ou o cum-
primento da missGo institucional (BRASIL
2017, grifo nosso).

E possivel notar que o legislador atribuiu
especial atencdo a esse fipo de servigo, consi-
derando a relevancia ndo apenas para atender
& necessidade inferna da Administracdo, mas
também a finalidade do érgdo. Assim, depreen-
de-se que os efeitos de um servico dessa nafu-
reza, quando mal prestado, podem representar
um grande prejuizo para a Organizagdo.

Nesse contexto, considerando os possiveis
impactos decorrentes da sua interrupcdo, Di
Pietro (2017) afirma que, em decorréncia do
principio da continvidade, o servico piblico
ndo pode parar, tendo especial aplicacdo
com relacdo aos contratos administrativos e
ao exercicio da funcdo publica, trazendo di-
versas consequéncias aos contratos.

Outro ponfo que merece afen¢do, é o fafo
de a duragdo dos contratos de prestag@o
continuada ndo estar adstrita & vigéncia dos
créditos orcamentdrios, ou seja, sdo confratos
plurianuais. A LNL estabeleceu, no inciso |l
do art. 57, essa excecdo e permitiu que es-
ses confratos fossem prorrogados por até 60
meses. A lei n.° 14.133/21, no art. 107,
estendeu esse prazo para 10 anos, desde
que atendidos alguns critérios.

Os contratos de servicos de natureza con-
finuada sdo essenciais & foda Administracdo
Pdblica e, embora sejom relacionados & ati-
vidade de apoio, sdo fundamentais para o
cumprimento da missdo da instituicdo. Assim,
é de suma importancia que esses servigos se-
jam prestados com qualidade.
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Embora a definicdo de “servicos con-
tinuados” dependa das caracteristicas  da
organizac@o estudada, em geral, servicos
que sdo demandados de forma periddica sdo
considerados continuos, tais como: telefonia
movel, limpeza e conservacdo, manutencdo
de viaturas, equipamentos de rancho, apoio
administrativo, controle de vetores, manuten-
¢do predial.

Amaral (2010) apud Santos (2018) afirma
que, na compra de bens de pronta entrego,
a relevancia da execucdo contratual é menor,
mas nos servigos continuos, que sGo contratos
de duracdo e execucdo diferida, ndo é sufi-
cienfe apenas planejar, licitar e celebrar con-
fratos com eficiéncia, fazse necessario que
o confrafo seja administrado com eficiéncia
durante toda a execucdo contratual.

As consequéncias das confrafagdes de
natureza continuada podem ser bastante be-
néficas, mas também podem acarrefar uma
série de maleficios & Forga, pois hé inimeros
fatores que impactam a execugdo contratual e
que perpetuam ao longo do tempo. A fiscali-
zagdo adequada é uma ferramenta essencial
para mitigar esses prejuizos e ter sucesso nas
confratacdes piblicas.

1.3 Fatores Criticos de Sucesso
O método FCS surgiu na década de 60,

apresenfado por D. Ronald Daniel a direto-
res e gerentes, enfrefanto popularizouse em
1979, com Rockart. Bullen e Rockart (1981)
consideravam os FCS como as dreaschave ou
criticas pouco exploradas de uma empresa e
que s@o absolutfamente necessdrias para go-
rantir o alcance dos objetivos.

Buss et al. (2019) comparam FCS & expres-
sdo "gargalos”, comumente utilizada na drea
de administragdo da produgdo. Os autores
enfendem que esses fafores sdo deferminantes
no desempenho da Organizagdo.

Congalves (2004) afima que a identfifi-
cagdo dos fafores de sucesso permite que as
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organizagdes focalizem esfrategicamente suas
acdes e monitorem confinuamente o ambiente
socioprodutivo em que atuam. O aufor indica
que esses fatores devem ser identificados por
meio da aplicagdo dos principios e/ou defini-
¢des, com base em pesquisa fedrica, ufilizando
as diversas fontes de dados disponiveis e devem
ser complementados com pesquisas de campo.
"Apds identificados os FCS, eles devem ser
colocados  hierarquicamente,  priorizando
primeiro aquele fator que influencia direfa-
menfe no desenvolvimenio da empresa e,
logo em seguida, os que fem impacto na

satisfacdo do cliente”. (GOMES, 2019).

1.4 Principais fatores criticos para fis-
calizagdo dos contratos de prestagdo
continuada

Almeida (2009) afirma que a fiscalizagdo
constitui um verdadeiro “calcanhar de Aquiles”
da execucdo dos contratos administrativos.
Para o autor, ndo sdo raros os casos que bons
confratos produzem um resultado deficiente.

Quando se trata da contratacdo de servicos
continuos, Marinho (2018) considera como
uma farefa complexa, do ponto de vista do
acompanhamento e monitoramento, seja pela
propria atividade de fiscalizacdo, seja no cum-
primento das legislacdes e normas trabalhistas.

Consoante Ferreira et al. (2017), existem
diversos fafores que comprometem uma fisco-
lizagdo adequada, porém alguns s@o provo-
cados pela propria Administragdo Publica. A
autora elenca: a falta de servidores, de capo-
citacdo, de conhecimento, entre outros.

Embora a farefa de fiscalizar exija conheci-
mento multidisciplinar, Kinczeski (2020) afirma
que o auséncia de capacitagdo adequada
dos servidores envolvidos na fiscalizacdo é
quase uma unanimidade nas pesquisas reali-
zadas em entidades piblicas.

A dificuldode de manter o quadro de pes-
soal, com funciondrios devidamente capacita-
dos para desempenhar todas as prerrogativas

exigidas pela legislagdo, toma essa questdo
da fiscalizagdo o ponto mais vulnerdvel dos
confrafos administrativos e contribui para uma
condufa, muitas vezes, pouco eficiente dos
agentes piblicos (MARINHO et al., 2018).

Embora a legislacdo ndo estabeleca ex-
pressamente um perfil especifico para os res-
ponséveis pela fiscalizagdo, a orientacdo do
Tribunal de Contfas da Unidgo (TCU) é que a
autoridade competente avalie a qualificagdo
do profissional e outros critérios pertinentes.

Costa (2013), servidor do TCU, explica
que muitas vezes a fiscalizag@o é vista apenas
como formalidade e relegada para o segundo
plano. Segundo o referido autor, no é inco-
mum que se nomeie o agente responsavel pela
fiscalizagdo sem considerar que serd necessa-
rio que dedique parte de seu fempo a essa
tarefa. Nessa esteira, a Corte de Contas, por
meio do Acérddo n.° 1094,/2013 - Plendrio,
recomendou que esses agenfes sejam desig-
nados considerando a formacdo académica,
a segregacdo de funcdes e a quantidade de
confratos sob sua responsabilidade.

Nesse contexto da selecdo dos membros
do equipe responsavel pela fiscalizagdo,
surge o principio da segregacdo de fungdes,
que afé entdo era observado apenas em
jurisprudéncias e doutrinas, entrefanto a Lei
n.° 14.133/21, em seu art. 5°, o trouxe de
forma expressa.

A atividade de fiscalizacdo foi repartida
pela INn.°5/2017 na figura do gestor e dos
fiscais. O objefivo é dar maior eficiéncia a
tarefa de fiscalizar e, ao mesmo tempo, coibir
eventuais desvios. O Superior Tribunal Militar
(STM) compartilha desse mesmo entendimen-
to, conforme se observa em seu manual de
gest@o e fiscalizacdo de confratos.

Outro desafio enfrentado na
Administracdo Publica, é a auséncia de nor-
mativos infernos ou de um manual especifico,
o que, de acordo com Souza Junior (201 1),
é uma realidade comum. A padronizacdo de
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processos sisfematiza as tarefas, mitigando
falhas e torna mais eficiente o frabalho dos
responsaveis pela fiscalizagdo. Outrossim, a
existéncia de um manual facilita a transmis-
séo do conhecimento. Um exemplo disso é
que muitos érgdos vém adotando essa boa
préfica, como a Advocacia Geral da Unido
(AGU), Superior Tribunal de Justica (STJ), en-
fre outros.

Aprofundando, Marinho ef al. (2018
afirmam que a deficiéncia e a auséncia de
fiscalizacdo rotineira sGo apontadas como
principais causas de prejuizos a correta ope-
racionalizacdo de licitacdes e contratos.

Ressalta-se que algumas atividades, devido
a suas peculiaridades, inevitavelmente podem
interferir na atividade de fiscalizacdo. Os
militares, por suas caracteristicas impares em
relacdo aos demais agentes publicos, estdo
sujeitos a afastamentos, missdes inopinadas,
o que, segundo Neis (2020), dificullam as
acdes de fiscalizacdo de contratos.

Diante do exposto, de acordo com a
pesquisa bibliogréfica, no Quadro 1 foram
sinfefizados os principais FCS para fiscaliza-
¢do de contratos de prestacdo continuada na
Administracdo Publica federal.

Alguns fatores apresentados no Quadro
1 sdo crificos, ndo apenas para fiscalizar os
contratos de cardter continuo, mas também to-
dos os fipos de contratagdes, todavia, devido
as peculiaridades desse tipo de contratagdo,
esses fatores se fornam mais evidentes.

Observa-se que oufros fatores também po-
dem ser enfendidos como criticos & tarefa de
fiscalizacdo, tais como a segregacdo de fun-
¢des, auséncia de um sefor ou meio para re-
clamacdes atfinentes ¢ prestacdo de servicos.

2 METODOLOGIA

2.1 Classificagdo da pesquisa

Adotouse o método dedutivo para a
realizagdo da pesquisa, pois partivse de
umapremissa geral de que havia varidveis crf-
ficas que impediam que uma fiscalizacdo de
contratos de servicos de natureza continuada
fosse bem-sucedida na Administragéo publica.
Deduz-se que a MB, por ser uma insfituicdo
publica, se insere nesse contexto. A deducdo
parte do geral para o particular, utilizandose
conceitos |& estabelecidos nas premissas
(LAKATOS; MARCONI, 2008).

Segundo Prodanov e Freitas (2013), quan-
fo & abordagem, essa pesquisa é qualitativa,
pois inferprefase a realidade, considerando
fatos que ndo podem ser relevados fora de
um contexto social, politico, econdmico etc.
Quanfo & natureza, a pesquisa é classificada
como aplicada, pois almeja produzir conheci-
mento para aplicagdo prdtica, dirigido & solu-
¢do de problemas especificos. Observando-se
a realidade da MB, visa confribuir para a
resolucdo dos desafios enfrentados atinen-
tes & fiscalizacdo dos contratos de cardter
continuado.

Quadro 1 - Sintese dos principais fatores

Fator

Literatura

Falta de capacitacdo adequada.

Ferreira et al. (2017); Kinczeski (2020); Marinho et al. (2018)

Néo hd critérios preestabelecidos para a selecdo dos fiscais.

Costa (2013); TCU (2013)

Auséncia de manual ou norma interna. Souza Jinior (2011)
Auséncia de mapeamento de processos e rotinas de fiscalizacdo. Souza Jinior (2011); Marinho et al. (2018)
Dificuldade em conciliar tarefa de fiscalizacdo e atividade principal. Neis (2020)

Fonte: Flaborado pelo autor com base na pesquisa bibliogrdfica
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No que fange aos obijetivos, € uma pesqui-
sa de cunho descritivo que “visa a descrever
as caracferisticas de deferminada populacdo
ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes
entre varidveis” (PRODANOV: FREITAS, 2013,
P. 52). No contexto, descreve-se as caracteristi-
cas das OM da MB e os agentes responséveis
pela fiscalizagdo de servicos continuados.

Em relagdo aos procedimentos, foi reali-
zada uma revisdo bibliografica baseada em
livios, periédicos e artigos cientificos (GIL,
2008), permitindo elucidar os temas: confra-
fos administrativos de prestagdo continuada,
fiscalizac@o de contratos administrativos e fo-
fores criticos de sucesso para fiscalizagdo de
contratos de prestacdo contfinuada.

Em seguida, uma pesquisa documental, va-
lendo-se de materiais que ndo receberam ainda
um fratamento analitico (GIL, 2008), com fulcro
em documentos normativos federais, normas da
MB e acédrd@os do TCU sobre o tema.

Adicionalmente, aplicou-se um questiondrio
para compreender as especificidades da po-
pulacdo escolhida para a pesquisa. O instru-
mento de colefa de dados adotado se mostrou
o mais adequado devido aos beneficios des-
critos por Gil (2008), como a possibilidade
de atingirum grande nimero de pessoas em
uma drea geogrdfica extensa, garantir o ano-
nimato e permitir que as pessoas respondam
no momento mais conveniente.

2.2 Coleta e processamento de dados

A coleta de dados e o processamento deu-
-se em 3 fases, inicialmente foi realizada uma
pesquisa bibliogréfica e documental. A primei-
ra, para consolidar um alicerce fedrico sobre
a literatura de contratos administrativos, fatores
criticos de sucesso e plano de melhorias.

A segunda fase consistiu em um estudo das
leis n.° 8.666/93, n° 14.133/21, IN n.°
5/2017 e a SGM-102. Para a identificacdo
dos fatores criticos de sucesso na fiscaliza-
cGo de confratos de servicos continuados,

utilizou-se ambas as fonfes (bibliografica e

documental).

Na terceira fase, foram obtfidos dados jun-
fo ao Departamento de Ensino do Centro de
Instrucdo e Adestramento Almirante Newton
Braga (CIANB), ufilizados para andlise dos
cursos de fiscalizac@o de contratos administra-
fivos ministrados por essa OM de ensino.

Nessa fase, mediante um levantamento, foi
encaminhado somente cos gestores e fiscais
de confratos de prestacdo continuada  um
questionario' pela ferramenta Google Forms®,
a fim de coletar dados sobre o perfil desses
agenfes e as caracteristicas de suas OM.

Consoante Gil (2008), a amostra é ndo
probabilistica, do fipo infencional e foz parte
da populagdoalvo, ou seja, o subgrupo sdo
as unidades militares da MB. Assim, para a
selecdo, consuliouse o Painel de compras?
(médulo  acompanhamento  de  contratos),
portal elefrénico gerenciado pelo Ministério
da Economia que disponibiliza os dados
referentes s licitacdes e contratacdes da
Administracdo Publica.

Para que seja considerada significativa,
os seguintes critérios foram adotados para @
selecdo da amostra:

a) Identificouse que grande quantidade de
confrafos  celebrados enfre os  anos de
2017 e 2020 pelo 6rgao Comando da
Marinha, aproximadamente 40%, pertencia
& Unidade Federativa (UF) Rio de janeiro;

b) Por meio do préprio sistema, foram detalha-
das as unidades militares que realizaram
as confratacdes, e ordenou-se de acordo
com sua materialidade: e

c)] Dentre as 10 OM que possuiam contrafos
de servicos de maior valor, o Autor sele-
cionou 5, considerando os servicos que

1 Disponivel em: htips:/ /forms.gle/iarAmo6Tdal5StHmw/

2 hitp://paineldecompras.economia.gov.br/contratos.

Acesso em: 3 jul. 2021
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geralmente sdo enfendidos como continua-

dos e a natureza dessas organizagdes.

Assim, a amostra é heferogénea, compreen-
de OM de natureza administrativa ou opero-
fiva, de diferentes tipos, tais como de apoio
logistico  direto, integrantes do  Sistema de
Satde da Marinha entre outros. Essas caracte-
risticas foram entendidas como essenciais para
compreender a populacdo, tendo em vista a di-
versidade de objetos que sdo contratados pela
Forca e as peculiaridades de cada unidade.

Outro ponto a destacar é que, em virtude
da necessidade de analisar por meio de plani-
lhas, os dados de cada unidade selecionada,
como obijetos e valores contratados, quantida-
de de fiscais e as afividades da Organizagdo,
opfouse por ndo selecionar um grande nime-
ro de OM, visando uma qualidade maior das
informacdes coletadas e melhor tratamento
dos dados.

Nesse frato, o delineamento da pesquisa
foi necessdrio para que se fivesse uma con-
fiabilidade maior de que o questiondrio che-
gasse ao conhecimento apenas dos gestores e
fiscais de confrato do espago amostral.

Salienta-se que, antes do envio do formu-
lario, ocorreu um prédeste, sendo esse subme-
fido a 5 respondentes que atuam na drea de
fiscalizag@o de contratos e que ndo perfencem
& amostra. O proposito foi identificar possi-
veis falhas, debater sobre o contetdo  das
perguntas e proceder a imediata corregdo,
COasO necessario.

O questiondrio foi enviado a 124 agentes
responsaveis pela fiscalizag@o de contratos de
prestacdo continuada que pertencem as 5 OM
selecionadas, obtendose 35 respostas, o que
corresponde a 28,22% de taxa de reforno. Esse
questiondrio ficou disponivel de 21/09/21
até 04/10/21, sendo que, dentro desse pe-
riodo, ocorreu um reenvio para sensibilizar o
publico da amostra e, consequentemente, obter
maior quantitativo de respostas.

106 acanto em revista

Os dados colefodos sao dispensados de
apresentacdo ao Comité de Ftica em Pesquisa,
pois foi utilizado instrumento de coleta de infor-
macdes andnimo, sem identificacdo da OM
ou dos respondentes, afendendo ao disposto
no inciso V da Resolugdo n.° 510/2016 do
Ministério da Saide, que frafa de pesquisas
em ciéncias humanas e sociais.

O questiondrio estruturado foi composto
por 11 questdes, todas fechadas e obriga-
torias. As questdes foram elaboradas em trés
eixos: perfil dos agentes, caracteristicas da
OM e percepgdo dos respondentes sobre o
tema. No Ultimo eixo, foi utilizada uma escala
do fipo Likert para produzir descricdes quanti-
fativas sobre o problema estudado. A escala é
composta de 5 pontos, variando de “discordo
totalmente” (pontuacdo “1”) a “concordo fotal-
mente” (pontuagdo “5”).

Para analisar os itens Likert, que fazem
parte da Oliima questao (Q11), foram utiliza-
das ferramentas de andlise descritiva, como
o Ranking Médio (RM) proposto por Oliveira
(2005). Neste modelo atribui-se, para cada
resposta, um valor de 1 a 5, a partir da
qual é calculada a média ponderada para
cada item, baseandose na frequéncia das
respostas. Dessa forma, o RM foi obtido a
partir da seguinte férmula:

RM=73(fi.Vi)
NR

Em que:

fi = frequéncia observada de cada respos-
fa para cada itfem;

Vi = valor de cada resposta (1 a 5); e

NR = n.° de respondentes.

Apbs a aplicagdo da férmula acima, con-
cluise que quanfo mais préximo de 5 o RM
estiver, maior o nivel de concordéncia com a
pergunta realizada, o confrério, quanto menor
o RM,, menor o nivel de concordé@ncia.
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A verificacdo da confiabilidade da assertiva
Q11 ocorreu por meio da utilizagdo do coefi-
ciente alfa de Cronbach. Esse coeficiente mede
a correlagdo entre as respostas do questiondrio
a partir da varidneia, e varia de O a 1, quanto
mais proximo de 1, maior a confiabilidade.
Embora néo exista um consenso na literatura
em relag@o ao valor minimo, Freitas e Rodrigues
(2005) consideram 0,7 o minimo aceitével.

Para elaboragdo do questiondrio disposto
no Quadro 2, utilizouse os principais FCS

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Os resultados da pesquisa serdo divididos
em frés topicos. O primeiro analisard os dados
referentes aos confratos das OM da amostra.
No segundo, serd realizada a apresentacdo
e a discuss@o de resultados obtidos a partir
do questiondrio enviado aos agentes respon-
saveis pela fiscalizacdo. No terceiro, serd
apresentado um plano de agdes de melhorias.
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sintefizados no Quadro 1, apontados na

pesquisa bibliografica. Além desses pontos, 3.1 Dados dos contratos de servicos

foram incluidas questdes que consideraram as De acordo com os dados obtfidos por

peculiaridades da carreira militar. meio das planilhas de controle de contratos

Quadro 2 — Instrumento de coleta de dados

Assertiva Questdo
Ql Qual seu Posto/Graduacdo?
Q2 Vocé exerce funcdes atinentes 4 atividade de fiscalizacio de contratos de prestacio continuada?
Q3 Quanto tempo exerce essa atividade, considerando também os periodos anteriores?

