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PLANO DIRETOR:
SESSENTA ANOS DE HISTORIA.

UM LEGADO PARA O FUTURO!

INTRODUCAO

O orcamento publico é o instrumento de
planejamento anual que detalha a previsdo
dos recursos a serem arrecadados (estimativa
de receita) e a sua destinacdo (fixagdo das
despesas) no ano. Ao integrar as receitas e
despesas, o orcamento é peca fundamental
para o controle e manufengdo do equilibrio
das confas publicas e indica as prioridades
do Govemno para a sociedade!.

Digno de nota é que, no Brasil, a Constituicao
Imperial, de 25 de margo de 1824, ¢ previa
as primeiras exigéncias no senfido da elaboro-
¢do de orcamentos formais por parte das insti-
fuicdes imperiais, tendo sido recepcionada nas
Constituigdes seguintes?, alferandose apenas,
em alguma medida, as compeféncias para

1 Ministério da Economia. (10 de janeiro de 2=334[~'p2019).
Orcamento  Publico. Disponivel em  https: //www.gov.br/econo-
mia/ptbr/assuntos/planejamentoe-orcamento /orcamento.  Acesso
em 19jul2023.

2 As Constitvicdes de 1891, de 1934 (Outorgada), de 1937
(Decretada), de 1946, de 1967 e a de 1988 (cidada).

176 acanto em revista

elaboracd@o e aprovacdo do orcamento pelos

Poderes Executivo e legislativo. Ressaliose que
a Constituicdo Federal, de 05 de outubro de
1988, frouxe, ao menos, uma grande novida-
de & temdtica: o reforco da concepgdo de se



associar planejamento e orcamento como elos
de um mesmo sistema.®

Destacase que o Plano Diretor (PD) da
Marinha do Brasil (MB) foi concebido e ela-
borado na gestdo do entdo Ministro da
Marinha Sylvio Mota, em 1963, e ufilizado
como uma ferramenta imprescindivel para “se
langar uma ponte enfre o planejamento e o
orcamento”#, consistindo, inclusive, uma dire-
friz basica da gestdo do Ministro da Marinha,
Almirante Bosisio, em 1967. Por tudo isso, o
Plano Direfor se consolidou como um elemen-
fo precursor do planejamento orcamentdrio na
Administracdo Publica.

Ao longo dos 60 anos de sua histéria,
acompanhando as adequagdes do Estado
aos anseios da sociedade, as modificacdes
legislativas e a preméncia de se acentuar a
adaptagdo da gestdo as boas prdticas infer-
nacionais, em especial o Accounfability,® o
PD é continuamente revisitado para que possa
esfar sempre atualizado, inferligando o plane-
jamento ao orcamento, de modo que a Forca
Naval sobrepuje os desafios impostos pela
realidade e cumpra suas atribuicdes constitu-
cionais e subsididrias com eficiéncia, eficacia
e efetividade.

Assim, este arfigo tem como objefivo evi-
denciar a evolugdo adaptativa do PD, desde
sua génese até os dias atuais, perpassando
por diversas dreas, fais como a preparagdo
e capacitacdo do pessoal, o aprimoramento
dos recursos materiais empregados e a me-
lhoria de processos, bem como apresentar as
perspectivas para o futuro.

3 Gontijo, V. (01 de Setembro de 2004). Evolugdo Histérica no
Brasil, disponivel em Orgcamento da Unido: https://www2.ca-
mara.leg.br/orcamento-da-uniao/cidadao/entenda/cursopo
HistoricoBrasil. Acesso em 18jul2023.

4 Fonseca, J. M. (4° trimestre de 1995). Plano Diretor da Marinha
- Sua Implantagdo: Respingos sobre o Plano Direfor da Marinha.
Revista Maritima Brasileira, pp. 141-156 (p.145).

5 Accountability esté¢ ligada & ideia de que o gesfor tfem o com-
promisso de demonstrar o resuliado obtido em relagdo ao recursos
recebidos, a quem lhes ofereceu.