A selecdio dos agentes responséveis pela fiscalizagdo na sua OM ocorre a partir de critérios preestabelecidos

2t ou baseado em gestio por competéncias?
Q5 A atribuigio de Gestor/Fiscal de contrato sempre foi secundaria, ou em algum momento a exerceu como
funcdo principal?
Q6 Na sua OM hd segregacio de funcdes entre as tarefas do Gestor e Fiscais de contratos designados?
Na sua OM ha uma norma especifica sobre gestfio e fiscalizacdo de contratos, que aborda inclusive os
Q7 contratos de prestagdo continuada, elencando responsabilidades, procedimentos, legislagdo aplicdvel, boas
praticas?
Q8 A elaboragdo de um manual de fiscalizacio pela Marinha do Brasil seria 1til para aprimorar seu

desempenho como Gestor/Fiscal de contrato?
A relagdo dos Gestores e Fiscais de contrato se encontra disponivel na intranet, no sitio eletrénico ou
Q9 localizada na rede interna da OM, de forma que possa ser consultada pelos usudrios dos servigos (militares
da propria OM, OM subordinadas ou outros usudrios)?
Vocé se considera capacitado para tarefa de fiscalizagdo de contratos de servigos continuos? (realizou
cursos, recebeu orientagdes no recebimento da funcio, se capacitou bem por conta propria...)
Assertiva Questio
Considerando suas experiéncias e conhecimentos adquiridos, em sua
Qll opinido, os seguintes itens prejudicam sua atividade de fiscalizacéo,
em especial, nas contratagdes de prestacdo continuada?
Discordo | Discordo Indiferente | Concordo Concordo
totalmente (2) (3) (4) totalmente

(1 (&)

Q10

Falta de capacitacio adequada
Auséncia de padronizagdo de procedimentos
(mapeamento dos processos, manual de fiscalizacdo
ou normatizagdo interna)

Nio hé selecdo dos Gestores e Fiscais de acordo
com critérios preestabelecidos ou gestio por
competéncias
Alta rotatividade de pessoal
Muitos afastamentos (missdes e manobras militares)

Fonte: Flaborado pelo autor com base na pesquisa bibliogrdfica
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da amostra, ao todo, foram analisados 234
contratos de servicos e identificados 195 de
natureza confinuada, sendo exemplificado em
fermos percentuais, no Grdfico 1 a seguir, por
cada OM selecionada.

O Gréfico 1 ¢ basfante Util no presente estu-
do, pois facilita a visualizagé@o de que o maior
volume de contratos de servicos é de cardter
continuo que, em média, equivalem a 80% do
fofal dos contratos de servicos. Outro ponfo
a destacar é que esses contratos representam
financeiramente /8% do montante contratado
para a prestacdo de servicos, perfazendo o
valor de aproximadamente R$ 461 milhdes.

Pelo exposto, demonstra-se que esse tipo
de confratacdo ¢ importante para as orga-
nizagdes militares, permitindo inferir o rele-
vancia de uma fiscalizacdo bem-sucedida.
Assim, os agenfes responsdveis pela fiscali-
zacdo devem fer especio| afencdo ao tema,
evitando os efeitos indesejados.

3.2 Fatores criticos de sucesso iden-
tificados nos contratos de prestagdo
continuada

No levantamento de dados realizado por
meio do questiondrio, na assertiva Q1, foram

obtidas informagdes sobre os perfis dos res-
ponsaveis pela fiscalizacdo, as quais aproxi-
madamente 80% desses agentes sao Oficiais,
e a outra parte sdo Pragas e Servidores Civis.
A partir disso, considerando que a maior
parte do efetivo da MB é composta por Pracas
e que ndo hd restricdo desses militares exerce-
rem a farefa de fiscalizacdo, entende-se que os
dirigentes devem considerar esse fafo nos crité-
rios de selecdo, evitando possivel sobrecarga
de trabalho e a ineficiéncia da atividade.
Outra caracteristica dos respondentes € a
experiéncia profissional: 65,7% possuem no
minimo mais de um ano de experiéncia na
atividade de fiscalizacdo de servicos continua-
dos. Assim, é uma amostra experiente, a qual
possui uma visdo mais refinada sobre o tema.
A pesquisa fambém revelou que cerca de
54% afirmaram que em suas OM ndo ha crité-
rios preestabelecidos ou gestdo por competén-
cias para a selecdo dos membros da equipe
de fiscalizagdo. Esse ponto reforca o enfendi-
mento de Costa (2013) de que a designagao
muitas vezes é considerada como formalidade
e vista em segundo plano.
Em relacdo ao acimulo de funcdes de
fiscalizacdo com outras tarefas, foi observado

Grafico 1 — Servicos continuados x niio continuados
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W Servicos continuados
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Fonte: Flaborado pelo autor com base no levantamento de dados
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que /0% dos respondentes declararam que
a aftribuicéo de gestor ou fiscal de confrafo
sempre foi secunddria. Esse aspecto se mostra
importante quando se entende que a popula-
¢do alvo é composta por militares. Consoante
Neis (2020), os membros das FA possuem
diversas especificidades e diferencas nas suas
funcdes em relagdo aos agentes civis, pois
desempenham tarefa eminentemente militar.

No focante & reparticdo de funcoes de
fiscalizag@o entre os membros dessa equipe,
63% afirmaram que hé segregacdo das res-
ponsabilidades. Esses achados mostram que
em grande parte das OM hd uma divisdo das
farefas. Esse fato se mostra necessario em virtu-
de da complexidade dos servicos continuos, e
considerando as orienfagdes emanadas pelo
TCU conforme disposto no referencial tedrico
da pesquisa.

Outro ponto relevante foi constatado quan-
do perguntado se na OM dos respondentes
havia uma normatizagdo interna sobre gestdo
e fiscalizagdo de confratos de prestagdo
continuada, 43% da amostra respondeu que
sim. Concluindo-se que em mais da metade
da amostra ndo hd normatizacdo interna.
Outrossim, nas OM em que hd normativo
sobre o tema, quase 50% declararam que a
norma n&o estd atualizada.

Aprofundando o assunto, quando ques-
fionado se a elaboracdo de um manual de
fiscalizagdo pela MB seria il para aprimorar
seu desempenho, fodos os gesfores ou fiscais
afirmaram que sim.

Pelo exposto, depreendese que a padro-
nizagdo dos procedimentos & essencial na
percepcdo desses agentes, e que essa falta
pode ocasionar consequéncias negativas nas
tarefas de fiscalizagdo.

No que se refere & fransparéncia dos
confratos, foi perguntado se havia a relagdo
dos agentes responséveis pela fiscalizag@o
na infranet, no sitio eletrdnico, na rede inter
na ou em algum meio que fosse possivel aos

usudrios consultarem essa lista, 69% informa-
ram que n&o hd insfrumentos dessa natureza na
Organizagdo.

Disponibilizar a relagdo dos membros da
fiscalizag@o é relevante, pois os beneficidrios
do servico podem acompanhar a execugdo
confratual e remefer aos gestores e fiscais
reclamagdes ou sugestdes, aumentando a
qualidade do servigo prestado.

Por fim, a tarefa de fiscalizacdo de con-
fratos de servicos confinuos é considerada
complexa. Esse enfendimento foi ratificado
na quest@o: "Vocé se considera capacitado
para a farefa de fiscalizacdo de confratos de
servicos continuose”, a resposta de aproxima-
domente 55%, foi que “nao”.

Nesse diapasdo, foram obfidos dados
junto ao CIANB relafivos a cursos de fisca-
lizag@o ministrados por essa OM & militares
e servidores civis da Forca. O Gréfico 2 de-
monstra o nimero de solicitacdes de inscricdes
de 2018 a agosto de 2021.

Consfata-se uma demanda crescente de
solicifacdes de inscricdes (cor azul), exceto
no ano de 2020, contrariando a tendéncia
natural em decorréncia da necessidade de
adaptagdo & situagdo de enfrenfamento co
COVID-19. Em 2021, segundo as informa-
cdes do sefor de ensino, deuse énfase e se
ampliou a modalidade de Ensino a Distancia
(EaD). Como consequéncia, o nimero de so-
licitacdes nesse ano, até o més de agosto de
2021, é muito maior que a média do periodo
(cor larania).

O aumento de solicitagdes em aproximada-
mente 350%, do ano de 2018 a 2021 (até o
més de agosto), e ao longo dos anos, reflefe a
necessidade de capacitogdo da Forga quanto
ao fema, ao passo que fambém demonstra a
importancia que os fitulares de OM atribuem a
fiscalizacd@o de contratos.

Apds a andlise dos dados referentes as
questoes Q1 a Q10, fazse necessario avaliar
a percepgdo dos membros responsaveis pela
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Grafico 2 — Cursos de fiscalizaco de contratos
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Fonte: Flaborado pelo autor com base nos dados obtidos no CIANB

fiscalizacd@o. Para tal, foi utilizada a assertiva
Q11 para medir a concordéncia ou discor
dancia desses agentes sobre os fatores criticos
que impactam negafivamente a farefa de fis-
calizar confratos de natureza continuada.

Destaca-se, que no recebimento dos resul-
tados, realizouse a tabulagdo dos dados por
meio do software Microsoft Excel® e aplicou-
-se para as respostas de Q11 um teste de
confiabilidade, a partir do coeficiente alfa de
Cronbach. Na pesquisa foi calculado o coe-
ficiente alfa igual a 0,80, obtido valor acima
do aceitavel. Assim, foi verificada a confiabili-
dade das respostas.

Em relagdo & Q11, para cada dimensao,
foi afribuida uma escala qualitativa e outra
quantifativa, variando conforme a seguir: dis-
cordo totalmente (1), discordo (2), indiferente
(3), concordo (4) e concordo totalmente (5).

Para analisar as questdes, utilizouse o RM
de cada categoria, apresentado no Gréfico 3.

Observase que a falta de capacitagdo
adequada é a maior dificuldade enfrentada
na percepgdo dos agentfes responsaveis pela
fiscalizag@o, obtido RM igual a 4,0. Em fer-
mos percentuais, cerca de 83% concordam
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ou concordam fofalmente que essa categoria
é uma varidvel critica sobre o tema estudado.
Esse fato ratifica o enfendimento aponfado na
pesquisa bibliogréfica.

Na opiniGo dos respondentes, a auséncia
de padronizagéo de procedimentos foi o se-
gundo fator de maior criticidade que interfere
negativamente na afividade de fiscalizagdo
dos contratos de prestagdo continuada. Esses
contratos, devido a sua periodicidade, ne-
cessitam de uma rotfina, o que envolve unifor-
mizagdo das tarefas da equipe responsavel
pela fiscalizagdo.

A falta de selegdo dos gestores e fiscais
de acordo com critérios preestabelecidos ou
gestdo por competéncias encontra-se em uma
posicdo
69% concordom ou concordam totalmente

intermedidria.  Aproximadamente
gue esse aspecto impacta negativamente na
tarefa de fiscalizar.

Em relacéo & alta rotatividade, 63% a con-
sideram uma varidvel critica. Esse fato é rele-
vante, pois demonstra que a rotatividade & um
ponfo critico a ser considerado no contexto da
fiscalizagdo de confratos de prestacdo conti-
nuada. Consoante Neis (2020), os militares
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Grdfico 3 — Ranking Médio por dimensdo de FCS
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Fonte: Flaborado pelo autor com base nos dados obtidos no CIANB

estdo sujeitos a constantes deslocamentos, o
que dificulta a tarefa de fiscalizar.

Percebe-se também, concordancia de
49% em relocdo a dimensdo que trafa dos
afastamentos, fodavia verificase que 31%
discordom ou discordam fofalmente que é um
ponto criico quando se trafa de fiscalizacdo
de servicos confinuados e 20% consideram
indiferente. Isso explica o RM calculado pré-
ximo de 3, distdncia média entre a méxima e
minima ponfuagdo.

Nessa secdo, foram identificadas na amos-
fra as caracteristicas das OM e dos seus agen-
fes responsdveis pela fiscalizacdo de confratos
de prestacdo continuada. Ao final, demons-
frouse fambém a percepgdo desses membros
sobre as varidveis criticas atinenfes ao tema.
Desse modo, pdde-se analisar os pontos cha-
ves para superar os entraves 4 fiscalizacdo de
contratos de cardter continuado da Forca.

3.3 Plano de acdes de melhorias

No estudo, foram identificados no referen-
cial tedrico, e validados ao longo da discus-
s@o dos resultados, os seguintes FCS: Falta de
capacitagdo, auséncia de padronizacdo de

procedimentos, falla de critérios preestabe-
lecidos para selecdo dos agentes de fiscali-
zacdo, alta rotatividade e muitos afastamentos.

A seguir, foram elaboradas acdes de me-
lhorias de acordo com os FCS. Para tal, foi
utilizada a ferramenta 5W2H para propor
solugdes, que resulfardo em um plano de
acdo. O método descreve as questdes: VWhat
(o que), Why (por que), Who (quem), When
(quando), Where (onde), How (como) e How
much (quanto). Daher (2016) ressalta outras
variacdes dessa ferramenta, como SWI1H.
Nessa pesquisa ndo foi utilizado o elemento
How much, pois a mensuragdo das acdes
ndo faz parte do foco desse estudo.

A ordem das acdes do Quadro 3 foi es-
tabelecida de acordo com os dados analiso-
dosdo questiondrio e tomando-se como base
a percepcdo dos respondentes.

O Quadro 3 descreve as principais acdes
para fornar a fiscalizagdo dos confratos de
prestacdo confinuada da MB bem-sucedida
e consoanfe as orienfacdes vigentes sobre o

tema. O mecanismo visa direcionar as acdes
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Quadro 3 - Plano de actio de melhorias

When Where
N, What (0 que, Why (Por que Who (Quem How (Como
Oge) ¥ (For e (Coem (Quando) | (Onde) {Como)
Ampliar a quan-
Desenvolver um mp 9
oarama de tidade de cursos
programa € ) expeditos, e incluir
capacitacdo | A falta de capacito- o curriculo das
para os mem- | ¢&o é um dos pontos Alia Até 1 Inferno
1 . o o . escolas de forma-
bros da equipe mais criticos da Administragdo ano a MB 60 6 discinling de
de fiscalizacdo fiscalizacdo 00 G cIseipir
Fiscalizacdo
Codificar normas
Padronizar Os servicos conti- o orientacses
procedimentos | nuados, em virtude ohinentes dcﬂscoli-
de fiscalizacdo | de serem contratos 00 contratual
de confratos de prolongados, Alia Até 1 Inferno ¢ )
2 , ‘ . R . adaptando as
Servicos exigem rofinas de Administracdo ano a MB cculiaridades da
continuados fiscalizacdo P
Forca
Orientar titulares
de OM para Publicar orien-
que a designa- A selecdo dos tacdes, visando
¢do dos fiscais | agentes responsaveis disseminar a
ocorra mediante | pela fiscalizagdo importancia dos
3 critérios prees- | impacta diretamente Alta Imediato Inferno requisitos para a
tabelecidos ou a qualidade da Administracdo a MB designacdo dos
por tarefa de fiscalizar membros da equipe
competéncias de fiscalizacdo
P
Movimentacdes de
Desenvolver militares entre OM molementar na
mecanismos de | dificultam a fiscali- ONF\) srumentos
transmissGo de | zacdo dos servicos de difusdo do
conhecimento continuados, entre- )
N , conhecimento como
para mitigar | fanto o deslocamento | Titulares de ) o
! R Até 1 relatérios robustos,
4 impactos da a servigo é uma OM OM
. ;. ano banco de dados,
alta rofatividade caracteristica da alestias infermas
de pessoal carreira militar P
Estabelecer
regras para
uegndo FC))COI’I’O Os confratos de Definir regras
qo <encia de natureza continuada internas nas OM
usénci . L
fiscalizacdo frequenfemente neces- quanto & substitui-
¢ sitam de fiscalizagdo, ¢Go dos agentes
durante afasta- L : .
pois h& uma deman- | Titulares de , responséveis por
5 mentos dos Imediato | OM o
eSOt da permanente por OM fiscalizar os contra-
veiFsD oela €sses  servicos fos continuados
fiscalizacdo

Fonte: Flaborado pelo autor com base na andlise dos dados do questiondrio
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de forma coordenada, facilitando o alcance
dos resultados.

Percebe-se que a capacitagdo foi propos-
fa como o objetivo central da pesquisa, pois
tanto a bibliografia utilizada quanto os resul-
tados revelados no questiondrio, apontam que
esse fator é o maior desafio na atividade de
fiscalizacdo.

A disseminag@o do conhecimento por
meio de cursos ou na escola de formacdo
possibilita que militares tenham consciéncia
do importancia de fiscalizar os servicos.
Outrossim, oferece meios para que se fenha
uma qualificacdo aceitével no que tange aos
servicos mais complexos, que geralmente s@o
de natureza continuada.

A padronizagdo dos processos foi o se-
gundo objetivo da pesquisa, pois grande
parte da literatura, bem como a opinido dos
responséveis pela fiscalizag@o, apontou esse
item como uma varidvel relevante quando se
aborda as dificuldades na tarefa de fiscalizar.
Ademais, cerca de metade da amostra respon-
deu que ndo havia normatizagdo interna na
sua OM, e todos os respondentes afirmaram
que um manual da MB & um instrumento Ufil
nessa farefa.

A elaboracdo de um manual ndo é apenas
um meio de orientacdo aos gestores e fiscais,
mas fambém um instrumento de transmissdo de
conhecimento e ferramenta de répida consulta
sobre um fema especifico.

Atualmente, ha normas legais e infralegais
muito esparsas sobre o fema dessa pesquisa.
Dessa forma, a codificacdo é uma solucdo
para superar as dificuldades enfrentadas na
fiscalizacdo, sobretudo, nos servicos de natu-
reza continuada, devido & alta carga normati-
va a ser observada.

Em relagdo & selecdo dos agentes de fis-
calizag@o, os critérios para designagdo tém
sido alvo de criticas pelo TCU e despertado
atencdo dos legisladores. Um exemplo disso &

a énfaseque a nova INL, lei n.° 14.133/21

afribuiu a esse aspecto. A acdo de publicar
orientacdes da Forca almeja direcionar os fitu-
lares de OM quanto & relevancia desse ponto.

Outro item, considerado como  objetivo
intermedidrio, é a alta rotatividade. Esse as-
pecto depende da necessidade estratégica da
MB, enfrefanto, sugere-se meios para mitigar
seus impactos negativos nos contratos prolon-
gados, como a criagdo de relatérios ou outros
instrumentos de forma a fransmitir as informa-
¢Oes aos sucessores que irdo se responsabili-
zar pela fiscalizagdo.

O dltimo fator critico apontado, mas essen-
cial, € a necessidade de mitigar os impactos
negativos na fiscalizagdo por motivos de mis-
sdes e manobras militares (afastamentos), as
quais os responsaveis pela fungdo de fiscalizar
participam. A recomendagdo foi a criagdo de
regras internas, prevendo os subsfitutos para
essas ocasioes.

Quanto & atribuicdo de responsabilidades,
algumas agdes foram direcionadas a alfa
administracdo em virtude da necessidade de
edicdo de normas ou direfrizes para toda
instituicdo, outras, aos titulares de OM por se
fratar de iniciativas que devem ser tomadas a
depender do tipo de unidade. Um exemplo
disso & que em OM operativas hd um quanti-
fativo maior de militares sujeitos afastamentos,
que podem impactar a afividade de fiscalizo-
cdo dos servicos continuados.

Destacase que as agdes de melhorias
foram eloboradas de acordo com as infor-
macgdes do publico-alvo do espago amostral.
Dessa forma, as agdes carecem preliminar-
mente de estudos internos da MB, com o
objefivo de adaptélas de acordo com seu
entendimento sobre o tema da pesquisa.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A fiscalizacdo de contratos é uma  ati-
vidade-meio essencial para que a Forga
afenda seus objefivos estratégicos, entretanto
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hd intmeras dificuldades encontradas pelos
responséveis pela fiscalizag@o de contratos,
sobretudo nas contratacdes de natureza con-
finuada que, devido & nafureza do servico
e sua periodicidade, torna mais complexa a
funcdo desses agentes, e de importancia fun-
damental para a insfituicdo.

Esse estudo teve por objefivo andlisar os
fatores criticos para que sejam superados os
desafios enfrentados na fiscalizacdo de ser
vicos de prestacdo continuada. Esse objefivo
foi atingido apés a realizagéo da pesquisa
bibliogréfica e documental, e a aplicagdo do
méfodo FCS. Ao final, foi proposto um conjun-
to de agcdes de melhorias por meio da técnica
SW2H.

Constatou-se que os ponfos criticos abor-
dados no referencial tedrico foram corrobora-
dos nos resultados, por meio de uma andlise
descritiva, reiterada pelas percepcdes dos
respondentes quanto aos dbices enconfrados
na afividade de fiscalizagdo, em especial, nos
contratos continuados.

Como resultado, foram identificados e
ordenados, com base nos estudos revelados
por essa pesquisa, as varidveis criticas para
uma fiscalizacdo bem-sucedida na MB. Além
disso, elencou-se oportunidades de melhorias
para qualificar essa atfividade, direcionando
as agdes em relagdo aos ponfos de maior
relevancia.

Destacase que as agdes de melhorias vol-
tadas para aprimorar a atividade de fiscaliza-
¢do, em especial, dos contfratos de prestacéo
continuada, ndo s@o isoladas, & medida que
hd uma inferrelacdo entre elas, de forma que
a implementacdo de uma iniciativa impacta
positivamente a outra.

De posse de conhecimentos sobre os fato-
res criticos identificados na pesquisa soma-
dos as propostas de melhorias, acredita-se,
que o estudo proporcione os mecanismos
necessarios para garantir a perfeita execugdo
dos contratos celebrados pela Forca.
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Ainda no tocanfe aos FCS, observa-se
que muitos podem ser considerados varidveis
criticas n@o apenas nos confratos de servigos
de natureza continuada, mas também nos con-
fratos comuns. Enfrefanto, no primeiro caso hd
uma especial relevancia, devido & magnitude
dos impactos, decorrentes da essencialidade
do servico e a sua longa duragéo.

Quanto as limitagdes do estudo, por enten-
der que s@o necessarios maiores detalhamen-
fos, identificou-se trés aspectos: o primeiro, se
refere a ampliacdo do espago amostral, apri-
morando a acurdcia da pesquisa; o segundo,
a necessidade de aprofundar a andlise de
cada FCS; e o fterceiro, a necessidade de
realizar entrevistas com os ocupantes da alta
administragé@o, de forma a avaliar a opinido
dos tomadores de decisdo sobre o fema.

Assim, considerando que a fiscalizacéo
em geral & um fema problematico na adminis-
frac@o plblica e possui constantes desafios
a serem ulirapassados pela MB, sugere-se
a realizagdo de estudos futuros para ana-
lisar os FCS na fiscalizacdo de contratos
administrativos  de  prestag@o  continuada
sob o prisma da Gestdo da Qualidade Total
(GQT). Recomenda-se ainda a realizacdo
de enfrevistas com os membros da alta admi-
nistracdo, buscando identificar a percepcdo
desses agentes sobre o tema.
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CAPACITACAO DA FORCA DE
TRABALHO NO SETOR DA
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Resumo: 0 Microlearning é uma das modalidades que o setor da Secretaria-Geral do Marinha (SGM) visa investir, com o intuito de aprimorar a
capacitagdo permanente de sua forca de trabalho. Atualmente, a producdo de confeido para este fim tem sido realizada pelo Centro de Instrucdio
Almirante Newfon Braga (CIANB), entretanto, ndo hd um modelo destinado a tal producdo. O presente trabalho se propds a analisar a viabilidade
de padronizar um modelo para desenvolvimento de conteido de Microlearning no CIANB. Para tal, foi realizada uma pesquisa descritiva, com
abordagem qualitativa. Foram identificadas na literatura as principais caracteristicas do Microlearning, através da pesquisa de escopo realizada
por Gagne et al. (2019). Foi selecionado 0 modelo desenvolvido por Dolasinski e Raynolds (2020) para andlise. Finalmente, foi concluido que
a aplicacdo do modelo proposto ¢ vidvel e que o Microlearning produzido atualmente possui as principais caracteristicas apontadas pela literatura.

Palavras-chave: Microlearning. Modelo. Gestdio do Conhecimento. Capacifacdo. CIANB.

INTRODUCAO

Batista (2016a) afirma que estamos na Era
do Conhecimento desde o final do século XX,
e que, nessa Era, surgiu uma forma nova e
avancada de capitalismo. O conhecimento e
asideios sdo as principais fonfes de geracdo
de riquezas: o crescimento econdémico se for-
nou mais importante que a terra, o capital e
outros recursos tangiveis.

A tecnologia esté mudando a forma como
o mundo se comunica: como aprendemos,
lembramos e transformamos a informacdo

(GAGNE et al., 2019). Segundo esse

pensamento, Emerson e Berge (2018) obser
vam que ler noticias através de trechos peque-
nos, ou assistir a um video do YouTube® sobre
como assar um bolo da melhor forma néo
s@o prdficas apenas da juventude de nossos
fempos, mas sdo formas naturais de buscar
conhecimento por pessoas nascidas a partir
da década de 1940.

Keegan (2002), estudou o movimento da
evolucdo da Educacdo a Disténcia (EaD) e ve-
rificou que ela pode ser caracterizada como um
avango do d{eaming (EaD) para o elearning
[ensino elefrénicol e deste, para o m-earning
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[ensino pelo celular). Hug (2006), por sua
vez, alude que a mudanca de escassez para
abundéncia de informacdo foi um dos fatores
que fornou o aprendizado uma parte integral
da sociedade contemporénea.

Park e Kim (2018 verificaram que, devido
as répidas mudangas em tecnologia e conhe-
cimenfo e ao crescimento da exposic@o da mi-
dia, o método tradicional de desenvolvimento
de contetdo do elearning revelou limitagdes
para o ensino fempestivo. Nesse contexto de
busca instanténea por uma informagdo especi-
fica, desponta o Microlearning (HUG, 2006).

Compreendendo a relevancia da capa-
citacdo, a Marinha do Brasil (MB) define
como um dos seus objefivos estratégicos
no Planejamento Estratégico da  Marinha,
"Aprimorar a gest@o de pessoas”. Uma das
acdes decorrentes desse objefivo ¢ baseada
em aprimorar a capacitacdo de pessoal, vi
sando o enfrentamento aos desafios impostos
pela Era do Conhecimento (BRASIL, 2020).

O CIANB é uma institvicdo criada para ca-
pacitar militares e servidores civis que exercem
os servicos de intendéncia (BRASIL, 2021a).
Nesse centro, o Microlearning vem ganhando
espago, uma vez que videos e podcasts curtos
estdo sendo utilizados com o intuito de com-
plementar cursos oferecidos na modalidade
elearning. Em alguns casos, hd projefos em
execucdo com o propdsito de institucionalizar
o conhecimento de militares afravés de videos
curtos, visto que esses servidores est@o prestes
a ser transferidos para a reserva remunerada.

Apesar de a produgdo de pequenos videos
estar ocorrendo e de haver midias sendo utilizo-
das em cursos, ainda ndo é adotado um modelo
para padronizar a forma como o conteddo a ser
desenvolvido é selecionado, como o material
serd produzido, como o aluno terd acesso ao
contetdo ou ainda, como ele serd revisado e
avaliado apds a implementagdo da ferramenta.

Dolasisky e Raynolds (2020) desenvolveram
um modelo para criacdo de Microlearning,
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inspirado no modelo ADDIE de design instru-
cional, o qual engloba desde o planejamento
até a avaliocdo do contetdo e sua atuali-
zacdo. Suas fases se assemelham ao ciclo
KDCA proposto por Batista {2012), adotado
pela MB (BRASIL, 2019). Para sua aplicacdo
no CIANB, foi necessdria a elaboracdo de um
estudo que analise sua viabilidade & produ-
¢do de  Microlearning na MB.

Da compressao dessa realidade, o objefivo
geral desta pesquisa foi avaliar a viabilidade
do modelo de producéo de Microlearning de-
senvolvido por Dolasinski e Reynolds (2020
ser adotado pelo CIANB.

Para fal, foram estabelecidos como obijeti-
vos especificos a serem alcancados: (i) ano-
lisar com base na pesquisa de Gagne et al.
(2019) se o Microlearning desenvolvido pelo
CIANB possui as caracteristicas fundamentais
dessa modalidade de ensino; [ii) verificar pe-
culiaridades e oportunidades de melhoria que
podem ser auferidas e (iii) comparar o referido
modelo ao ciclo KDCA para ratificar ou refifi-
car sua viabilidade.

Este estudo foi conduzido sob o prisma de
uma abordagem qualitativa, afravés de andlise
documental e bibliografica, realizacdo de entre-
vistas com os militares especialistas envolvidos
na producdo do contetdo de Microlearning e,
ainda, andlise de videos e podcasts disponiveis
em cursos realizados no CIANB em 2021.

Destarte, a pesquisa em lide se justifica
por pretender proporcionar & MB uma andlise
quanto & aplicagdo de um modelo de desenho
instrucional capaz de incrementar a qualidade
dos cursos oferecidos pelo CIANB. Ademais,
justificase por ser desenvolvida em um con-
fexto em que o Microlearning é visto como
uma modalidade emergente, ainda carente de
regulacdo. Envolvesse, portanto, de grande re-
levéncia, dada a possibilidade do aumento da
efefividade dos cursos oferecidos e a perpe-
tuacdo na institucionalizacdo de conhecimen-
tos dos militares em forma de videos curtos.
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Para tal, o presente artigo estd esfruturado
em cinco secdes, incluindo essa infroducdo.
Na segunda secdo, encontrase a moldura
fedrica cujo infuito & fundamentar os principais
conceitosatinentes ao tema, seguido pela me-
todologia empregada que delineia o estudo
realizado. Por fim, a quarta e a quinta se¢des
apresentam a andlise dos resultados e a con-
clusdo, respectivamente.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Gestdio do conhecimento e capaci-
tacdo na MB

Nas Normas Gerais de Administracdo,
a MB afirma que o conhecimento é uma in-
fluéncia potencial para mudanga de atitude da
forca de trabalho. Atfividades como identificar,
armazenar, adquirir, compartilhar e aplicar o
conhecimenfo sdo essenciais para melhor ge-
rencid-lo (BRASIL, 2019).

A MB adota como referéncia o modelo de
gestdo do conhecimento apontado por Batista
(2012), que apresenta o Ciclo KDCA como o
ciclo de gestdo do conhecimento. Esse, por sua
vez, deve ser utilizado na gestdo de processos
e no gerenciamento de projefos e programas.

Ele consiste em adaptar a difundida ferra-
menta de gestdo desenvolvida por Shewhart
em 1924 (MONTGOMERY; BORROR,
2017), o Ciclo PDCA |(plan, do, check, acf),
substituindo o P (Plan] por K (Knowledge).
Batista (2012) explica que ndo se trata de eli-
minar o planejamento. Ele continua presente,
mas, agora, com foco no conhecimento.

Na fase K (knowledge), a organizagdo
identifica o conhecimento relevante para me-
lhorar a qualidade do processo, define um indi-
cador de desempenho e a mefa de qualidade
a ser alcangada e define o método para criar
o conhecimento. A partir dessas informacdes,
é possivel a organizagdo elaborar um plano.
Na fase D (do], é realizada a capacitagdo
afravés do conhecimento planejado e s@o

coletados dados e informacdes. Na fase C
(check), é verificado se a meta de melhoria de
qualidade foi alcangada e se o plano foi exe-
cutado como previsto. Na fase A (aci), caso a
mefa n&o tenha sido atingida, a organizagdo
corrige eventuais erros no processo e, se foi
alcangada, o conhecimento adquirido é armo-
zenado seguindo a padronizacdo definida.

Figura 1 - Ciclo KDCA

= Act = Knowledge
Corrigir ou Elaborar o
plano de GC

= Do
Executar

Fonte: Flaborado com base em Batista (2012)

A redlizagdo de cursos é uma forma pela
qual a MB realiza o compartilhamento, a armo-
zenagem e a criagdo de conhecimento. A capor-
cifagdo do pessoal na drea de Administragdo é
realizada pelo Sistema de Ensino Naval (SEN).
Em relacdo ao planejomento da capacitacao
na drea de administragdo, é importante desta-
car que, para efeifo de planejamento, os conhe-
cimentos considerados imprescindiveis devem
fer sua capacitagdo provida, preferencialmente,
pelo SEN ou pelo CIANB, sendo esse dliimo
subordinado & DAJM (BRASIL, 2019).

O CIANB tem a miss@o de capacitar milita-
res e servidores civis que executam os servicos
de infendéncia, confribuindo para o aprimo-
ramento profissional do Pessoal da MB, nas
dreas de conhecimento de interesse do setor
SGM (BRASIL, 20214).

Dentre os diversos servicos oferecidos a
fim de contribuir para o aprendizado, os
cursos EaD para militares e servidores civis,
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suplementados por videos curfos ou podcasts,
podem ser considerados a forma de capacita-
cdo de maior alcance dessa OM.

1.2 E-learning e o surgimento do
Microlearning

Geralmente, e-learning se refere a estudos
assincronos ou a aprendizagem auto caden-
ciada. Também ¢ definido como o uso de fer
ramentas da Internet para entregar uma ampla
gama de solucdes que aprimoram o conheci-
mento e o desempenho (YUEN; MA, 2008).

O Research Studios Austria iniciou suas pes-
quisas em Microleaming em 2002 e, a partir
desfa data, desenvolveu ferramentas e investigou
o impacto do micro contetdo inserido no elear-
ning (BRUCK; MOTIWALLA; FOERSTER, 2012).

Hanshaw e Hanson (2018) afirmam que
o Microlearning se diferencia do elearning
do século XX, o qual fentava recriar a ins-
frucdo de uma sala de aula no ambiente vir
fual. Atualmente, as pessoas se adaptaram a
aprender de forma adequada co seu nivel de
atencdo, usando doses curtas de material,ence-
minhadas diretamente ao celular do individuo
e utilizando aplicativos de rede social para
fomentar discussdes on-ine.

Hug (2010) apontou que frés necessidades
caracterizam o surgimento do Microlearning:
de reduzir a abrangéncio e a complexidade
da informacdo, de elaborar modelos diddticos
que simplifiquem o processo de aprendizagem
e de permitir cos interessados escolher o tem-
po, o lugar e a velocidade do aprendizado.
Nesse inferim, Park e Kim (2018) apresentam o
Microlearning em seu estudo como uma allernc-
fiva que pode resolver os problemas existentes
nos contetidos de cursos regulares de edearning.

1.3 Microlearning

O conhecimento pode ser disponibilizado
ao usudrio de diversas maneiras. Porém, fre-
quentemente, é ofertado em um volume demo-
siadamente abrangente e ndo é alocado em
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uma estrutura sistematizada. Portanto, o desa-
fio decisivo é obter a informacdo devida no
momento cerfo. O provedor de conhecimento
pode resolver esse problema com a aplicagdo
do Microlearning (HUG, 2006).

Para Emerson e Berge (2018), Microlearning
é uma forma de ensino baseada em pequenos
mdédulos de licdo e atividades de curta duracdo
realizadas com o intuito de ensinar ou reforcar
os objefivos de um curso.

Buchem e Hamelmann {2010) apontam 10
caracteristicas que representam a definigdo do
Microlearning, quais sejam: contexto do con-
teddo, fempo gasto, tipo de confeddo, criagdo
do conteddo, fragmentacdo de contetdo,
retencdo de conteldo, estrutura do ciclo de
aprendizado, grupo alvo, papel do aprendiz
e parficipacdo do aprendiz.

Cagne ef al. (2019) utilizaram tais caracteris-
ficas levantadas por Buchem e Hamelmann para
verificar a incidéncia desses conceitos em produ-
¢des académicas sobre Microleaming. Todos os
artigos analisados para a producdo do presente
artigo continham pelo menos 40% de incidéncia
dessas caracterisficas, entrefanto, apenas 5 delas
permaneceram presentes em mais de 80% dos
artigos, enquanto as demais, foram identificadas
em menos de 35% dos arquivos analisados.

Com base na pesquisa de Gagne ef al.
(2019), a presente pesquisa considera como
principios  fundamentais do  Microlearning
aqueles que abrangiam a incidéncia supe-
rior a 80%. Foram, portanto, selecionadas 5
caracteristicas com base nesse critério, quais
sejam: o confexto do aprendizado (focado em
ser um uso suplementar), o curfo tempo gasfo
com a atividade, o fipo de contetdo (micro),
a forma como estd disponivel (fragmentacdo
e agregacgdo) e o grupo alvo: aprendizes que
buscam resolver um problema préfico.

1.3.1 Contexto do aprendizado

Em 82% dos artigos revisados por Gagne
et al. (2019), o Microlearning foi usado
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como um uso suplementar a oufra modali-
dode de ensino. Por disponibilizar doses
discretas de informagdo, que duram curtos
periodos, Microlearning é uma estratégia que
complementa a compreens@o da sala de aula
e o freinamento baseado na web, ao refor-
car conceitos entre tarefas fanto no escritério
quanto no frabalho desenvolvido no chdo de
fabrica (EMERSON: BERGE, 2018).

Kalludi (2015) considera que, mesmo com
podcasts em video sendo disponibilizados,
a interacdo em sala de aula é necessaria,
pois d& oportunidade a alunos de apresenta-
rem suas dividas e de esclarecer conceitos.
Copley (2007), em contrapartida, observa
que os alunos ndo deixarGo de comparecer
em aulas se fizerem uso da midia supracitada,
pois as aulas fedricas oferecem um ambiente
de aprendizagem estruturado.

Buchem e Hamelmann (2010) acreditam
que Microleaming e Macrolearning — sendo
este a forma mais tradicional de e-learning —,
sdo Uteispara diferentes necessidades e propd-
sitos e, portanto, deveriam ser vistos como com-
plementarese ndo como formas de elearning
exclusivas.  Segundo eles, o Microlearning
oferece um suplemento viavel a formas de
aprendizado mais longas e formais.

1.3.2 Tempo de duragdo

No Microlearning, a duragé@o da afividade
é relativamente curta, demanda pouco esforco
do usudrio, poucas despesas operacionais
e baixo consumo de tempo. Gagne et al.
(2019) afirmam que apesar do Microlearning
ser caracterizado em termos de tamanho do
conteddo, a aprendizagem ocorre rapidamen-
fe, denfro de minutos ou segundos ao invés
de durar horas, dias ou meses. O conceito é
designado como conhecimento justintime.