A ADMINISTRACAO PUBLICA NO
POS-GUERRA (“PREPARACAO PARA
O SUSPENDER”) - 1951 A 1963

O modelo de Administragdo Piblica pre-
sente no Brasil afé o fim da Republica Velha
era o Patrimonialista, baseado nos modelos de
Estados Absolutistas do século XVIIl, no qual o
interesse perseguido é sempre o de quem de-
tém o aparelho de Estado, seja o soberano ou
um grupo especifico de pessoos, ndo visando
o interesse da colefividade®.

Com a crise de 1929, conhecida como
a "grande depressdo”, a economia brasileira
que, & época, era baseada na exportagdo do
café, foi substancialmente afetada, fazendo-se
necessdria uma reforma burocrdtica.

Nesse senfido, o modelo Patrimonialista
deu lugar oo modelo Burocrdtico, que teve
como marco inicial a criagdo do Departamento
Administrativo de Servicos Publicos (DASP), em
1938, durante o “Estado Novo” do governo
de Getilio Vargas, cujo principal objetivo era
a busca por um Estado moderno e uma buro-
cracia piblica profissionalizada, sendo o de-
parfamento responsavel pela organizacdo do
Estado quanfo ao planejomento, orcamento e
administrag@o de pessoal’. Deste periodo, me-
rece destaque a regulamentacdo da entrada
de Aspirantes na Escola Naval e o Curso de
Infendentes Navais®.

Na era do Pés-Guerra, iniciada em 1945,
a Administracdo Piblica enfrentou novos de-
safios. As mudancas sociais e econdmicas
ocorridas globalmente levaram os Estados a
desempenhar um papel mais afivo na socie-
dode, exigindo uma maior intervencgo no

6 FLORES, Marcos Vinicius Ribeiro. Os modelos de administracdo
publica: reflexdo sobre o perfil dos servidores publicos do munici-
pio de Santana do Liviamento = RS. 2017. Trabalho de Concluséo
de Curso (Tecnologia em Gestéo Publica) - Universidade Federal do
Pampa, Santana do Liviamento, 2017.

7 PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma nova gestéo publica: Limites
e potencialidades da experiéncia contemporénea. Rio de janeiro:
Editora FGV, 2005.

8 BRASIL. Corpo de Infendentes da Marinha. Histéria da Intendéncia
da Marinha: do ingresso da 1° turma de intendentes na Escola
Naval aos dias atuais. Rio de Janeiro: SDM, 2014.
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desenvolvimento econdémico, com vistas ao
bem-estar das pessoas. Na Furopa, a recons-
frugdo econdmica apds a guerra demandou
uma administragdo publica mais eficiente, de-
senvolvida e com novas responsabilidades nos
aspectos econdmicos e sociais. No continen-
te americano, os Estados Unidos da América
(EUA] compreendiam a importancia do desen-
volvimento econémico e social baseado em
instituicdes publicas solidas como uma medida
crucial para evitar a disseminacdo de doutri-
nas socialistas?’.

Na Marinha, tendo em vista a importancia
dos servicos prestados pela Infendéncia Naval
& Esquadra Brasileira durante a Segunda
Guerra Mundial, em 1945, o Ministro da
Marinha, Vice-Almirante Guilhem, considerou
que seria necessaria uma reforma na esfrutura
da Diretoria de Fazenda'® que proporcionasse
mais celeridade para os abastecimentos, pa-
gamentos e apurac@o de responsabilidades.
Aliado a isso, em 2 de sefembro de 1947
o Brasil assinou o Tratado Inferamericano de
Assisténcia Reciproca (TIAR) com os EUA e, em
15 de marco de 1952, um Acordo Militar em
complementacdo ao TIAR, como medida nor-
feamericana de confer o comunismo. Nesse
senfido, a MB repensou sua estrutura adminis-
frativa e percebeu a necessidade de infroduzir
mudangas para uma gest&o mais moderna'!.

Dado o alinhamento entre os paises, em 29
de fevereiro de 1952, o Ministro da Marinha,
Vice-Almirante  Guillobel, designou uma  co-
missdo da MB para visitar as insfalagdes da
Infendéncia da Marinha dos Estados Unidos.
Sob a lideranca do entdo Contra-Almirante (IM)
Gastdo Motta, a comissGo visava apresentar
um plano de implantagdo de um Servico de

Q Revista da Administracdo Poblica | Rio de Janeiro 53(5):960-974,
set - out. 2019

10 Orgdo da Administragdo Naval responsével pelo abastecimento
das Forcas e Estabelecimentos Navais, emprego e fiscalizagdo dos
recursos publicos repassados ao Ministério da Marinha.