Em um experimento com estudantes de odon-
tologia na India, Kalludi (2015) apresentou a
um grupo um podcast de 12 minufos em video
logo apds receberem aulas regulares, enquanto

oufro grupo, da mesma turma, ndo teve acesso
aos podcasts. O resultado dos alunos que aces-
saram o conteddo foi significativamente melhor
do que o grupo dos que ndo acessaram.

Buchem e Hamelmann (2010) estabelecem
que o Microlearning permite que individuos se
mantenham atualizados com o conhecimento
necessdrio ao realizar interacdes de curta du-
rac@o. Na pesquisa de Gagne et al. (2019)
a duracdo mdaxima da atividade considerada
como Microlearning foi de 15 minutos.

1.3.3 Tipo de conteddo

A delimitacdo do contetdo a ser ensinado
deve ser no formafo de pequenas doses de
informacdo, focando em uma Unica ideia ou
topico  (BUCHEM;, HAMELMANN, 2010).
Jahnke et al. (2020) definem que os contetdos
de um modulo tradicional sGo convertidos em
licdes bem pequenas. Cada licdo é focada
em um Unico obijetivo/tépico/conceito/ideia
e ajuda os usudrios a realizar uma Gnica ativi-
dade da melhor forma possivel.

O contetdo ¢ dividido em unidades peque-
nas ou muifo pequenas, topicos especificos
e problemas de baixa complexidade. Cada
modulo é direcionado & compreensdo de um
objefivo, usando videos, textos, imagens e/
ou audio. O beneficio dessa aproximacdo &
encurtar, focar e aumentara viabilidade do trei-
namento. (DOLASINSKI; REYNOILDS, 2020).

Ha4,  aftualmente, quatro  formas  de
Microleaming mais disseminadas, quais  se-
jam: recursos baseados em texto, modulos de
eleaming, videos e podcasts. (TORGERSON,;
IANNONE, 2020). Esses, podem ser utilizados
como uma forma de Microlearning, tanto em
dudio como em video. Videopodcasts sGo a
combinacdo de uma gravacdo de dudio com
imagens de video. Na pesquisa de Narula,
Ahmed e Rudkowski (2012), os estudantes de
medicina que utilizaram podcasts apenas em
dudio consideram que o acréscimo de imagens
em seu recurso agregaria valor & aprendizagem.
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Mason (2018 afirma que videos s@o recur-
sos de informagdo para adquirir conhecimento
e ganhar compreens@o profunda de um as-
sunfo. Torgerson e lannone (2020) instam que
fextos curtos sdo simples, o que os forna po-
derosos. Devem ser usados quando hé pouco
fempo disponivel para sua produgé@o. Uma
de suas vantogens ¢ a facilidade deatua-
lizagdo, ideal para assuntos que mudam com
frequéncia. Eles também sdo otimos quando
ha diversos detalhes técnicos para aprender.

Como a quantidade de informagdes que os
aprendizes precisam acessar fem crescido, o
Microlearning pode ajudar a particionar o mo-
ferial em unidades menores de modo que pos-
sa ser processado mais facilmente (GAGNE
et al., 2019). Em concordéncia, Emerson e
Berge (2018) afirmam que as interacdes do
Microlearning sGo simples o suficiente para se-
rem efetivasaos usudrios de primeira viagem.

1.3.4 Fragmentagdo e agregagdo do
conteddo

Buchem e Hamelmann (2010) definem que
unidades de micro contetdo sdo unidades
independentes que podem ser compreendidas
sem nenhuma informacdo adicional. Elas ndo
podem ser divididas em parfes menores sem
que hajo perda de significado. Essas peque-
nas unidodes de ensino podem ser combina-
dos de modo que hajo uma aprendizagem
cognitiva mais eficaz (PARK; KIM, 2018). Por
essa razdo, a fragmentacdo das informacdes
permite que o individuo personalize seu apren-
dizado, acessando apenas as unidades de
ensino que tiver necessidade.

Biagiotti {2021) ofirma que o grande de-
safio quanto a essa caracteristica € a cafalo-
gacdo de cada médulo de ensino, de modo
que o usudrio consiga ter acesso & informagdo
desejada na hora certfa.

O formato micro ndo implica em estratégias
pedagdgicas simples. Na verdade, ocorre o
oposto: planejar as possiveis combinagdes do
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Microlearning torna o desenvolvimento ainda

mais complexo, por haver a necessidade de
intfegrar diversas abordagens (HUG, 2007).

1.2.5 Pablico-alvo

Compreender o publicoalvo é funda-
mental (BUCHEM; HAMELMANN, 2010].
Microlearning interessa a aprendizes autodido-
fas, os quais sdo atraidos pelo ensino informal,
flexivel e afividades encurtadas que podem ser
facilmente integradas em suas vidas.

O Microlearning atende ¢s necessidades
dos usudrios que desejam aprender em situo-
¢descom tempo limitado (como em seu deslo-
camento para o trabalho) ou quando precisam
do aprendizado em tempo real (como enquan-
fo precisa resolver um problema no trabalho)
(BRUCK; MOTIWALLA; FOERSTER, 2012).

Gagne et al. (2019) concluiram em sua
pesquisa que os aprendizes que procuraram
o Microlearning estavam em busca de um co-
nhecimento possivel de ser aplicado em suas
carreiras imediatamente. O Microlearning é
voltado para uma nova audiéncia de apren-
dizes: colaboradores fora do ambiente de
trabalho, usando  smariphones, para treina-
mento flexivel, em qualquer lugar ou qualquer
horario JAHNKE et al., 2020). Normalmente,
o Microlearning é associado ao m-learning.

1.4 Modelo para desenvolvimento de
conteido

Dolasinski e Raynolds  (2020)  desen-
volveram um modelo para produgéo de
Microlearning, criado a partir do modelo
ADDIE. Este, &€ um tradicional modelo pedo-
gogico, utilizado desde a década de 1970,
que engloba desde o planejamento até a ava-
liacdo do material produzido.

Apesar de haver criticas ao tradicional mode-
lo, que s@o principalmente voliadas para o exor-
bitante tempo dispendido para sua implemen-
facdo, Dolasinski e Raynolds (2020) buscaram
aproveifar suas forcas e corrigir suas fraquezas.
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Figura 2 — Modelo ADDIE
de desenho instrucional

Andlise

Desenho

Desenvolvimento

Implementagdo

Fonte: Elaborado com base em Barreiro (2016)

Para fal, o modelo utiliza a base do ADDIE,
porém a simplifica, mesclandoa com teorias
testadas que sdo destinadas ds necessidades de
aprendizes no ambiente de trabalho. O modelo
por eles proposto pode ser dividido em quatro
fases, quais sejom: (1) prédesenvolvimento do
aprendizado; (2) desenvolvimento e distribuicdo
do contetdo de ensino; (3) participagdo, prética
e demonstracdo; e (4) avaliacdo.

1.4.1 Fase 1: pré-desenvolvimento do
aprendizado

A primeira fase do modelo envolve identificar
as necessidades especificas de freinamento de um
departamento ou organizagdo. Esse é o momento
em que os desenvolvedores determinam a necessi-
dade de utilizacdo de um treinamento tradicional
ou de um Microleaming e, depois, desenvolve os
obijefivos que satisfozem a necessidade.

Nessa fase, Ensgestrdm, Rantavuori e
Kerosuo (2013) afirmam que quatro questdes
sdo centrais na definicdo de todo o planeja-
mento de produgdo, sejam elas:

1) Qual o puiblicoalvo da aprendizagem,
como eles sdo definidos e onde estdo
localizados®

2) Por que o individuo deve aprender, o que
os leva a buscar o aprendizado?

3) O que ele deve aprender, quais s@o os con-
tetdos e as metas a serem alcangadas pelo
aprendizado?

4) Como eles aprendem, quais sdo os pro-
cessos de aprendizado adequados @
seremimplementados?

1.4.2 Fase 2: desenvolvimento e distribui-
¢dio do conteldo de ensino

O préximo passo do modelo, & luz dos
objetivos identificados na primeira fase, é a
criacdo do conceito de desenvolvimento do
conteldo. Esse passo envolve fragmentar o
médulo de ensino em uma Unica ideia.

Sendo estabelecido o conteldo, deve ser
definida a ferramenta de ensino a ser utilizada
seja ela video, podcast, texto curto ou outra
ferramenta. Karvounidis et al. (2014 apre-
senfam que diferentes condi¢des e conteddos
devem ser disponibilizados em midias distin-
fas. Em concordancia, Ensgestréom, Rantavuori
e Kerosuo (2013] postulam que a teoria do
aprendizado expansivo aplicado a situacdes
do ambiente de trabalho deve incluir miltiplas
modalidades de ensino para que ocorram mu-
dangas efefivas. A partir dessa fase, deve ser
definido o tempo de duragdo da atividade.

1.4.3 Fase 3: participagdo, prdtica,
demonstracdo

A oferta dos padrdes corretos de aprendi-
zagem pode ojudar a fazer com que o co-
nhecimento adquirido pela meméria de curto
prazo passe para a meméria de longo prazo
para, assim, o conhecimento ser refido perma-
nentemente. Para potencializar essa retencdo
de conhecimento, a feoria da aprendizagem
adulta deve incluir oportunidades experimen-
fais. O viés do ensino deve ser essencialmente
prético. (KHALIL; ELKHIDER, 2016).

No modelo estabelecido, o foco é mensu-
rar a mudanga de comportamento causada

acanto emrevista 123

O
a
<
Z
@)
@)
L
T
(%p)
@)
)
B
<




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
>
<

ACANTO

pela experiéncia e pratica do treinamento,
cuja mefa é estabelecida na fase de iden-
fificagdo dos objefivos e das necessidades
do organizacdo. Essa mudanca pode ser a
melhora do desempenho em uma atividade
de trabalho relacionada diretamente com o
ensino ministrado.

1.4.4 Fase 4: avaliacdo

Uma das motivagdes ao uso do
Microlearning é a possibilidade de se ter o
conhecimento adequado no momento oportu-
no, ou seja, a informacdo deve estar a mais
atualizada possivel. Apds a implementacéo
da ferramenta, é necessario que hajo uma sis-
temdtica avaliacdo do contetddo utilizado, bem
como da forma como o conteddo foi ensinado.
O feedback dos usudrios tal qual o resultado
de sua produtividode devem ser elementos que
ddo suporte & revisdo do conteddo e, se ne-
cessdrio, sua atualizacdo. Pode-se observar o

modelo e suas fases a partir da figura abaixo.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA
2.1 Unidade de andlise

A MB fem incentivado todos os seus
sefores a promover a constante capacita-
¢@o de seu pessoal. No Plano de Diregcao
Setorial (PDS) 2021-2025 da SGM, hé
um grande enfoque em capacitagdo, tec-
nologia e inovacdo, tendo como visGo de
futuro “Aprimorar, at¢ 2030, os processos
do Setor, com foco na integracdo entre as
dreas, utilizacdo de tecnologias e incentivo
4 inovagdo, por meio da permanente capa-
citagdo profissional” [BRASIL, 2021¢).

O CIANB é considerado o vetor prin-
cipal de capacitagdo no sefor SGM, e o
Microlearning é uma das formas de ensino
que o PDS define como prioritaria (BRASIL,
202 1¢). A versatilidade dessa modalidade de
difusdo do conhecimento e a possibilidade de
fragmentar e sintefizar o confetdo para que
sejom assimilados de forma répida, afravés

Figura 3 — Modelo de Microlearning de Dolasinski e Raynolds

re . Desenvolver
Identificar Necessidades

Desenvolver Objetivos Criar conceito

Uma ideia
Foco conceitual

Nio efetivo

Demonstragdo
Avaliagio +——

Mudanga comportamental

Participagdo, pratica e demonstragdo

Desenvolvimento e distribuicdo

Desenho Distribuir

Criar contetido Providenciar aprendizado

Multissensorial Cinco a quinze
Multimodalidade minutos

Pratica Participagio

Nova Habilidade

Aprendizagem

Y

Efetivo
(o )

Adicionar Microlearning a biblioteca

Fonte: Flaborado pelo autor com base em Dolasinski e Raynolds (2020)
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de informagdes claras e objefivas, permite que
a capacitagdo dos militares possa ocorrer de
forma continua e permanente.

Observase ainda que, como resposta
aos desafios impostos pelo COVID-19, a MB
vislumbrou diversos ensinamentos referentes &
pandemia. No que tange & capacitagéo da
forca de trabalho, foi identificado que existe
a necessidade de investimento no EaD, visto
que muitos beneficios sdo obtidos a partir des-
sa forma de ensino (BRASIL, 2021b). Nesse
confexto, o Microlearning € um promissor in-
cremento & qualidade da aprendizagem.

Atentando-se a relevancia desse tema, e
as oportunidades de aprimoramento na for-
ma como o Microlearning é desenvolvido, o
CIANB foi selecionado como a unidade de
andlise dessa pesquisa, sendo ela, "o qué
ou o quem estd sendo estudado na ciéncia
social” (BABBIE, 2013).

Ainda em conformidade com esse autor, tal
estudo pode ser considerado transversal, uma
vez que a andlise foi realizada em um ponto no
fempo. A saber, essa pesquisa se limitou a esfu-
dar a produgdo e a utilizagdo de Microlearning

no CIANB no ano de 2021.

2.2 Classificagdo da pesquisa

Do ponto de vista de seu propésito, a
presente pesquisa pode ser considerada des-
critiva, pois, de acordo com Babbie (2013,
o pesquisador observa e descreve situagdes
e evenfos, podendo examinar, também, as
razdes pelas quais determinados padrdes exis-
fem e em que eles implicam.

Sob o prisma da abordagem do proble-
ma, podese considerar qualifativa, uma vez
que esta considera a existéncia de um vinculo
indissocidvel entre o mundo objefivo e a subje-
fividade do sujeifo, quando o ambiente natural
é a fonte direta para a colefa de dados e o
processo e seu significado sdo focos principais

da abordagem (PRODANOV; FREITAS, 2013).

2.3 Coleta e tratamento de dados

Foram realizadas pesquisa  documental
e bibliogréfica, que, segundo Prodanov e
Freifas (2013), todos os tipos de pesquisa
envolvem estudo bibliogréfico, pois  fodas
necessitam de um referencial tedrico. Para tal,
foi feito uso do Publish or Perish™ [HARZING,
2021), software utilizado para analisar esta-
fisticas sobre o impacto de pesquisas, a fim
de selecionar artigos no banco de dados do
Scopus™ e do Google Académico™.

A partir desse software, foram  reali-
zadas  combinagdes das  palavraschave
‘Microlearning”, “"Gestao do Conhecimento”,
‘Modelo”, em porlugués e em inglés.
Inicialmente foram buscados artigos publica-
dos nos Gltimos 5 anos, considerando artigos
anteriores que possuiam certa relevancia, ob-
servando expressivo nimero de citagdes.

Nessa légica, foram  preferencialmente
selecionados arfigos classificados com o “h-
index” (HARZING, 2021), com o intuito de
esfabelecer um pardmetro de confiabilidade
dos artigos utilizados.

Além disso, foram analisados documentos
normativos da MB. A pesquisa bibliografica
realizada por Gagne ef al. (2019) foi utiliza-
da como base para definicdo das principais
caracteristicas do Microlearning.

Para a andlise da viabilidade da aplicagcdo
do modelo proposto por Dolasinski e Raynolds
(2020), foram realizadas entrevistas semiestru-
turadas' as quais, segundo Manzini (2004,
focalizam em um assunto sobre o qual confec-
ciona-se um rotfeiro com perguntas principais,
complementadas por outras questées inerentes
as circunst@ncias momenténeas G entrevista.

As enfrevistas foram divididas em 4 partes,
baseando-as nas 4 fases do Modelo propos-
fo, com propésito de verificar a aplicabilidade

1 Disponivel em: < https://bit.ly/3EFPTsO>.
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do modelo no CIANB, além de verificar as
caracteristicas do material produzido.

Foram entrevistados 5 servidores que estdo
participando da produgdo de Microlearning
na MB, sendo 3 destes do CIANB, um da
Diretoria de Ensino da Marinha e um da
Diretoria de Financas da Marinha. Os entre-
vistados foram selecionados de acordo com
o grau de envolvimento com a producdo de
Microlearning.

Além das entrevistas, foi analisado todo o
material? (26 videos e 15 podcasts) que estava
disponivel na plataforma de eleaming utilizada
pelo CIANB, o Moodle™, em 18 de outubro
de 2021, possivelmente caracterizado como
Microlearning, como material complementar ao
Curso Especial para Direfores e Vicedirefores
2021 e ao Curso de Aperfeicoomento para
Pracas em Gestdo de Bens Culturais. Essa se-
lecdo permitiu verificar como o confeddo que
i@ estéd em uso foi produzido, defrontando as
informacdes obfidas por meio das entrevistas
aquilo que efetivamente estd em uso.

Primeiramente, as caracteristicas presen-
tes na descricdo da ferramenta utilizada no
CIANB foram confrontadas com as principais
caracteristicas do Microlearning identificadas
na pesquisa de Gagne et al. (2019), com o
propésito de verificar se o Microlearning de-
senvolvidono CIANB possui as caracteristicas
fundamentais dessa modalidade de ensino.

Em uma segunda andlise, ainda se basean-
do nas enfrevistas, foram comparadas as pré-
ficas de desenvolvimento do Microlearning no
CIANB ao modelo proposto, verificando sua
aderéncia a este e a viabilidade de sua imple-
mentacdo. A partir da andlise desse modelo,
foi feita uma comparagéo do Ciclo KDCA com
o modelo de Dolasinski e Raynolds {2020 e,
por fim, foram verificadas barreiras identifica-
das com base nas andlises realizadas.

2 Disponivel em: <htips://encurtador.com.br/gkquU>
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3 ANALISE DE DADOS

3.1 Caracteristicas

Emerson e Berge (2018), consideram que
o Microlearning pode ser utilizado como uma
ferramenta de apoio a outra modalidade de
ensino. Todos os videos e podcasts analisados
possuem essa caracterstica, uma vez que
todos os itens da amostra faziam parte de
midias de apoio a cursos.

J& em relacdo aos entrevistados, foi constata-
do, de forma unénime, que ocorre o desenvolvi
mento de midias que funcionam como apoio a
cursos tradicionais de especializagdo ou cursos
de preparacdo para desempenho de uma fun-
¢do. Porém, além de produzir videos de apoio,
fodos produziram videos que respondiam a
perguntas frequentes ou a ddvidas pontuais, que
n&o seriam disponibilizadas em um curso espect-
fico. O entrevistado 2 relata que “ié foram feifas
gravagdes respondendo a perguntas  bdsicas
e frequentes sobre licitagdes e fiscalizacdo de
confrafos, que sGo demandadas pela Diretoria
de Administracdo da Marinha”.

Foi relatado, ainda, por 80% dos entrevis-
tados que existem projefos sendo elaborados
para uilizagdo do Microlearning como  fer-
ramenta de gestdo do conhecimento para a
institucionalizacdo do conhecimento, principo|—
mente no caso de servidores que est@o prestes
asair do servico ativo. Nesse caso, embora
ndo haja videos disponiveis para consulta
afé enfdo, as gravagdes @ foram iniciadas.
lsso caracteriza a utilizacdo da ferramenta
como independente, e ndo uma ferramenta de
apoio. Tais caracteristicas concordam com a
pesquisa de Gagne ef al.(2019).

Através das atividades analisadas, foi
constafoado que a média de duragcdo das
atividades é de 4min54s, podendo chegar a
14min, como tempo méximo de duragdo. De
acordocom o enfrevisfado 3, “o alvo é que o
video tenha de 5 a 7 minutos. Esse é o ideal”.
O tempo de duragdo das afividades de
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Microlearning no contexto estudado, portanto
converge para a pesquisa de referéncia.

Outra caracterfstica fundamental na pes-
quisa de Gagne ef al. (2019), é o fipo do
confetdo que, de acordo com Buchem e
Hamelmann (2010), deve ser ensinado no
formato de pequenas doses de informagao, fo-
cando em uma Gnica ideia ou tépico, fazendo
uso de midias curfas. Foram analisados videos
e podcasts disponiveis em cursos, conforme
dito anteriormente. Um enfrevistado pretende
utilizar mapeamentos de processos relaciona-
dos a videos em um plano de sucessdo.

Quanto & fragmentagdo do confetdo, foram
encontradas caracteristicas distintas a partir das
entrevistas. Enquanto Buchem e Hamelmann
(2010) definem que o contetdo em cada uni-
dade de Microlearning nao pode ser dividido
em parfes menores sem que haja perda de sig-
nificado, apenas 51 % dos videos e podcasts
analisados possuiam uma Unica ideia.

Um enfrevistado afirma que devido & in-
terdependéncia entre assuntos, tal fato ocorre
em alguns médulos de ensino. Nestes, hd a
previsdo de catalogacdo a cada minuto em
que houver transicdo entre assuntos.

Podese considerar que essa caracferfsfica
fambém converge, em parte, com a feoria, visto
que existe o esforco por apresentar o contetdo
em pequenas doses de informagdes, sendo espe-
cifico em cada tépico. Enfrefanto, a quantidade
expressiva de modulos com mais de uma ideia
ressalfa a necessidade de padronizagéo da pro-
dugdo e uma possivel limitagdo em realizé- la.

A agregacdo de contetdo, que possibi-
lita diversas combinacdes entre as unidades,
fambém & uma caracteristica que ndo ocorre
plenamente entre os videos e podcasts ana-
lisados, uma vez que ha material associado
diretamente a unidades de ensino de cursos @
distancia. Os individuos s& podem fer acesso
se estiverem matriculados em um curso espect-
fico, ndo havendo a flexibilidade de realizar
diferentes combinacdes com o contetddo. Essa

é uma caracteristica que diverge da teoria nos
casos em que os assuntos ndo sdo divididos
em um topico especifico.

Cagne et al. (2019), em sua pesquisa,
concluiram que os aprendizes que buscaram o
Microlearning estavam em busca de um conhe-
cimento possivel de ser aplicado em suas carrei-
ras imediatamente. Foi undnime enfre os entre-
vistados a percepg@o de que o Microlearning
desenvolvido pela Marinha é destinado a pes-
soas com esse perfil: com ou sem experiéncia
no assunto ensinado, que necessitam aprender
um conceito ou procedimento de forma eficiente
e no fempo em que necessitam da informagdo,
nas palavras do enfrevistado 5, “sdo alunos
dos cursos agentes responséveis por fungdes
administrativas relacionadas & gestdo, & fiscali-
zagdo de contratos, gestdo patrimonial, gestdo
orcamentéria e outras fungdes que demandem
conhecimento especifico”, o que converge com
a teoria. Enfretanto, do material disponibihzado
para andlise, apenas 58% possui uma aborda-
gem estfritamente prdtica.

Dessa forma, podese considerar que as afi-
vidades desenvolvidas afravés dos videos e po-
deasts produzidos no CIANB podem, de fato,
ser considerados Microlearning, i@ que suas
caracterfsticas fundamentais  convergem  com
os conceifos apresentados  por  Buchem e
Hamelmann (2012), e testados por Gagne et
al. (2019), em sua revisdo de escopo. Esses
resulfados estdo representados no quadro 1.

3.2 Andlise do modelo de Dolasinski e
Raynolds

Essa secdo se destina a confrontar o atual
processo de desenvolvimento de Microlearning
proposto por Dolasinski e Raynolds (2020),
com o que atualmente é realizado no CIANB,
a fim de verificar a viabilidade de aplicagdo
desse modelo.

(2021), no VI
Pedagdgico do CIANB, afirma que, apesar

Biagiofti Encontro

do Microlearning se ater a uma farefa de

acanto emrevista 127

O
a
<
Z
@)
@)
L
T
(%p)
@)
)
B
<




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
~
<

ACANTO

curta duragdo, a produgdo de seu contetdo
é uma farefa extremamente complexa, uma
vez que exige um design estrutural préprio,
que sejo capaz de sintefizar as informagdes
destinadas & aprendizagem sem que haja
prejuizo do ensino. No decorrer das entrevis-
tas, foi constatado, de forma undnime entre
os entrevistados, que, apesar de & ocorrer a
producdo de videos e podcasts destinados ao
Microlearning na Marinha, estando parfe de-
les disponibilizados em cursos existentes, ndo
existe normatizacdo e orientacdo formal para
o desenvolvimento da ferramenta.

Todo o desenvolvimento do material tem
sido realizado a parfir de conhecimentos
empiricos. Nas palavras do entrevistado 3,
"Como ainda ndo femos uma norma, algo
que unifique o entendimento, temos frabalho-
do com fentativa e erro. O trabalho fem sido
feifo com base na experiéncia adquirida”.

Para analisar a viabilidade do modelo de
Dolasinski e Raynolds ao CIANB, as entrevis-
fas realizadas foram baseadas em cada fase
do modelo, a fim de identificar o que pode
ser diretamente aplicado e o que pode ser
aprimorado.

3.2.1 Fase 1: pré-desenvolvimento do
aprendizado

Nas enfrevistas, as quatro perguntas bdsi-
cas do modelo ADDIE foram realizadas quanto
& primeira fase do modelo proposfo. Todos
os enfrevistados possuem conhecimento sobre
as quatro questdes cenfrais supracitadas em
relacdo oo material produzido. Enfrefanto, a
identificacdo das necessidades dos aprendizes
é realizada de forma unicamente empirica, ou
seja, ndo existe um estudo padronizado para
a realizacdo do levantamento de necessida-
des, ou definicdo de prioridades de assuntos
a serem desenvolvidos de forma sistematizada.

Atualmente, a motivacdo do desenvolvimento
de Microlearning no CIANB foi gerada a partir
de dividas frequentes de alunos em cursos, da
necessidade de insfitucionalizacdo do conhe-
cimento para passagens de funcdo ou a partir
da prépria percepgdo dos entrevistados sobre a
necessidade de producdo do conteddo.

Na realidade atual, néo séo tracadas me-
fas especificas quanfo & aprendizagem, bem
como n&o & prevista nenhuma forma de mensu-
racdo de desempenho da ferramenta aplicada.

Quadro 1 - Levantamento das caracteristicas

Caracteristica Trecho das entrevistas A partir das midias
Tempo de "...0 alvo é que o video tenha de 5 a 7 minutos. N\e@o d'e tempo dos’ m|d|os:

- . } 4min54s; e tempo méximo de
duracdo Esse é o ideal. .

14min.

Tipo de e - . ) )

. Videos e podcasts sGo usados hoje nos cursos... Video e podcasts.
contetdo
Afividade ...linkar processos mapeadis de um setfor a videos 100% possui esse fim e hé projetos

complementar

de Microlearning."
"Utilizar videos de apoio & norma da SGM..."

para uso independente.

Fragmentagdo
e agregagdo

"...aideia é utilizar um link no site da intranet da
OM ou inserir em um sistema como o Moodle."

51% ndo possui uma Unica ideia e
ndo ha possibilidade de combinar
os contetdos atualmente

Publicoalvo

"Eu fago um apanhado de perguntas mais basilares,
mas, em alguns casos eu aprofundo o assunfo,
pensando no pessoal que fem mais experiéncia.”

Alunos matriculados em cursos.

Fonte: Flaborado pelo autor
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Segundo os entrevistados, a ufilizacdo do
modelo contribuiria com o estabelecimento de
mefas e estabelecimento de mensuracéo de
desempenho possibilitando sua dlfima fase.

3.2.2 Fase 2: desenvolvimento e distribui-
cdio do conteddo de ensino

Como apresentado anteriormente, em 49%
do material analisado, foi constatado que nem
todos os videos e podcasts apresentam uma
Unica ideia. O entrevistado 5 afirmou que a se-
paragdo do conteddo, em seu projefo, “é feita
com base na SGM [norma], de modo que os
modulos séo gravados item a ifem dela”.

Quanto & afirmagdo  de  Engestrom,
Rantavuori e Kerosuo (2013), sobre o aumen-
to da efetividade do aprendizado com base
na aplicagdo de diferentes ferramentas de
Microlearning, foi constatado que ¢ utilizada
apenas uma ferramenta por médulo de ensino.
Atualmente, sGo produzidos principalmente
videos e podcasts, que ndo sdo usados de
forma combinada sobre omesmo assunto.

Todo o material analisado nessa pesquisa
estd disponibilizado em cursos realizados no
CIANB, que utilizam a plataforma de EaD
Moodle™. De acordo com os entrevistados, a
principal desvantagem do uso dessa plataforma
é o acesso ser exclusivo aos alunos inscritos no
curso que ha a disponibilizag@o do conteddo.

3.2.3 Fase 3: participagdo, prdtica,
demonstracdio

A aobordagem prdtica do confetdo é algo
que acontece na maioria dos casos. Quando,
ndo ocorre, os videos sdo voltados para uma
abordagem esfritamente conceitual. Dentre os
videos analisados, 39% apresentam esse caso,
dos quais 88 % sdo materiais que se limitam a
fazer uma apresentacdo geral de uma discipli-
na, sem explorar o confeddo em si.

Todos os entrevistados confirmaram que a
disponibilizagdo do conteddo hoje é restrita &
links da infranet ou ao software EaD, o que limita

o acesso pelo celular e, muitas vezes, restringe
ao uso unicamente no ambiente de trabalho.

Todos os enfrevistados que fazem parfe dos
projetos de produgdo de Microlearning cita-
dos anteriormente, ou seja, 80% dos entrevisto-
dos, preveem que seus videos serdo acessados
exatamente quando o usudrio necessitar do
conhecimento. Porfanto, a expectativa é que
a aprendizagem seja posta em préfica logo
apds a ulilizagdo dessa ferramenta.

Foi unanime enfre os entrevistados que ndo
existe mensurag@o da mudanca comportamental
causada pela experiéncia prética. Ademais, ndo
hé previsdo de realizagdo dessa mensuracdo.

3.2.4 Fase 4: avaliacdo do contetddo

Quando  perguntado  cos  entrevistados
sobre a existéncia de avaliacdo da atividade
produzida, todos convergiram em dizer que a
avaliagdo e a atualizagdo ocorrem quando hé
alguma alteragdo no conteddo motivada por
mudancas normativas, legislativas ou curricula-
res. Como a mensuragdo da mudanca compor-
famental ndo é implementada atualmente, nas
condigdes atuais, ndo é possivel implementar
essa fase do modelo. O entrevistado 3 afirmou
que “nunca havia pensado na possibilidade de
mensurar o impacfo da aprendizagem.”

3.3 Comparagdo dos modelos

Essa sec@o se destina a comparar o ciclo
KDCA ao Modelo proposto, fase a fase.

Na primeira fase, é possivel notar que ambos
se atém ao planejamento. Desde a fase de defi-
nicdo de obijefivos, mefas a alcancar e definicao
de mensuragdes os modelos sdo convergentes.

Quanfo & segunda fase, o Modelo de
Dolasinski e Raynolds define a fragmentacdo
do contetido, como serd produzido e desen-
volve o produto de Microlearning. No KDCA,
a segunda fase também é direcionada & exe-
cucdo do que foi levantado na primeira, sendo
nesse caso, executado o plano de Gestéo do
Conhecimento, que inclui a coleta de dados.
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J& na terceira fase, enquanfo no modelo
proposto o usudrio aprende uma ideia, a
pratica e a sua mudanga comportamental é
mensurada, a fase “Check” do KDCA se atém
a verificar se as metas estabelecidas foram al-
cancadas. Nesse caso, essa fase do modelo
proposto ainda executa atfividades anfes da
mensuracdo dos resultados.

A quarfa fase do modelo proposto é utili-
zada para avaliar se o confeddo produzido
consegue afingir os objetivos. Caso os resulto-
dos estejam insafisfatérios, o ciclo é reiniciado
para a criagdo de outro contetdo da mesma
temdtica. No KDCA, as acdes sdo tomadas
para corrigir eventuais divergéncias ou arma-
zenar o conhecimento adquirido.

De modo geral, o modelo de Dolasinski
e Raynolds e o Ciclo KDCA possuem estru-
turas semelhantes em suas fases, métodos e
objefivos. As semelhancas s@o representadas
visualmente a partir das cores representadas
na figura comparativa a seguir (Figura 4).

3.4 Barreiras existentes

Foi um assunto pacifico entre os entrevista-
dos a percepgdo de que a plataforma de dis-
ponibilizacdo das atividades de Microlearning
usada afualmente & limitada. A exemplo,

o enfrevistado 3 afirma que “Os videos da
DFM e da DAJM estardo na infranet, e ndo
poderdo ser acessados fora do trabalho”. O
enfrevistado 1 ressalla que o Moodle™ nao
é a plafaforma ideal para o Microleaming e
afirma que “para acessar, o usudrio deverd se
logar na rede, se cadastrar. O aplicativo do
Moodle™ para celular hé tempos ndo funcio-
na bem”. Essas limitacdes sdo conflitantes com
o principio de o usudrio aprender em qualquer
lugar, em qualquer hordrio.

Por ser uma modalidade de ensino relati-
vamente nova [pelo menos na MB), os entre-
vistados relatam a inexisténcia de normas e
padronizagdes para a producdo do confeddo.
O entrevistado 2 afirma: “se tivéssemos uma
orientacdo normativa, uma doutrina para se-
guir, ficaria muito mais facil.”

Dois entrevistados afirmaram que, por ser
um érgdo de Defesa, hd restricdes técnicas
que impedem a permanéncia de dados das
Forgas Armadas em servidores esfrangeiros.
O entrevistado 1 estuda a possibilidade de
utilizagdo de alguma plataforma vidvel. Em
suas palavras, “...estou buscando softwares
de Microlearning, algo que funcionalmente
afenda &s necessidades. Que seja prdtica a
ponto de as organizagdes subordinadas serem

Quadro 2 - 0 modelo e o CIANB

Previsto no modelo proposto

Pré-desenvolvimento do
aprendizado

Desenvolvimento e distribuigéo

do conteudo de ensino

Como ocorre no CIANB

Néo sdo tragadas metas quanto a
aprendizagem nem uma forma de
mensuragdo de desempenho.

Uso de apenas uma ferramenta.

Fase 4 Avaliagdo do contetido

Ocorre apenas com mudanga do
conteudo, ndo sendo fruto de medigdes
de desempenho.

Fonte: Flaborado pelo autor

130 acanto em revista



ACANTO

Figura 4 — Comparaciio entre os modelos

Desenvolvimento e distribuigdo

Identificar Necessidades
Desenvolver Objetivos

Desenvolver Desenho
Criar conceito Criar conteddo

Uma ideia M |
Foco conceitual

N3o efetivo

Participacdo, prética e demonstracdo

Demaonstragdo Prética
-
Mudanca comportamental Nova Habilidade

Distribuir

Providenciar aprendizado

Participagio L

Aprendizagem

= Knowledge
Elaborar o
plano de GC

= Act
Corrigir ou
armazenar

5
= Check

Verificar

" Do
Executar

Efetivo

i’ | da >

Fonte: Flaborado com base em Dolasinski e Raynolds (2020) e em Batista (2012)

capazes de criar pequenos videos e textos de
forma auténoma, com menos envolvimento das
instituicdes de ensino, utilizando um banco de
dados interno da MB".

4 CONSIDERACOES FINAIS

O Microleaming é uma modalidade de
ensino que possui uma alta versatilidade para
aprimorar a permanente capacitag@o de pes-
soal da MB. A fim de aprimorar o processo de
implementacdo dessa modalidade, o CIANB
carece de um modelo padronizado para nor-
fear a produgdo e a avaliagd@o da efetividade
dessa forma de ensino.

Ao longo desse artigo, foi possivel alcan-
¢car o objetivo a que se propds, isto &, avaliar
a viabilidade da utilizacdo do modelo desen-
volvido por Dolasinski e Raynolds (2020) no
CIANB, constatando que as divergéncias da
pratica atual para o preconizado no modelo
configuram-se como oportunidades de melho-
ria que, se implementadas, maximizarGo a
qualidade do confeddo produzido por essa
organizagdo.

Dentre essas oportunidades, destacam-se
o estabelecimento de objefivos especificos a
serem atingidos pelo conteddo produzido, a

fragmentacdo dos médulos de ensino a uma
Unicaideia, a mensuracdo da mudanca com-
portamental do usudrio apds a realizagdo da
atividade e aavaliacdo do contetdo.

Para cumprir o objefivo acima, foi verifica-
do que, em linhas gerais, o CIANB ¢ capaz
de elaborar confeddos de Microlearning, pos-
suindo as principais caracteristicas estabeleci-
das por Gagne et al. (2019), com exce¢do
da fragmentacdo do contetido. Como dados
de estudo, foram usadas 41 midias disponf-
veis em 2 cursos realizados em 2021 nessa
instituicdo de ensino no ano de 2021 e entre-
vistas a servidores no aGmbito proposto.

Afravés das enfrevistas, foi possivel com-
parar o modelo proposto por Dolasinski e
Raynolds {2020) com as prdticas realizadas
atualmente para a producdo e disponibilizo-
¢do do Microlearning. A comparag@o supraci-
tada evidenciou as oportunidades de melhoria
que apontam para a necessidade de padroni-
zagdo da produgdo do confeddo.

Adicionalmente, foi feita uma compo-
racdo entre o Ciclo KDCA de Gestdo do
Conhecimento, & adotado pelo setor publi-
co, e o Modelo estudado nessa pesquisa,
que revelou diversas semelhangas estruturais,
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o que corrobora com a viabilidade de sua
aplicagdo.

Diante do exposto, sugere-se a utilizagdo
do presente trabalho como um parédmetro
para a elaboragdo do Microlearning no
CIANB, uma vez que os beneficios com a
aplicag@o do modelo proposto aprimoraréo
o Microlearning na instituicdo, a fim de pres-
tar o melhor servico de capacitagdo & forca
de trabalho.

Sugerese que estudos futuros respondam
a questdes como: “quais plataformas seriam
adequadas  para o desenvolvimento  de
Microlearning na MB2”; “como a mensuracdo
do aprendizado pode ser realizada?”, “qual
a viabilidade da infegragdo da avaliagéo do
Microlearning com a afividade de auditoria
interna?”, além de "como o Microlearning
pode ser ufilizado como ferramenta de ins-
fitucionalizagdo do  compartilhamento  do
conhecimento?”.
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A INFLUENCIA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NO PROCESSO
ORCAMENTARIO DA MARINHA:
CRITERIOS PARA ALOCACAO

DE CREDITOS PARA METAS
PRIORITARIAS

Resumo: Em decorréncia do cendrio confempordneo de recorrentes resfrigdes orcamentdrias, crescente controle social e aumento da complexidade
das exigéncias da sociedade para com a prestacdo de servicos publicos, cresce a relevancia da formulagdio e implementagdo do planejamento integrado
a0 viés orcamentdrio das organizaces pablicas. Nesse confexto, buscou-se, por meio de pesquisa de cunho descritivo e exploratdrio, com abordagem
qualifativa, compreender a relagdo entre o planejomento estratégico da Marinha do Brasil e os aspectos que permeiam o processo de tomada de
decisio para a alocagdo de recursos, visando ao alcance dos objetivos estratégicos. Com base na andlise de dados provenientes do Sistema de Acom-
panhamento do Plano Diretor, do Tesouro Gerencial e de entrevista realizada, além de pesquisa bibliogrdfica e documental, concluise que a Marinha do
Brasil demonstra sdlida evolugdo no alinhamento estratégico-orcamentdrio, mas remanescem oportunidades de consolidagdo do processo.