11 BRASIL. Corpo de Infendentes da Marinha. Histéria da
Infendéncia da Marinha: do ingresso da 1° turma de infendentes na
Escola Naval aos dias atuais. Rio de Janeiro: SDM, 2014.
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Intendéncia para a MB, inspirado no modelo
norfeamericano e adequado &s necessidades
nacionais. Por dois meses, o grupo obser
vou o funcionamento das instalacdes do US
Navy Supply Corps e, ao final, apresentou ao
Ministro um relatério da experiéncia, que susci-
fou propostas para a Forca Naval. Como um
dos resultados préticos, concretizouse a crio-
cdo da Direforia de Intendéncia da Marinha
(DIM), por meio da lei n° 1.658, de 4 de agos-
to de 195212, a qual absorveu as atribuicdes e
extinguiu a ent&o Direforia de Fazenda'®.

Ainda com relacdo & reestruturacdo da
drea de Intendéncia, mesmo antes da criacdo
da DIM, cabe destacar a instituicdo do Corpo
de Intendentes da Marinha (CIM), resultante
da fuséo do Corpo de Intendentes Navais e
do Quadro de Contadores Navais, colocada
em pratica em 1952, com a execugdo da lei
n® 1.531-A, de 29 de dezembro de 19514,

A reestruturagdo citada nos tépicos acima,
que ficou conhecida como Reforma “Gastdo
Motta”, resultou, ainda, na especializagdo
do trabalho, dos procedimentos e das rofinas,
ofimizando a gestdo da logistica, e contribuiu
para uma maior definicdo e fortalecimento da
identidade do CIM™.

Ainda em decorréncia da Segunda Guerra
Mundial, a drea de logistica ganhou significa-
fiva importéncia, devido ao aumento expressi-
vo da utilizacdo de navios e pessoal em opera-
¢oes. Esse cendrio demandou o fortalecimento
do freinamento dos Oficiais Intendentes, a fim
de aprimorar suas habilidades e competéncias
para cumprir suas responsabilidades.

Em resposta o essa necessidade, em
1956, a DIM instituiu o curso de Atualizacdo
para Oficiais Intendentes [ATL-IM), o qual, com

12 Nova Organizagdo Administrativa da Marinha.

13 250 anos — Intendéncia da Marinha do Brasil: da vela & propul-
sdo / FGV. — Rio de Janeiro: FGV, 2020.

14 BRASIL. Corpo de Infendentes da Marinha. Histéria da
Infendéncia da Marinha: do ingresso da 1° turma de infendentes na
Escola Naval cos dias atuais. Rio de Janeiro: SDM, 2014.

15 Ibid.



durag@o de um ano, desfinavase ao aprimo-
ramenfo técnico dos Oficiais nos postos de
Capitao-Tenente e Capitdode-Corveta. Em
1957, primeira turma se formou nesse Curso,
fornando-se o embrido do atual Curso de
Aperfeicoamento de Intendéncia para Oficiais
(CAIO), cujo objetivo era preparar os Oficiais
para assumirem fungdes de comando e super
visGo em postos mais elevados de suas car-
reiras. Ao longo dos anos seguintes, o CAIO
mostrou-se fundamental para o desenvolvimen-
fo e a capacitacdo dos Oficiais Infendentes'®.

Todas essas agdes foram o alicerce (“pre-
paragdo para o suspender”), para a criagdo e
implementagdo do PD.

O PLANO DIRETOR DA MARINHA
(“SUSPENDER”) — 1963 A 1980

Conforme exposfo, até o inicio de década
de 60, a Administracdo Naval vivenciava um
cendrio de descontinuidade administrativa,
consubstancioda em diversas mefodologias de
contabilizagd@o de gastos, cuja orcamentagéo
era realizada, de forma preponderante, por
objefo de despesa'”. Esse contexto motivou a
busca por um instrumento que representasse a
sintese das necessidades da Marinha como
um fodo, com vistas a possibilitar o planeja-
mento adequado de seus investimentos dentro
da realidade orcamentdria existente e de for-
ma ordenada em uma escala de prioridades
que garantisse, pelo menos, a infegracdo de
esforcos dentro da prépria Forga.