Palavras-chave: Planejomento Estratégico. ElaboracGo Orcamentdria. Marinha do Brasil.

nas organizagdes pulblicas, permeando  os

INTRODUCAO

E irefutavel a relevancia que o planejo-
mento defém, atualmente, para a organizagdo
e o funcionamento do Estado. O planejamento

demais processos da organizagdo, mostra-se
imprescindivel, de modo a conduzirsuas insti-
tuicdes a determinadas direcoes, buscando-se
a melhoria dos servicos publicos e a redugdo
do desperdicio (SOUZA, 2006).

Dessa forma, & possivel observar uma

é o mais imporfante instrumento para alcance
dos objetivos de forma mais eficiente, com
melhor aproveitamento dos recursos materiais,

humanos e financeiros (CONTI, 2020). Para
viabilizar o alcance das crescentes e com-
plexas demandas da sociedade, a efetiva
implementagdo do planejamento esfratégico
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crescente notoriedade no emprego do planejo-
mento estratégico como instrumento de gest@o,
com o propdsito de mapear o entorno organi-
zacional, identificar cendrios e definir objefivos,
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metas e resulfados a alcancar, diante das mu-
dangas que ocorrem no ambiente de atuagdo
das organizagdes (OUVEIRA JUNIOR, 2018).

O Planejamento Estratégico Organizacional
deve, enfdo, condicionar o orcamento, para
que os objetivos organizacionais possam ser
oﬂngidos. Em controporﬂda, restricoes orca-
mentdrias que impecam ou ndo disponibilizem
recursos para determinadas acdes estratégi-
cas, comprometerdo o alcance dos obijefivos
(CUNHA; SOUZA, 2014).

A Marinha do Brasil [MB) tem em seu Plano
Estratégico (PEM 2040) um plano realista e
com resultados mensuréveis. O documento
apresenfa-se como um excelente instrumento
gerencial no estudo e na escolha de acdes
para a consecug@o dos Obijetivos Navais
(OBNAV), de forma eficiente e eficaz, sobretu-
do quando baseado em cendrios prospectivos
e infegrados &s mefas e iniciativas do Plano
Plurianual. Em sua elaboracdo, levouse em
confa a necessidade de integrar o planeja-
menfo esfratégico ao orcamentdrio, além de
abranger a participacdo da sociedade e de
brgdos governamentais (BRASIL, 2019b).

Quanto ao processo orgamentdrio vigente
na MB, o Sistema do Plano Diretor é definido
como o conjunfo de conceitos, processos, re-
gras de funcionamento, atores e procedimen-
tos, que cuida do planejamento, execugdo e
acompanhamento das  afividades orgamen-
térias, produzindo as informagdes gerenciais
necessarias & tomada de decisdo. Observa-se
que este demonstrou, o longo de suas mais
de cinco décadas de existéncia, o cardter pio-
neiro da MB na infroducdo de uma metodo-
logia de planejamento orgamentario. Destaca-
se, fambém, a sua nafureza permanente que
concilia as necessidades da MB & realidade
financeira nacional (BRASIL, 2021b).

Neste contexto, o presente artigo tem como
objetivo geral verificar e compreender como o
Plano Estratégico da Marinha exerce influéncia
na tomada de decis@o para a montagem do

orcamento, com foco na alocacdo de créditos
para as Metas Prioritarias. Em complemento,
adofam-se como objetivos especificos identifi-
car e andlisar dispositivos legais norteadores
do planejamento e orcamento na esfera po-
blica brasileira, identificar e analisar normas,
conceitos e procedimentos empregados no
ambito do processo orcamentdério da Marinha
e analisar as recentes atualizacdes ocorridas
no ambito do Sistema do Plano Direfor.

A pertinéncia da realizagéo de estudos
desse género justificase pelo esforco na bus-
ca por aprimoramentos no planejamento e
na execugdo de recursos, tema amplamente
abordado e discutido no ambiente da admi-
nistragdo piblica como um fodo, caracteristica
que credencia, inclusive, sua aplicagdo em
outros 6rgdos da esfera publica, fomentando
maior geracdo de valor, com fundamento na
aplicacdo de recursos publicos.

Para fal, o presente esfudo encontrase orga-
nizado em cinco secdes: nesta primeira, sGo
apresentadas as circunstancias do  problema,
visando & familiarizacdo do leitor com a relevan-
cia do tema. Na sequéncia, apresentarsedo o
referencial tedrico e a metodologia de coleta e
andlise de dados utilizada. A secdo subsequen-
fe apresentard a andlise criica do tema, abran-
gendo aspectos gerais acerca do orcamento
publico, além de procedimentos e prdticas
vigentes no processo orcamentdrio da Marinha,
respaldados pelos dados colefados. Por dltimo,
serdo assinaladas as consideracdes finais da
pesquisa, seguidas do referencial empregado.

1 REFERENCIAL TEORICO

Com o fito de promover melhor compreensdo
e sustentacdo ao objefivo deferminado, abordar-
-sego definicdes, conceitos e aspectos atfinentes
d estratégia e ao planejamento esfratégico,
Sistemdtica de Planejamento na MB, ao plane-
jamenfo esfrafégico e orgamentdrio na esfera
publica e ao processo orgamentério da MB.
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1.1 Estratégia e planejamento estratégico

A teoria administrativa, tema de pesquisa
de diversos estudiosos, tem percorrido um lon-
go caminho de evolugdo nos Gltimos anos. No
decorrer das décadas, sortidos vocdbulos t&m
sido associados & administracdo, com vistas a
criarlhe uma identidade. Todavia, nos Ultimos
anos, a estratégia tem assumido protagonismo
em se fratando da associacdo & administro-
¢Go (MOTTA, 2001; PEREIRA, 2006).

Tal qual a teoria administrativa, também &
vasta a literatura que versa sobre a estratégia.
Anthony e Govindarajan {2008] alertam para
a divergéncia que ocorre enfre as definigdes,
mas indicam uma concordé@ncia genérica de
que a estratégia retrata a direc@o geral na
qual uma organizacdo planeja seguir para
obter suas mefas.

O conceito de esfratégia, uma vez que é
amplo e dinémico, pode ser alterado confor
me a situagdo, o confexto e a cultura em que
as organizagdes ou pessoas se encontram.
Diferentes autores podem apresentar distinfos
pontos de vista sobre o assunto, embora todas
as abordagens fenham a intencdo de alcan-
¢ar os objetivos prefendidos pela organizagéo
(QUINN, 2000).

Para Motta (2001), o planejamento es-
fratégico consiste em um processo continuo
e sistemdtico, que deve voltar sua atengéo
para fora e para a frenfe da organizagdo,
projetando diretrizes para o futuro, e lidando
com riscos e incertezas inerentes ao proces-
so. Destarte demanda vis@o de futuro, conhe-
cimento acerca do ambiente externo, capo-
cidade adaptativa, flexibilidade estrutural e
habilidode em conviver com ambiguidades e
mudancas rdpidas.

1.2 Sistemdtica de Planejamento na
Marinha do Brasil

A Sistemdtica de Planejomento de Alfo
Nivel da Marinha (SPAN) consiste  na

andlise, sequencial e logica, dos assuntos
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politicoestratégicos que subsidiardo as deci-
sdes do Almirantado, refletindo-se na aplico-
¢do do Sistema do Plano Diretor, que viabiliza
a administracdo econdmicofinanceira  da
Marinha (OLVEIRA, 2000).

Oliveira  Jonior  (2018)  referese o
Planejamento de Alto nivel da Marinha como
um sisfema condicionado pelas diretrizes estra-
tégicas do Sefor de Defesa e que se expressa,
dentre outros documentos, por intermédio do
Plano Estratégico da Marinha. Nesse confex-
to, Judice (2020) ratifica tal interpretacdo, ao
expor movimentos recentes da instituicdo:

Em marco de 2019 o Subchefia de
Estratégia do Estado-Maior da Armada rece-
beu uma farefa de relevo: elaborar a nova
versGo do Plano Esfratégico da Marinha
(PEM 2040), [...] a partir dos Objetivos
Navais e das diretrizes estabelecidas na
Politica Naval, documento de alfo nivel que

a Marinha acabara de publicar. (JUDICE,
2020, p. 8).

O Plano Estratégico da Marinha [PEM
2040) é um documento de alto nivel, com o
intuito de orientar o planejamento de médio e
longo prazo, por meio de Obijetivos Navais
(OBNAV) organizados em uma cadeia de va-
lores, balizados pela Visao de Futuro da MB.
Com base na andlise desses objetivos, s@o
elaboradas as Acdes Estratégicas Navais
(AEN), que cooperar@o para o alcance da
Missdo da Forca. Trata-se de um documento
dinamico, que assinala a direcdo a ser tomo-
da, e que deve ser atualizado, sempre que
necessdrio, com base na gestdo estratégica

(BRASIL, 2019b).

1.3 Planejamento estratégico e orga-
mento na esfera publica

Segundo Joyce (1998), a expansdo e
a complexidade de deferminados érgdos
publicos, somados ao agitado confexto no
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qual estdo inseridos, confribuem para a per
cepgdo, por parfe de diversos gestores, de
que a gestdo estratégica é indispensavel. O
autor defende a capacidade de engajamento
estimulada por essa prdtica, angariando o
comprometimento dos colaboradores, o que
permite levar a organizacdo ao futuro, buscan-
do-se a melhoria dos resultados e a eficiéncia
dos servigos publicos.

O planejamento estratégico governamental
remete-se & faculdade que o Estado possui em
construir, de forma criativa e interativa com a
sociedade, uma visdo de futuro do pais e de
si mesmo, inferligando meios e fins suficientes
e necessdrios para sua execugdo. Para isso,
compreende um conjunto de referenciais ted-
ricos, processos administrativos, aplicag@o de
ferramentas e técnicas organizacionais que
visam a definir uma visdo de futuro de médio e
|ongo prazo, fal quo| as principais instituicoes
e processos que asseguram coeréncia e efeti-
vidade para sua consecugdo (TONI, 2021).

Nesse diapasdo, o emprego do planeja-
mento estratégico fornece par@metros confié-
veis que viabilizam a vinculagdo da alocacdo
de recursos aos objefivos e metfas prefendidos
pela organizagdo. Por esse motivo, o orgamen-
fo & mecanismo critico para a implementagéo
da vis@o esfratégica nas organizacdes perfen-
cenfes & administragdo publica. Outrossim,
restricoes orgcamentdrias que frustram ou ndo
disponibilizem recursos para  determinadas
acdes estratégicas comprometerdo o alcance
dos objetivos (SOUZA; CUNHA, 2014).

lanni (19906] ressalta que, provavelmen-
fe, o emprego da técnica de planejamento
como instrumento de politica econdmica
estafal tenha sido incorporado pela esfera
piblica, no Brasil, durante a Segunda
Guerra Mundial. O autor argumenta que,
nesse periodo, os governantes passaram
a pensar e praticar a planificagdo, como
técnica mais racional de organizacdo de
informacdes, andlise de problemas, tomada

de decisdes e confrole da execugdo de poli-
ficas econdmico-inanceiras.

Nas décadas seguintes, diversos dispositi-
vos dedicaram-se a normatizar o processo de
planejamento orgamentdrio do sefor publico
brasileiro:

O processo de planejomento do setor pd-
blico brasileiro é disciplinado por regras
constitucionais, legais e infralegais, vdlidas
para a Unido, estados, Distrito Federal e
municipios, o que garante a unidade de
seus elementos constitutivos, permiﬁndo,
com isso, a consolidacdo das informacées
orcamentdrias e financeiras.  (VIGNOLI;

FUNCIA, 2014).

A lei Federal n.° 4.320/1964 foi pre-
cursora na vinculagdo entre  planejamento
e orcamento publico, disciplinando topicos
inerenfes ao orgamento e & contabilidade pU-
blica. (BRASIL, 1964). Conti (2020) destaca
que, poucos anos depois, em um conturbado
periodo politico que pairou durante a confec-
cdo da nova Carta constitucional de 1967,
o planejamento demonstrou ares de protago-
nismo. Segundo o aufor, a partir de entdo, a
cultura do planejamento passou a figurar na
Administracdo Publica nacional, ndo obstante
sua conofag@o tenha sido precipuamente
militar. Para ele, essa referéncia fica eviden-
ciada pela insercdo, no fexto constitucional de
1967, da relevancia do planejamento da se-
guranca nacional, questdo governamental que
detinha maior grau de sensibilidade naquele
momento histérico.

Pouco mais de duas décadas depois, a
Constituicdo Federal de 1988 robusteceu a
associagdo entre orcamento publico e plane-
jamento, ao conceber importantes ferramentas
estabelecidas por leis de iniciativa do Poder
Fxecutivo, quais sejam o plano plurianual,
as direfrizes orcamentdrias e os orcamentos

anuais (BRASIL, 1988).
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Além da carta magna, mais recentemente,
a Lei Complementar n.° 101,/2000, também
conhecida, desde sua concepgdo, como lei
de Responsabilidade Fiscal, contribuiu para
a aproximagdo dos conceitos, na perspectiva
da gestdo fiscal responsavel e planejada, com
visfas a manter o equilibrio das contas publi-
cas (BRASIL, 2000).

Por fim, a Emenda Constitucional n.°
95/2016 estabeleceu, para cada exercicio,
limites individualizados para as despesas pri-
marias equivalentes ao valor do limite referente
ao exercicio imediatamente anferior, corrigido
pela variacdo do Indice Nacional de Precos
ao Consumidor Amplo - IPCA, publicado pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Esfatistica,
ou de outro indice que vier a substituilo, para
o periodo de doze meses encerrado em junho
do exercicio anterior a que se refere a lei orca-

mentdria (BRASIL, 2016).

1.4 Processo Orcamentdrio da Ma-
rinha do Brasil

O Plano Direfor (PD), criado a partir
do Aviso Ministerial n.° 1.923, de 25 de
setembro de 1963, é um instrumento de plo-
nejomento, execugdo e controle, de cardter
permanente, relativo as gestdes orgamentaria
e financeira desenvolvidas nos variados es-
caldes administrativos, visando & adequagdo
dos recursos disponiveis as necessidades da
MB. Dessa forma, a Marinha passou a dispor
de informacdes orcamentdrias e financeiras
afinenfes a dreas especificas de atuacdo, o
que permitiu adequar os créditos, tradicional-
menfe escassos, as demandas previamente
planejadas, ofimizando o planejamento e a
execugdo e confribuindo para a a continuido-
de administrativa (BRASIL, 202 1b).

O Plano Diretor pode ser caracterizado
como a ferramenta por meio da qual se busca
promover concrefude aos objetivos contidos
na Politica Béasica da Marinha. Duas ques-
ides permeiom os processos desenvolvidos
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no Plano Diretor: o dilema econémico e a
necessidade de continuidode administrativa
(OLVEIRA, 2000). A estrutura inicial do PD,
concebido como um conjunfo de planos se-
foriais, que agregavam os projefos e ativida-
des da Marinha, caracteriza o inicio de um
processo de sistematizagdo do planejomento
orcamentdrio,  sinalizando uma incipiente
conformidade ao planejamento  estratégico
(OLVEIRA JUNIOR, 2018).

Souza (2013) pontua que o Sistema do
Plano Diretor (SPD) atua por meio de uma
dinémica propria, que abrange a realizag@o
anual de ciclos distintos e interdependentes,
com vistas ao planejamento das agdes e me-
fas que se prefende alcancar e & execucdo
dos recursos distribuidos para o exercicio.

Cabe ressaltar que, desde sua criagcdo, o
SPD apresentou razodvel flexibilidade e ade-
quabilidade, passando por diversas adapta-
cdes e atualizacdes, com base em tendéncias
e evolugdes conceituais e procedimentais
vivenciadas pela drea econdémica do gover-
no federal, culminando na sua estrutura atual
(OLIVERA, 2000; OLVEIRA JUNIOR, 2018).
Sua compreens@o  holistica passa, contudo,
pelo entendimento de conceitos basicos que
fundomentam sua esséncia.

O PD é consfituido em um "Banco de
Metas”, por infermédio do qual os macro-
objetivos da MB foram integralizados ao seu
sistema de planejamento, execucdo e controle
orcamentdrio. As Metas constituem-se no ele-
mento central do PD, porquanto deferminam
os objetivos da MB em termos quantitativos e
femporais. A definicdo das metas é balizada
nos documentos condicionantes, sendo sua
aprovacdo uma afribuicdo que cabe & Alta
Administracdo Naval. A partir de sua defi-
nigdo, as metas que possuem similaridades
em termos de classificacdo orcamentaria go-
vernamental, tal qual semelhancas no que se
refere aos processos de planejomento e exe-
cugdo orgamentéria da MB, sdo agrupadas
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em torno dos Agregadores do Plano de Agéo.
Anualmente, no periodo correspondente a um
exercicio financeiro, o Plano de Acdo (PA) é a
parcela do PD composta pelas Acdes Internas
(Al) consignadas com dotagdes orgamentd-
rias, sendo estas instrumentos de materializa-
¢do das mefas da MB e de seus respectivos
defalhamentos, correspondendo a um resulto-

do a ser alcancado (BRASIL, 2021b).

2 METODOLOGIA
2.1 Tipologia de pesquisa

“Enfendemos por pesquisa a afividade
bdsica da ciéncia na sua indagacdo e
construgdo da realidade. £ a pesquisa que
alimenta a atividade de ensino e a atualiza
frente & realidade do mundo” IMINAYO et
al, 2002, p. 17).

Para a elaboracdo do presente estudo,
empregouse a pesquisa com abordagem quo-
litativa, a qual explorou o processo orgamen-
tério vigente na MB, com vistas a conduzir &
compreensdo e gerar conhecimento no ambito
da influéncia exercida pelo Planejomento
Estratégico da Forca no processo decisério para
alocacdo de créditos para Metas Prioritérias.

Creswell (2007) destaca o cardter funda-
mentalmente interprefativo da pesquisa quali-
fafiva, cabendo ao pesquisador observar os
fenémenos holisticamente, o que acaba por
conferir ao estudo visdes amplas, em vez de
microandlises. O autor também rechaca a au-
séncia de inferprefacdes pessoais, na andlise
de dados qualitativos, uma vez que o filiro dos
dodos é realizado através de uma lenfe pes-
soal situada em um momento especifico.

Quanto ao objefivo, Gil (2002) descreve os
predicados associados &s seguintes classifica-
¢oes das pesquisas: descritivas, explicativas e
exploratérias. Este trabalho apresenta caracteris-
ficas de cunho exploratério e descritivo, porquan-
fo desenvolveusse visando ao aprimoramento das

ideias que relacionam as afividades de planeja-
menfo e orcamento, com o objetivo de ampliar
o conhecimento acerca do tema de pesquisa,
assim como buscou apresentar a descricéo das
caracteristicas desses processos.

Com base nas técnicas e procedimentos
utilizados para o tratamento e andlise de da-
dos, associase essa producdo & andlise de
contetdo, assim definida:

Um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagées visando a obfer, por procedi-
mentos sistemdticos e objetivos de descrigéo
do confeido das mensagens, indicadores
[quantifativos  ou ndo] que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as
condicées de producdo,/recepcdo  (varid-
veis inferidas) destas mensagens. (BARDIN,
2002, p. 42).

Analisou-se variadas fontes, relacionadas
ao objeto de estudo, constantes no arcabou-
co normativo da Marinha, tais como o Plano
Estratégico da Marinha, as Normas Para a
Gestdo do Plano Diretfor, relatérios e circula-
res, caracterizando uma pesquisa documental.
Ademais, realizouse a pesquisa bibliografica
em livios e producdes académicas, que per-
mitirom ampliar a cobertura dos fendmenos
inerentes ao planejamento e orcamento da
Forca, com base em material elaborado pre-
viamente por oufros pesquisadores; por fim,
realizouse um levantamento, por meio de en-
frevista, que revestiuse de cardter fundamental
para a obfencdo de informagdes e percep-
¢des recentes acerca do fema proposto, que
sinalizam o falante da Forga em promover
atualizacdes e aprimoramentos no alinhamen-
fo estratégico-orgamentario.

2.2 Coleta de dados e andlise de
resultados

Buscou-se, no presente estudo, conduzir a
pesquisa balizandose por meio das efapas
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basilares apresentadas  por Bardin (2016)
no emprego da andlise de conteddo, para a
coleta e fratamento de dados, quais sejom a
pré-andlise, a exploragao do material e o frata-
mento dos resultados obtidos e interpretacdo.

Primeiramente, na préandlise, conforme
orienta Bardin (2016), foi realizada a orgo-
nizagdo propriamente dita. Buscouse, por
meio de pesquisa documental e bibliografica,
compreender o ambiente no qual estd inseri-
do o processo orcamentdrio da Marinha do
Brasil, no ambito da Administracdo Publica
Federal, inferferéncias externas, procedimen-
fos e atores atuantes na montagem da peca
orgamentdria da Forga. A pesquisa documen-
fal foz uso de materiais de fontes primdrias
que ainda ndo passaram por  tratamento
analiico (PRODANOV e FREITAS, 2013).
Complementadas por outros documentos, o
normativo denominado Normas para Gestdo
do Plano Diretor = SGM-401 - 2° Revisdo foi o
principal norteador desta pesquisa.

O confato inicial com a documentacdo e
teoria ampliou as possibilidades de consulta,
assim como subsidiou o direcionamento da
enfrevista, organizada de forma semiesfrutu-
rada, cujo rofeiro encontrase no Apéndice
A. Esse instrumento foi eleito com o fito de
complementar os dados obtidos por meio de
andlise perceptiva, interprefativa e de praticas
adotadas. A selecdo do enfrevistado procu-
rou seguir critérios essencialmente técnicos,
priorizando-se a opgdo por Oficial do Corpo
de Intendentes da Marinha, em decorréncia
de sua apfiddo profissional. Preocupou-se,
tfambém, na fungdo exercida pelo entrevistado
em sua Organizagdo Militar, de modo a co-
lefar as informagdes de individuo que deveras
ocupassem posicdo relevante e participativa
na geréncia dos processos orcamentdrios e
de planejomento da Marinha do Brasil. Na
segunda fase, de exploracdo do materidal,
relacionou-se as respostas obtidas nas entrevis-
fas com o disposto na normatizagdo vigente,
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assim como foram realizadas consultas  em
sistemas  informatizados que viabilizaram o
acesso a informacdes de cardter orcamentdrio
da Marinha, possibilitando observar o grau
de vinculag@o estratégico-orcamentario.

Bardin (2016) destaca que, fendo o analis-
fa resultados significativos & sua disposicdo, &
possivel, entdo, propor inferéncias e adiantar
interpretacdes a proposito dos objetivos previs-
fos = ou ainda que sejom inerentes a outfras
descobertas inesperadas. Na dltima efapa de
fratamento dos resultados, portanto, procede-
ram-se as inferéncias e interpretacdes dos da-
dos alcancados por intermédio da entrevista e
demais consultas realizadas.

3 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Com o propésito de alcangar o objetivo
principal e os objetivos especificos propostos
para esse estudo, a parfir da definicdo dos
critérios mencionados na secdo anterior, foi
realizada a entrevista com o Encarregado
da Diviséo de Planejamento do Estado-Maior
da Armada (EMA) - Organizag@o Militar que
exerce a Direcdo Geral do Sistema do Plano
Diretor, sendo responsavel, em ltima andlise,
pelas decisdes sobre alocacdo dos recursos
disponibilizados & MB. Denfre as atribui-
¢oes inerentes & funcdo de Encarregado da
DivisGo de Planejamento, de acordo com seu
Regimento Interno, (BRASIL, 2018) insta citar:
a) Elaborar os pardmefros, a serem en-

caminhados & SecrefaricGeral  da

Marinha, para elaboragdo da Proposta

Orcamentéria da Marinha;

b) Preparar, em conjunto com a SGM, as pro-
postas do Plano de Distribuic@o de Recursos

e do Plano de A¢do, para submeter & apre-

ciacdo do Conselho do Plano Direfor:

c) Coordenar a representacdo do EMA nas

Reunides de Apresentacdo das Afribuicoes
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de prioridades de Metas realizadas pelos
ODS;

d) Propor a atualizagdo das normas para a
Gestdo do Plano Direfor, na drea de com-
peténcia; e

e] Elaborar parecer sobre assuntos de nature-
za orgamentdria, em nivel de planejamento.
A fim de preservar a identidade do entre-

vistado, seus dados pessoais foram suprimidos

do trabalho.

3.1 Alinhamento estratégico-orgamen-
tério

Em 2017, por meio do Acérddo n.°
7.867/2017 /PlendrioTCU, a Corte de
Contas recomendou & Marinha que consi-
derasse, em seu Planejamento Estratégico, a
necessidade de alinhamento entre os objetivos
estratégicos da Forca e aqueles estabelecidos
para as agdes orcamentdrias de sua respon-
sabilidade. Além disso, que as unidades
infegrantes do Comando da Marinha fossem
orientadas a considerarem, em seus planejo-
mentos esfratégicos organizacionais, os obje-
fivos estabelecidos para acdes orcamentdrias
de sua responsabilidade, alinhando, ainda,
esses insfrumentos ao Plano Estratégico da
Marinha (BRASIL, 2017).

Em resposta, o EstadoMaior da Armada
deferminou o criagdo de um Grupo de
Trabalho (GT), com o objefivo de conduzir
acdes relacionadas & revisGo da  estrutura
e dos processos afinentes ao SPD  (Brasil,
2018). Dentre as atribuicdes elencadas ao
GT, cabe citar a avaliagdo e a proposicéo de
acdes especificas concementes & sistemdtica
de planejamento orcamentério e & infegragé@o
do SPD ao modelo conceitual estabelecido no
Plano Estratégico da Marinha.

Apds a andlise efetuada por infermédio
do GT e suas respectivas sugestdes, foi pos-
sivel observar uma série de iniciativas da
Forca, no sentido de solucionar as disfuncées
apontadas. O Plano Estratégico da Marinha

foi reorganizado e teve uma nova vers@o
publicada, em 2019. Seu Mapa Estratégico
passou a contar com doze Objetivos Navais
(OBNAV|] a serem perseguidos, encimados
pela Missdo e Visdo de Futuro da MB. Com
o propésito de concrefizar esses OBNAY,
houve um esforco de sintese na formulacdo
de Acdes Estratégicas Navais (AEN), visan-
do a favorecer seu acompanhamento, no
nivel adequado & Alta Administragdo Naval
JUDICE, 2020).

Quanto ao aspecto orgamentdrio, o entrevis-
tado destacou a criagdo de uma nova funcio-
nalidade no SIPLAD, que propiciou a inscrigdo
eletrdnica do PEM, no referido sistema, e sua
vinculacdo as Acdes Infernas do SPD, conforme
ilustrado na figura 1. Da mesma forma, os de-
mais planos de alfo nivel da Forga poderdo ser
registrados no sistema. A partir da vinculagdo,
fornouse possivel ofertar ao processo de tomar-
da de decisdo o montante de recursos requeri-
dos para o custeio de deferminada AEN.

Quanto ao alinhamento  estratégico-orca-
mentdrio, cabe salientar, por fim, que verificou-
se, por meio de consulta realizada no sistema
SIPLAD, a existéncia de Acdes Internas ainda
ndo vinculadas a Agdes Estratégicas. Nao
obstante a sensivel evolug@o nesse aspecto,
o processo de alinhamento estd ainda em
andamento. Da mesma maneira, resta ainda
espaco para o aprimoramento do  registro
dos Planos de Direcdo Setoriais e dos Planos
Estratégicos  Organizacionais, de modo a
integrar os niveis tdficos e operacionais do
planejamento da Marinha.

3.2 Metas Prioritérias da Marinha

A partir de 2017, ainda sob a sistemati-
ca do Plano de Metas, de acordo com o
exposto na Circular n.° 16/2018 da SGM,
observouse a implementacdo do Plano de
Metas "YANKEE", ferramenta que concentro-
va as Metas Prioritarias da Marinha (MPM).

Este constituiu um novo mecanismo no SPD,
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para a priorizagdo e alocacdo de recursos
provisionados & Marinha, frente as restricoes
decorrentes da Emenda  Consfitucional n.°
95/2016, que instituiu o Novo Regime Fiscal
(BRASIL, 2019aq).

De acordo com a referida circular, Acdes
Internas  Estratégicas (AIE] sdo um conjunto
de mefas e submetas que necessitom de
fratamento diferenciado em termos de priori-
zagdo na montagem e/ou de acompanho-
mento da sua execucdo. As Metas Prioritérias
constituem um subconjunto das AlE, dotadas
de grande relevancia para o alcance dos
Objetivos Navais e, por esse motivo, n&o
sofrerdo, em principio, contingenciamento de
recursos (BRASIL, 2018).

No confexto recenfe de adequagdo do
SPD, a segunda revisdo das Normas para a
Gestao do Plano Direfor, publicada em 2021,
infroduz o conceito de agregadores do Plano
de Acdo, conforme descrito no referencial
tedrico. A pega orgamentaria da MB passa,
enfdo, a se organizar em tormno de seis agre-
gadores, ilustrados na figura 2:

O agregador Metas Prioritarias da Marinha,
apresentado sob o cédigo “Y”, agrupa as metas
afinenfes &s confratacdes plurianuais relevantes
que estejom alinhadas &s Agdes Estratégicas
Navais do PEM e sejam selecionadas pela Alta
Administragdo Naval para fratamento diferen-
ciado diante de seu cardter estratégico (BRASIL,
2021b). As MPM passaram, dessa forma, a
reunir as antigas Metas “YANKEE" e outras que
se revestiam de cardter prioritario.

Conforme verificouse, por meio da en-
frevista, a proposicdo de nova MPM deve
observar parametros especificos, tais como a
obrigatoriedade de alinhamento a ao menos
um dos Objetivos Navais descritos no PEM
2040 e deve ser precedida por um Estudo
de Viabilidade Orcamentdria (EVO).

A celebracGo de uma nova MPM ou
a execucdo de alteracées em  seus
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cronogramas  fisicofinanceiros devem  ser
precedidas de auforizagdo especifica pela
Altla Administraggo Naval, instruida por um
Estudo de Viabilidade Orcamentdria, cujos
procedimentos para preenchimento e frémite

seréo publicados em Circular especifica.
(BRASIL, 2021b, p.42).

As respostas obtidas na enfrevista vao ao
enconfro da norma e pontuam algumas das
caracteristicas do EVO. Além do alinhamento
ao PEM, exigirse-d a presenca de defermino-
dos conceitos na formulagdo do EVO, para
que este seja criteriosamente analisado pela
Alta Administracéo Naval. O estudo deve re-
lacionar eventuais contrapartidas necessérias,
de modo a garantir recursos para execugdo
do empreendimento, com base no nivel de
endividomento da MB. Deve constar o cusfo
do ciclo de vida, que compreende o soma-
tério dos custos relacionados ou estimados,
que incorrer@o no projeto, ao longo de sua
expectativa de vida Util; e a repercussdo sobre
o custo de posse, caracterizada pelo impacto
orcamentdrio decorrente de uma candidata
a MPM. S@o os valores dispendidos para a
manutencdo da operacdo do produto, a partir
do inicio de seu ciclo ativo.

Por meio de consulta ao sistema SIPLAD,
verificouse a ocorréncia de 37 MPM. Dentre
estas, 22 j& atendem ao requisito de alinho-
mento a um Objetivo Naval, assim como
possuem Acdes Infernas (Al) j& relacionadas
as AEN. Os resultados dessa pesquisa s@o
compilados no quadro 1.

Nao obstante 15 das 37 MPM ainda ndo
cumprirem o alinhamento aos OBNAV, o que
representa uma assiduidade de 59,46%, as
adequagdes normativas aponfom para uma
completa vinculagdo em um futuro proximo,
ao exigirem o cumprimento dos requisitos para
a celebracdo de novas MPM. De acordo
com o enfrevistado, o préprio conceito de
MPM é recente, assim como o sGo as Ultimas
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Figura 1 — Modelo conceitual proposto %
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Fonte: Adaptado de Oliveira Junior et al. (2020)

Figura 2 — Agregadores do Plano de Acdo
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Fonte: Normas para a Gestio do Plano Diretor — SGM-401 - 2° Revisdo

atualizacdes do arcabouco normativo interno, 3.3 Montagem da Peca Orcamentdria
que demandam tempo para que sejam absor- Conforme descrito no referencial teérico, o
vidas pela insfituicdo e colocadas em prdtica. PA ¢ a parcela do PD correspondente a um
Por essa razdo, o dinamismo do ambiente or- exercicio financeiro, composta pelas Al as
camentdrio apresenta-se como um dos fafores quais foram consignadas dotagdes orcamen-
que ensejam o cardter fransitério de vincula- tarias. A montagem do PA percorre uma série
¢do das MPM ao PEM. de procedimentos que culminam no processo
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Quadro 1 — Metas Prioritdrias da Marinha e sua vinculacdo estratégica

Hefa Tl do Mefa o0s Objetivo Naval (OBNAV) Acio Estratégica Naval (AEN)
associado associada ds Acoes Infernas (Al)
OBNAV12 -
Modemizacdo de Sl Aperfeicoar a gestiio AEN - ADM-2: Otimizar os recursos humanos, materiais
176 Sistemas orcamentdria, financeira financeiros, por meio da melhoria da gestdo da MB.
e administrativa
Periodo de Manutencdo OBNAV7 - ] . . ) .
153 Geral da Fragata DeMM Obter a capacidade AEN- (.)COP- : Manufen/r/modgrqlzar 05 Melos db superic
. submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais existentes na MB.
Defensora operacional plena
PROGEN dos NApOc Ary OBAVE - AEN - Forca Naval: Obter Navios Hidroceanogrdficos e Navios
Rongel e NPo Almirante DoN Modermizar a e
155 L de Apoio Antdrtico (PROHIDRO).
Maximiano Forca Naval
Projto  consucto to OBAVE - AEN - Forca Naval6: Obter Aeronaves
156 Hangar do Esquadrdo | ComOpNav Moderizar a pra compor o Poder Noval (PROAERO)
HU-2 Forga Naval ’
Desenvolvimento,
Qualficacdo e
Industrializacéio do OBNAVS - , P
159 Missi Nocional Anfinavio DGMM Modernizar a AEN - Forca Naval-12: Desenvolver o programa “Espordo”.
Syperfie- Forca Naval
Superficie (MANSUP)
Re;;f%lzsiz ?fedz”(;g:m OBNAV7 - AEN - OCOP-5: Aprimorar a Gestdo,/Coordenacdo Estratégica
161 Submmarings do Marinha DGMM Obter a capacidade | das OMPS, incluindo o CNI no sentido de garantir a capacidade
(S operacional plena operacional dos sistemas e Equipamentos.
Implantacéio do Sistema OBNAY7 -
166 te %%ZZZZT? i DGMM Obter a capacidade | AEN - OCOP-6: Implementar a Gestiio do Ciclo de Vida na MB.
SN operacional plena
Revitalizacdo do Sistema . OBNAVIT N "y .
177 de Ensino Noval (SEN) DGPM Aprimorar a gestdo de | AEN - Pessoal-2: Aprimorar a capacitacdo de pessoal da MB.
pessoas
Obiergio do e ity | AEH-GCOR: Moty s s st
%8 Navioderédiomo DG fer o capacidade - 0COPT: anuzfenlr/mo emizar o5 meios de supertice,
Muliprapésito operacional submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais existentes na MB.
Atldntico plenc
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Meta Titulo da Meta 0Ds 0 eﬁv{;ﬁ?ﬂ dE)OBNA /) Acdo Estratégica Naval (AEN) associada ds Acdes Infernas (Al)
39 Aquisicdo de 3 DG o dgggﬂ% ;forca AEN - Forca Naval-6: Obter Aeronaves para compor o Poder
aeronaves (PROANTAR) Voo Naval (PROAERO).
PROMAN - OBNAV7 - . . . .
382 | Revitalzacdo dos meios | DG Obter o capacidade AEN - OCOP-1: Manutenir/modernizar os meios de superficie,
opéra fios operacional plero submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais existentes na MB.
) OBNAVTT -
3B4 PROSAUDE DGPM | Aprimorar a gestdio de AEN - Pessoal-3: Aprimorar a satde integrada da MB.
pessoas
Modemizacdo de ANV OBNAVY -
385 AF-1/1A DG Obier o conacidade AEN - OCOP-1: Manutenir/modernizar os meios de superficie,
(nacional e ) eracionf] I olena submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais existentes na MB.
internacional) P p
. OBNAVG - AEN - Forca Naval-6: Obter Aeronaves para compor o Poder
366 Agﬁflzzzesmie et Modermizar a Forca Naval (PROAERO).
Naval
288 Aﬁgﬁgﬁgg%de] (])Zo DG ob re?gl\clg thc; e AEN - OCOP-1: Manutenir/modernizar os meios de superficie,
(ymy) operacionlt)l I leng submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais existentes na MB.
Reconstrucdio da Estacdo OBNAVA -
389 | fntitico Comandate | SECIRMM Cooperar com o AEN - Desenvolvimento-4: Apoiar a presenca brasileira no
[ desenvolvimento continente antdrtico.
nacional
Modermizacdo de quatro
360 | ceronoves CTA Trader DG OBNAV6 - AEN - Forga Naval-6: Obter Aeronaves para compor o Poder
para o padrdo COD- Modermizar a Forca Naval (PROAERO).
MR Naval
Recuperacdo da OBNAV7 - AEN - OCOP-1: Manutenir/modernizar os meios
309 (apacidade DeMM Obter a capacidade de superficie, submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais
Operativa das FCN e (CB operacional plena existentes na MB.
Periodo de Manutencdo OBNAV7 - . . ) .
369 | Extraordindra do Frai;a - Obter o copacidade AEN - OCOP-1: Manutenir/modernizar os meios de superficie,
Liberd! operacionalplena submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais existentes na MB.
Plano de Recuperacio do OBNAV - AEN - Forca Navat-7: Garantir o Poder de Combate necessdrio
370 | Poder de Combate do (GCFN Modermnizar a Forca pata o emprego o Podsr Novo por meio do aqusicio do
N Vod material para atendimento da Dotacdo do CFN

(PROADSUMUS,).

Continua >>
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Meta Titulo do Meta 0Ds Obf env%ﬁ%;’ ngBNA /) Acdo Estratégica Naval (AEN) associada ds Acdes Inferas (Al)
263 Ef(i;ﬁ;ﬁg{g%”ﬁggg‘;ﬂ DG ob re?gl\clg;)/;,f e AEN - OCOP-1: Manutenir/modernizar os meios de superficie,
Independéncio operacional plen submarinos, aeronavais e de fuzileiros navais existentes na MB.
OBNAVIT -
401 Recuperacdio de PNR S6M Aprimorar a gestio de AEN - Pessoal-4: Aprimorar o apoio a Familia Naval.
pessoas

Fonte: Normas para a Gestio do Plano Direfor — SGM-401 - 2° Revistio

alocativo dos créditos, conforme conceitua

Oliveira Junior et al. (2020):

O processo alocativo no aGmbito do SPD fem
por objetivo a montagem do denominado
Plano de Acdo (PA). Tratase de um processo
de atualizagdo quantitativa e qualitativa das
demandas fisicofinanceiras dos sefores da
Forca, gerada a partir das necessidades
apresentadas pelas Organizagdes Militares
aos gerentes de cada meta, por Al. Estes, por
sua vez, compilam as informagdes e registiram
em um sistema informatizado de suporte as
operagdes do SPD denominado Sistema de
Acompanhamento do Plano Direfor. (SIPLAD)
(OLIVEIRA JUNIOR et al., 2020, p.3).