De forma a solucionar esse problema, foi
criado o PD, durante a gest@o do Almirante
Sylvio Motta (Ministro da Marinha entre os
anos 1963 e 1964), por meio do Aviso n°
1.923, de 25 de setembro de 1963. A nova
sistemdtica estabeleceu as politicas e diretrizes

16 250 anos — Intendéncia da Marinha do Brasil: da vela & propul
sdo / FGV. — Rio de Janeiro: FGV, 2020.

17 OLIVERA, M. I. DE. O orgamento como instrumento de plane-
jamento, execugdo e controle: estudo do caso do Plano Diretor da
Marinha do Brasil. Rio de Janeiro: FGV, 2000.

bésicas que permitiram o Alla Administragdo
Naval coordenar as agdes de planejamen-
fo, execucdo e confrole dos investimentos da
Marinha, bem como aferir os resultados de
todo processo da gestdo administrativa, esto-
belecendo um novo paradigma de gestdo'®.

No processo de elaboracdo do PD, foram
incorporados & MB técnicas e conceitos do or-
camento-programa, inspirado no conceito do
Planning, Programming, and Budgeting System
(PPBS), um programa desenvolvido com base
na experiéncia do Deparfamento de Defesa
dos Estados Unidos da América (DoD), que se
voltava ao resultado fisico dos dispéndios.'?
Buscava-se, portanto, abordar as necessida-
des da Marinha como um todo, de forma a
englobar todos os @ngulos do problema e es-
fabelecer metas a curto, médio e longo prazo,
a fim de atender aos objefivos da Insfituicdo.

A despeito da sofisticagdo metodologica
da nova sistemdtica, o Plano elaborado pelo
Ministro Sylvio Motta ndo péde ser implementa-
do durante a sua administracdo. Uma crise de-
flagrada com a aviogdo embarcada no Navie-
Aerddromo  ligeiro Minas Gerais desviaria o
foco dos assuntos relacionados & execucdo
das politicas de direfrizes a serem estabeleci-
das. Além disso, os fatos ocorridos a partir do
primeiro trimestre de 1964, que ocasionariam
profundas mudancas  politicas, econdmicas e
estruturais no Pais, transferiria para outro mo-
mento o processo de evolugdo do PD.%°

Com o advento da Llei n® 4.320, de 17 de
marco de 1964, e a adocdo do Orcamento-
Programa pelo Governo Federal, evidenciou-
-se a necessidade de uma revisdo geral da
sistemdtica do PD. Nesse contexto, foi crio-
da uma Comissdo Coordenadora, que tinha

18 BRASIL. Marinha do Brasil. Ministério da Marinha. Normas o
Plano Diretor — Sistemdtica Detalhada. Brasilia, DF, 1967.

19 DIAS, D.G. O Plano Direfor da Marinha da Marinha. Revista
Maritima Brasileira, 93(4): 55-63, out./dez.

20 FONSECA, J. M. B. DA. Plano Direfor da Marinha - Sua
Implantagdo: Respingos sobre o Plano Diretor da Marinha. Revista
Maritima Brasileira, n. 4T, p. 140-156, 1995.
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como principal tarefa a revitalizagdo e a atuo-
lizacgo do PD, com o propésito de tornélo
uma ferramenta administrativa de cardter diné-
mico. Em 1965, o entdo Ministro da Marinha,
Almirante Bosisio, decidiu implementar o PD.

Cumpre ainda destacar que o PD foi a pri-
meira iniciativa do género aplicada em nivel
ministerial no Pais. Por isso, “a época do gover
no Médici (1969-1974), o PD era citado como
exemplo a ser seguido por outros ministérios"?!.

Para sisfematizagdo dos novos procedimen-
fos, um conjunto de documentos foi elaborado,
tendo sido intitulado: “Diretrizes (ou Normas)
para Elaboragdo do Plano Direfor”. Desde sua
criagdo, o PD esfeve sempre voltado & compo-
fibilizacdo das necessidades da Forca as suas
possibilidades financeiras. Para o cumprimento
desse objefivo, foram previstas esfruturas que
permitiam expressar propodsitos e mefas compar-
fiveis com a politica nacional e a politica navdl,
bem como harmonizar os esforcos desenvolvi-
dos na MB com o Plano Geral do Governo.