Com vistas a melhor compreender o proces-
so de montagem do PA, faz-se mister conhecer
os personagens atuantes no SPD. Oliveira
(2000) explica que o Sistema do Plano Direfor
faz uso da estrutura organizacional existente
do Comando da Marinha, sendo construido
por meio da organizagdo apropriada dos
4rgdos e organizacdes militares e pelos pro-
cedimentos adotados, visando alcancar o
propésito para o qual foi concebido.

Nesse contexto, o Comandante da Marinha
conta com frés assessorias direfas, que possuem
atuagdes especificas no ambito do Ciclo de
Planejomento do SPD, do controle interno e
do planejomenfo e gestdo estratégica. Sdo
eles, respectivamente, o Conselho do Plano

Diretor (COPLAN), o Conselho Financeiro e
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Administrativo da Marinha ([COFAMAR)] e o
Comite de Cestdo Estratégica da Marinha
(COGEM). O Orgdo de Diregdo Geral é o
EstadoMaior da Armada. (BRASIL, 2021b). A
figura 3 representa a esfrutura funcional do SPD,
classificando os elementos quanto a sua atuo-
¢Go, acrescentando oos aufores supramenciono-
dos os érgdos de cardter executivo do SPD.

A montagem do PA é norteada pelos do-
cumentos condicionantes do SPD e, de forma
especifica, pela circular de direfrizes para
montagem do PA, divulgada anualmente pelo
EstadoMaior da Armada. Esse documento
defermina os prazos e as orienfagdes gerais
a serem observadas pelos drgéos de cardter
executivo do SPD, para a apresentacdo de
necessidades, priorizacdo de demandas e
acdes subsequentes (BRASIL, 2021b).

De modo geral, a montagem do PA passa
pela revisdo anual das Al do SPD, que tem
como objefivo coletar informagdes acerca
das demandas orcamentérias da MB, a fim
de que sejam submetidas ao COPLAN para
compatibilizacdo das necessidades da Forca
aos recursos disponibilizados. As necessido-
des de recursos devem ser inseridas pelas
Organizagdes Militares/Gerentes de Metas no
sistema SIPLAD, fanto para a criagdo quanto
para a reformulogdo de Al, por meio da atua-
lizagdo dos cronogramas  fisicofinanceiros, e
devem adequarse ao feto setorial estabelecido
pelo COPLAN, o qual engloba todos os recur-
sos previstos nos respectivos agregadores. Por
fim, haja vista a insuficiéncia de recursos para
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Figura 3 — Estrutura Funcional do SPD
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o aftendimento de um quantitativo ilimitado de
necessidades, fazse mister que as demandas
sejam apresenfadas de forma priorizada, para
que sejam atendidas, em conformidade com a
hierarquia determinada. (BRASIL, 2021a).

As MPM, enfrefanto, distinguem-se dos
demais agregadores, pois recebem tratamento
diferenciado diante de seu cardter estratégi-
co. Sendo assim, o Almirantado considera
ter prioridade no processo de alocagdo de
recursos orcamentdrios. Seu acompanhamento
fisico e financeiro é realizado em reunides do
COPLAN e do COFAMAR. (BRASIL, 2021¢;
BRASIL, 2021b).

Nesse interim, segundo as constatacoes
obtidas por meio da entrevista, na busca cons-
fante pelo aperfeicoamento da sistemdtica de
alocacdo de recursos, traduzido na sua essén-
cia por uma alocagdo qualitativa e eficiente
de recursos para as MPM, a MB desenvolveu
uma ferramenta chamada Sistema de Apoio &

Deciséo sobre Orcamento (SAD-ORC). Trata-
se de um instrumento ainda em fase de testes
e desenvolvimento, que utiliza a pesquisa ope-
racional em seu cerne. O entrevistado explica
que, diante do atual cendrio de restricdes or-
camentdrias, cresce a relevancia do planeja-
mento, e que a referida ferramenta estd sendo
desenvolvida para ser utilizada como suporte
& decis@o.

Assim & descrito seu funcionamento: a partir
de uma selecdo e hierarquizacdo de critérios,
que abrangem os OBNAV, Estratégias Navais,
AEN e Programas Estratégicos, um tomador
de decisdo de dalto nivel realiza uma avalio-
¢do subjetiva com vistas a estabelecer a contri-
buicdo de cada MPM para a consecucéo do
disposto em cada critério, com base em um
conceito denominado Unidade de Valor Militar
(UVM: quanto maior o valor calculado para
a UVM, maior a importancia da mefa para o
afingimento dos critérios preestabelecidos. O
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SAD-ORC, por meio de modelagem cientifica,
sugere, enfdo, a alocacdo de créditos para as
Metas Prioritérias da Marinha.

A partir do relato da entrevista, infere-se
ainda que o SAD-ORC ¢ um auxiliar na toma-
dao de decisdo, objefivando a ofimizagdo da
aplicagdo dos recursos. Cabe ressaltar que
ela ndo substitui o trabalho humano, e tampou-
co possui cardfer impositivo, e ainda que a
ferramenta seja revestida de subjefividade e
complexidade, espera-se obter resultados que,
de forma objefiva, prestem assessoramento
visando & adocdo da melhor decisdo de alo-
cagdo dos recursos publicos.

3.4 Rigidez do orgamento

Os processos de planejamento do sefor
publico brasileiro e da correspondente exe-
cugdo orcamentdria devem seguir o disposfo
em regras legais que suprimem, parcialmente,
o cardter discriciondrio do  gestor publico,
assim como aos aspectos que caracterizam o
pacto federativo brasileiro, principalmente no
que fange ao processo de financiomento das
politicas publicas e da rigidez orcamentdria.
(VIGNOL; FUNCIA, 2014).

A dinamica orcamentéria vigente no gover-
no federal tem importantes consequéncias no
nivel de orientacdo a resultados observado na
execucdo do SPD. A rigidez do orcamento,
acarrefada pelo alto percentual de despesas
obrigatérias e vinculagdes legais, acrescidas
da necessidade de confrole da expans@o do
gasto publico, intensificada apds a promulga-
cdo da Emenda Constitucional n.° 95/2016,
gerou um cendrio de severa resfricdo fiscal,
com enfoque na limitagdo das despesas discri-
ciondrias. (OLIVEIRA JUNIOR, 2018).

A fim de verificar o exposto, foi realizada
a extracdo, no sistema Tesouro Gerencial,
da provis@o recebida por todas as Unidades
Orcamentarias do Comando da Marinha nos
exercicios de 2017 (ano em que as Metas
Prioritarias  apareceram pela  primeira vez

148 acanto em revista

na pega orcamentaria da MB, ainda sob a
sistemdtica de Plano de Metas) a 2020. A
participagdo das MPM no PA vem diminuindo
recorrentemente nos Gltimos trés anos, passan-
do de 32% em 2018, para 27% em 2019 e
13% em 2020. Apesar de compreender um
curto infervalo de fempo e carecer de andlises
mais profundas que deveras expliquem o mo-
vimento de decréscimo, os dados coletados
alinham-se as proposicdes supracitadas.

4 CONCLUSAO

A formulagcdo do sistema orcamentério é
um oficio extremamente complexo, porquanto
demanda uma harmonizacéo de conceitos
e praticas multidisciplinares, e hé que abar
car, em sua esfrutura, aspectos econdmicos,
confdbeis, financeiros, juridicos e de gest@o
publica. Mesmo diante da complexidade da
missdo, instada a promover adaptogdes em
seu Planejamento Estratégico a partir de um ali-
nhamento estratégico-orgamentdrio, por meio
de recomendacdo do TCU, a Marinha do
Brasil realizou uma série de atualizacdes em
seus normativos, procedimentos e conceitos.

Para a consecugd@o do objetivo geral e dos
objefivos especificos elencados na primeira se-
¢do do frabalho, foi realizada uma pesquisa
qualitativa de cunho descritivo e exploratério,
com base na bibliografia existente sobre o
assunto, e no arcabouco legal e normativo
que baliza a tfemdtica orcamentdria. Ademais,
foram analisados, também, dados oriundos do
Sistema SIPLAD, do Tesouro Gerencial, além
da realizacdo de entrevista semiestruturada.

A andlise documental trouxe luz cos dispositi-
vos legais balizadores do processo orcamentdério
brasileiro e suas consequéncias na formulogdo
do orcamento. Também foi possivel escrutinar os
conceitos, procedimentos, ferramentas e atores
que se relacionam no &@mbito do SPD.

A partir do acréscimo do confetdo dispo-
nibilizado por meio das consultas a sistemas e
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entrevista, ficou evidenciado um grande esfor-
¢o da instituic@o no sentido de promover apri-
moramentos em sua sistemdtica orcamentdria.
A fim de exemplificar e ilustrar as iniciativas
desenvolvidas, & possivel citar a criagdo de
nova funcionalidade no SIPLAD, que permitiu
o registro do PEM 2040 em um ambiente
informatizado no quo|, anteriormente, eram es-
cassas informagdes inerentes ao planejamen-
to. Cabe ressaltar que a propria publicacéo
do referido documento, em 2019, faz parte
do escopo das recentes atualizacdes.

A criag@o do conceito de MPM, que por
definicdo i se reveste de relevancia estratégi-
ca, confirma um novo direcionamento do pro-
cesso orcamentdrio, orientado ao alcance dos
objetivos planejados previamente. Embasada
pela Segunda RevisGo das Normas para a
Cestao do Plano Diretor, publicada ainda em
2021, a criag@o de novas MPM, a partir de
enftdo, obrigatoriomente jG vem afrelada aos
conceitos esfratégicos dispostos no PEM.

Crande destaque cabe, também, ao de-
senvolvimento da ferramenta SAD-ORC, ainda
em fase de testes, mas que |@ vem acompa-
nhada de grade expectativa, em razdo de seu
potencial para trazer critérios objefivos para a
alocacdo de recursos.

Nao obsfante os progressos relatados, veri-
ficouse, ainda, espago e oportunidades para
aprimoramentos nNo  processo  orcamentario.
Como sugestdes de melhoria, apresentam-se
a insercdo dos Planos de Direcdo Setorial
e Planos Estratégicos Organizacionais no
SIPLAD, assim como a vinculagdo de Al as
AEN do PEM 2040, procedimento atualmente
em andamento.

Por fim, como proposta para pesquisas
futuras, sugerese a andlise da viabilidade de
incremenfac@o de instrumenfos de pesquisa
operacional, ou oufro instrumento de modela-
gem cientifica, com vistas a oferecer um apoio
aos decisores de Alto Nivel, por meio de cri-
trios objetivos para a alocagdo de recursos.

REFERENCIAS

ANTHONY, R. N.: GOVINDARAJAN, V. Sistemas de
Controle Gerencial. 12 ed. Séo Paulo: AMGH, 2008.

BARDIN, L. Andlise de contetdo. 1 ed. Sdo Paulo:
Edicdes 70, 2016.

BRASIL. Constituigaio [1988). Consfituicéo da Republica
Federativa do Brasil. Didrio Oficial da Unido. Brasilia,
DF, out. 1988. Disponivel em http://www.planalto.gov.
br/ccivil_03/constituicao,/constituicao.htm. Acesso em:

10 out. 2021.

BRASIL. Constituicdo (1988). Emenda Constitucional n.°
95, de 15 de dezembro de 2016. Altera o Afo das
Disposigdes Constitucionais  Transitorias [ADCT), para
instituir o Novo Regime Fiscal, e d& outras providéncias.
Didrio Oficial da Unido: secdo 1, Brasilia, DF ano
241, p. 2-3, 16 dez. 2016°. Disponivel em: hitps://
pesquisa.in.gov.br/imprensa/jsp/visualiza/index.
ispedata=16,/12/2016&{ornal=1&pagin a=2&otalAr-
quivos=368. Acesso em: 12 out. 2021.

BRASIL. Lei Complementar n.° 101, de 04 de maio de
2000. Estabelece normas de finangas publicas voliadas
para a responsabilidade na gesféo fiscal e d& outras
providéncias. Didrio Oficial da Unido: segdo 1, Brasilia,
DF, p. 1, mai. 2000. Disponivel em: http://www.pla-
nalto.gov.br/ccivil_03/leis/lcp/lcp101 him.  Acesso
em: 12 out. 2021.

BRASIL. Lei n.° 4.320, de 17 de marco de 1964. Estatui
Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboragdo
e confrole dos orcamentos e balancos da Unido, dos
Estados, dos Municipios e do Distrito Federal. Didrio
Oficial da Unido: secéo 1, Brasilia, DF, p. 2745, mar.
1964. Disponivel em: hitp://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/leis /14320 .htm. Acesso em: 12 out. 2021.

BRASIL.  Marinha do Brasil. Diretoria de  Gestdo
Orgamentdria da Marinha. Grupo de Trabalho — Sistema
do Plano Diretor (GT-SPD 2018) — Sumario Executivo.
Rio de Janeiro, R, 2019%a.

BRASIL. Marinha do Brasil. Estado-Maior da Armada.
Circular n.® 1/2021. Diretrizes Gerais para a
Montagem do Plano de Agdio (PA) 2022. Brasilia, DF,
2021a.

BRASIL. Marinha do Brasil. Estado-Maior da Armada.
EMA-300 — Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040).
Brasilia, DF, 2019b.

BRASIL. Marinha do Brasil. Secretaria-Geral da Marinha.
Circular n.° 16/2018. Divulga as definicdes e os pro-
cessos afetos ao Plano de Metas (PM) YANKEE (“Y”),
que concentra as Metas Prioritérias da Marinha (MPM),
estabelecendo procedimentos para o seu planejomento,
execucdio, monitoramento e controle. Brasilia, DF, 2017.

BRASIL. Marinha do Brasil. Secretaria-Geral da Marinha.
Normas para a Gestdo do Plano Diretor (SGM-401
Rev.2). Brasilia, DF, 202 1b.

acanto emrevista 149

O
a
<
Z
@)
@)
L
T
(%p)
@)
)
B
<




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
~
<

ACANTO

BRASIL. Marinha do Brasil. Secrefaria-Geral da Marinha.
Portaria n.° 3/2018. Cria Grupo de Trabalho com o
propésito de conduzir agdes relacionadas & revisdo da

estrutura e dos processos atinentes ao Sistema do Plano
Diretor. Brasilia, DF, 2018.

BRASIL. Tribunal de Confas da UniGo. Acérddo n.°
7.867/2017/Plendrio-TCU. Disponivel em: https://
pesquisa.apps.icu.gov.br. Acesso em: 20 out.2021.

CONTI, J. M. O planejomento orgamentdrio da
Administracdio Publica no Brasil. 1 ed. Séo Paulo:
Blucher, 2020.

GlL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4 ed.
Séo Paulo: Atlas S/A, 2011.

JOYCE, P. Management and innovation in the public
services. Strategic Change, v. 30, n. 7, 1998,

JUDICE, L. P. C. Plano Esfratégico da Marinha (PEM
2040): o combate pelo Mar no Brasil Maritimo do
Século XXI. Revista Maritima Brasileira, Rio de Janeiro, v.

140, n. 10/12, p. 8-29, 2020.

MINAYO, M. C. de S. et al. Pesquisa Social: teoria,
método e criatividade. 21 ed. Petrépolis: Vozes, 2002.

MOTTA, P. R. Planejamento estratégico em organiza-
¢des sem fins lucrativos: consideracdes sobre dificulda-
des gerenciais. Revista de Administragdo Publica, Rio
de Janeiro, v. 13, n. 3, p. 7-21, 1979. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/
article/view,/7541. Acesso em: 28 set. 2021.

MOTTA, P. R. Transformacdo Organizacional: a teoria e
a préfica de inovar. 5 ed. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2001.

OLIVEIRA, M. I. O orcamento como instrumento de
planejamento, execucdo e controle: estudo do caso do
Plano Diretor da Marinha do Brasil. 2000. Dissertacdo
(Mestrado em Administracdo Piblica) - Fundacdo Getilio
Vargas - FGV, Rio de Janeiro, 2000.

PEREIRA, S. C. O Planejamento Estratégico na Marinha
do Brasil: o caso das Organizagdes Militares Prestadoras
De Servico (OMPS). 2006. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo Publica) - Fundagdo Getilio Vargas - FGV,
Rio de Janeiro, 20006.

PRODANQV, C. C.; FREITAS, C. F. Metodologia do traba-
lho cientifico: métodos e técnicas da pesquisa e do trabar-
Iho académico. 2 ed. Novo Hamburgo: Feevale, 2013.
QUINN, J. B. Esfratégias para a mudanga. In:
Minizberg, H.; lampel, J.; Quinn, J.B.; Ghoshal, S. O
processo da esfratégia: conceifos, confextos e casos
selecionados. Porto Alegre: Bookman, 2006.

SOUZA, F S, R. N. de; CUNHA, A. S. M. da. A re-
lagéio entre Planejamento Estratégico e Orgamento: o

150 acanto em revista

caso das Organizagdes da Marinha do Brasil. Colecdo
Meira Mattos, Rio de Janeiro, v. 8, n. 32, p. 131-142,
maio/ago. 2014,

TONI, J. de. Reflexdes sobre o Planejamento Estratégico
no Sefor Pdblico. Brasilia: Enap, 2021

VIGNOIL, F. H.; FUNCIA, F. R. Planejamento e orca-
mento publico. Rio de Janeiro: FGV, 2014.

APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Quais sd@o os critérios de avaliagdo para a classi-
ficacdo de metas como Metas Prioritérias da Marinha
(MPMJ2 H¢& alguma vinculagdo com o Planejamento
Estratégico da Marinha ou com o Planejamento do
Orgdo de Diregdo Setorial na cadeia de comando do
Cerente de Mefa?

2. Quais informacées devem constar no Estudo de
Viabilidade Orcamentaria que precede a celebragcdo de

nova MPM2

3. Quais os critérios de avaliag@o para selegdo das
Acdes Internas vinculadas a Metas Prioritdrias  da
Marinha que serdo contempladas com créditos na mon-
tagem do Plano de Agdo?

4. O processo decisério para a alocagdo de créditos
para Metas Prioritarias leva em conta o Plano Estratégico

da Marinha?

5. Existe alguma publicacdo, normatizagdo ou roteiro,
ainda que ndo documentado, que estabeleca os proce-
dimentos e critérios para a alocagdo de créditose

6. E utilizada alguma ferramenta informatizada como
instrumento assessério no processo decisério para aloca-
¢do de créditos?

7. O GT SPD - 2018 observou a caréncia de um
correlacionamento sistémico enfre os processos de pla-
nejamento esfratégico e orgamentdrio da MB. £ possivel
apontar melhorias nesse quesito a partir da publicac@o

do PEM 2040, no ano de 20192

8. Os Gerentes de Metas Prioritérias contam com flexibi-
lidade e autonomia na utilizacdo dos recursos@

Q. Como ¢é realizado o monitoramento da execucdo
fisica das Metas Prioritérias?

10. Como ¢ redlizado o acompanhamento/avaliagdo
das agdes das Agdes Estratégicas Navais (AEN)2

11. Na visdo do senhor, como o PEM 2040 contribuiu
para aprimorar o alinhamento estratégico- orcamentdrio?

12. O senhor possui alguma outra consideragdo que
possa vir a elucidar o fema proposto?
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