Para tanto, o PD instituiu o conceito de
Plano Bdsico (PB), ferramenta inovadora &
época, que consistia em um plano permanen-
fe que visava orientar as A¢des Setoriais da
Forga Naval??. O PB correspondia & parcela
de confribuicdo dos Sefores para o cumpri-
mento das diretrizes de alto nivel da Marinha
e quantificava seus objetivos em fermos mone-
tarios, facilifando sua traducdo ao orcamento.
Foram introduzidos, ainda, conceitos utiliza-
dos até os dias atuais, como programa, pro-
jefo e atividade, essenciais & boa gestdo dos
empreendimentos da Forca. Trata-se de um pri-
meiro esforco — pioneiro a nivel nacional — de
estruturacdo das necessidades da Instituicdo,
ainda que segmentadas pelos Setores da MB
que, de forma coordenada, confribuiram para
o cumprimento das politicas de alto nivel.

21 Ibid.

22 BRASIL. Marinha do Brasil. Ministério da Marinha. Normas do
Plano Diretor — Sistemdtica Detalhada. Brasilia, DF, 1967.
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Entre os anos de 1969 e 1980, os norma-
tivos afetos ao PD foram atualizados diversas
vezes, com o enfoque principal de aprimorar
a sisfemdtica frente ds evolugdes gerenciais
e orcamentdrias, mas, sobretudo, com vistas
& consolidacdo da ferramenta. Durante esse
periodo, a Marinha buscou capacitar e aper-
feicoar os seus efefivos para as transformacdes
gerenciais e fecnolégicas em andamento,
cabendo destaque & reforma dos curriculos
dos cursos de aperfeicoamento para Oficiais
Intendentes, na década de /0.

Nesse mesmo periodo, iniciavamse as
fransformagdes politicas e econdémicas que im-
pulsionaram os governos a repensarem seus
aparatos burocrdticos. A partir desse momento,
o enfoque passou a ser menor na adminisfro-
¢do gerencialista, forfemente baseada nos prin-
cipios da administragdo cientifica, tornando-se
voltado as novas arquiteturas que incorporavam
prdticas de mercado, como a inovacdo, efi-
ciéncia e a medic@o de desempenho, conceito
denominado como “New Public Management”
ou Nova Administracdo Piblica.2® Com isso,
um novo desafio se avizinhava e o PD feria que
se adaptar as novas fendéncias.

EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO
PUBLICA E DO PLANO DIRETOR (“A
GUINADA”) - 1980 A 1995

Os movimentos de adequacdo co cend-
rio politicoecondmico de ideologia necliberal
ocorridos na década de 1980, incluindo a re-
forma do Estado e a implementagdo dos princi-
pios da Administracéo Publica Gerencial, reali-
zados por diversos paises, da Europa e pelos
EUA, somente foram implementados de forma
efetiva no Brasil a partir da década de 1990.

A conjuntura politica do perfodo contribuiu
para que a reforma administrativa ocorresse

23 OSBORNE, D.; GAEBLER, T Reinventing Government:
Infroduction. In: Shafritz, J.M & Ott, J.S. Classics of Organization
Theory. [s.I.] Harcourt Brace, 1996.



de forma fardia no pafs. A década de 1980
foi marcada pelo encerramento do periodo
dos governos militares, culminando com a pro-
mulgacdo da Constituicdo Federal, de 05 de
outubro de 1988, e pelas sucessivas tentativas
de contencdo da crise fiscal, com descontrole
inflaciondrio. Nesse perfodo, apesar da cres-
cenfe demanda da sociedade por entregas de
qualidode pelo Estado, ndo houve mudangas
significativas, permanecendo fragos do tradi-
cional modelo de administracdo burocrdtico,
considerado ainda mais rigido devido & crio-
cdo de sistemas de controle dos Orgdos pro-
movidos pela nova Carta Magna.

Como exemplo, de dispositivo legal advin-
do das prerrogativas da atual Constituicdo,
pode-se mencionar a lei n° 8.666, de 21 de
junho de 1993, que acrescentou ao ordena-
mento juridico brasileiro um novo normativo
para a condugdo das licitagdes publicas. Essa
lei caracterizouse pela excessiva centraliza-
¢do e énfase nos confroles dos procedimentos
e normas, cujo objefivo principal era o de miti-
gar eventuais atos de corupgdo e fraudes nas
licitacdes e contratacdes piblicas. Apesar de
importante, observouse, na referida lei, uma
grande preocupagdo com os confroles buro-
craticos, em defrimento de dispositivos que
priorizassem o foco em resultados.

Em um viés oposto, apesar dos desafios
enfrenfados pelo Pais no periodo, a MB, com-
preendendo as mudancas advindas de um
mundo cada vez mais globalizado e focado
em resulfados, seguia na vanguarda desse
processo de mudanca, sendo evidenciada,
inclusive, pela consfante busca pela moderni-
zagdo e capacitagdo dos recursos humanos
especializados em Intendéncia com a crio-
cdo do Centro de Instrucdo e Adestramento
Almirante Newton Braga (CIANB), em 16 de
abril de 1984, por meio da Portaria n® 600.

A recém-criada Organizagao Militar (OM)
caberia, além de dar continuidade & conducao
do CAIO, desenvolver estudos de problemas

dos diversos sistemas de Infendéncia da
Marinha, objefivando o alcance de solugcdes
racionais e a ofimizagdo dos servigos presta-
dos. Essa abordagem da capacitagdo voltada
para melhoria dos processos e resultados foi
precursora na efetiva implantagéo dos princi-
pios da administracdo gerencial no pafs, que
ocorreria efefivamente na década de Q0.

Seguindo o processo de reformulagdo da
carreira dos Oficiais Intendentes e de seu
aprimoramento profissional, em 1993 foi ex-
finto o CIANB, tendo suas afribuicdes sido
transferidas ao Centro de Instrucdo Almirante
Wandenkolk (CIAW)*. Nesse mesmo perio-
do foi criado o Curso de Aperfeicoamento de
Superficie para Oficiais Intendentes (CASQOI),
que foi ministrado em paralelo ao CAIO, du-
ranfe um periodo de fransicdo, apds o qual foi
consolidada a substituicdo.

De outro modo, o Setor de Intendéncia da
Marinha também se mosfrava & frente de seu
fempo na drea dos sistemas informatizados
(desenvolvimento de  softwares). O Sistema
de Informacdes de Financas da Marinha
(SISFIN), criado no inicio da década de 80,
despontava como uma inovagdo fecnolégica
com capacidade para registrar os fatos con-
tdbeis atinentes ao orcamento e financas em
um plano de confas padronizado. O sucesso
do SISFIN foi reconhecido pela Administrag@o
Piblica Federal, tornando-se referéncia para
o desenvolvimento do Sistema Infegrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal
(SIAFI), e legitimado infernacionalmente como
uma ferramenta de exceléncia para os regis-
fros contdbeis, orcamentdrios e financeiros,
possuidora de uma base de dados robusta
para elaboracdo de relatérios gerenciais.

Nessa mesma linha inovadora, e apro-
veifandose da expertise em  sistemas in-
formatizados, @ demanda por avangos

24 CIANB. Carta de Servigos. Disponivel em: https://www.
calameo.com/read /007354250ef5e2067f74b.  Acesso  em
25[u12023.
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fecnolégicos nos registros orcamentarios e fi-
nanceiros, envolvendo tanfo a execugdo quan-
fo o planejomento dessas relevantes dreas, cul-
minam com o desenvolvimento do Sistema de
Acompanhamento do Plano Direfor (SIPLAD),
em 1987. O referido sistema se fornou a prin-
cipal ferramenta com a finalidade de apoiar o
planejamento, a execugdo, o controle, a ava-
liacdo e o acompanhamento das atividades
inerentes ao orcamento na MB.

J& na década de 1990, foi implementa-
da a reforma da Administracdo Publica com
o objetivo precipuo de reconstruir o Estado?.
Nesse periodo, o Pais passou por mudangas
significativas em face da chamada “Reforma
Gerencial de 1995".

Realizada no  primeiro  governo  de
Fernando Henrique Cardoso (1995 - 1998),
a reforma teve como um dos seus pilares a im-
plantagdo de um novo modelo para a admi-
nistracdo plblica, substituindo o entdo modelo
burocrdtico vigente, considerado ulirapassado
e ineficiente. Para tol, criouse, & época, o
Ministério de Administracdo Federal e Reforma
do Estado (MARE), cujo papel principal foi,
além de criar as direfrizes da reforma, trabo-
lhar pela implementacdo das mudangas no
&mbito do Congresso Nacional.

Assim, o MARE elaborou o Plano Direfor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) com
a principal finalidade de alterar o cendrio da
burocracia federal. Apds ampla discussdo, o
PDRAE foi aprovado pela Camara da Reforma
do Estado?, em 21 de setembro de 1995.
Em seguida, foi submetido ao Presidente da
Republica para aprovagdo.

Em suma, a reforma gerencial brasileira
feve, em uma visdo geral, o objefivo precipuo
de aumentar a eficiéncia e o efetividade dos

25 BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para cidada-
nia - a reforma gerencial brasileira na perspectiva internacional. Séo
Paulo: 34, 1998.

26 Colegiado formado pelos Titulares do MARE, dos Ministérios
do Trabalho, da Fazenda, do Planejamento e Orgamento e pelo
Ministro Chefe do Estado-Maior das Forcas Armadas.
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6rgdos do Estado, a partir de um programa
de descentralizacdo com abertura no proces-
so decisério e, assim, obter um processo de
maior participagdo da sociedade civil e dos
entes subnacionais?.

Importa ressaliar que apenas em 1998, com
a vigéncia da Emenda Constitucional (EC) n® 19,
cujo mentor foi o entdo Ministro Bresser Pereira,
que dispositivos da Consfituicdo Federal, de 05
de outubro de 1988, foram alterados e, conse-
quentemente, a reforma gerencial do Estado foi
positivada, em nivel constitucional.

Em linha com a reforma gerencial brasilei-
ra, na década de 90, a MB criou a sistemd-
tica das Organizagdes Militares Prestadoras
de servico (OMPS). Essa sistemdtica visou a
descentralizacdo dos servicos da MB as or-
ganizagdes especializadas, garantindolhes a
autonomia administrativa e financeira.

O modelo gerencial adotado, com redu-
cdo substancial da burocracia anteriormente
existente, culminou com a consolidacdo da
sisfemdtica por meio da publicagdo da Lei n°
9.724, de 1° de dezembro de 1998, que dis-
pde sobre a autonomia de gestdo das OMPS
da Marinha e dé& outras providéncias.

Um passo importante para o sucesso das
OMPS foi a utilizacdo do Sistema do Plano
Diretor (SPD)?® para individualizar os registros
confébeis das diversas organizacdes perfen-
cenfes ao sistema e, assim, elaborar relatérios
gerenciais de suma importéncia para as fomao-
dos de decisdes nos niveis estratégico, geren-
cial e operacional.

Nesse mesmo periodo e com a mesma vi-
s@o administrativa gerencial, fendo em vista o
extens@o ferritorial brasileira e as diversidades
locais, a MB identificou a necessidade de

27 NOGUEIRA, Marco Aurélio. Um Estado para a sociedade civil -
Temas éticos e politicos da gestdo democrdtica. Sao Paulo: Cortez,
2004.

28 O SPD se consfitui em um conjunto de conceifos, processos, re-
gras de funcionamento, afores e procedimentos, os quais permitem
o planejamento, a execucdo e o acompanhamento das atividades
orgamentdrias, bem como a produgdo de informagdes gerenciais
necessarias & tomada de decisdo.



descentralizar as tarefas de abastecimento,
financas e contabilidade cos, até entdo de-
nominados, Depositos Navais que, posterior
mente, se tornaram os Centros de Intendéncia
da Marinha, subordinados aos Comandos
dos Distritos Navais, localizados em Salvador
- BA, Manaus - AM, Belém - PA, laddrio -
MS, Natal = RN e em Rio Grande - RS e ao
Comando da Forca Aeronaval, localizado em
Séo Pedro da Aldeia - RJ.

Todo esse processo de inovacdo e aprimo-
ramento na gesi@o orcamentdria e financeira
da MB se apresenta como uma politica con-
finua, perpassando o passado até os tempos
atuais, com foco no futuro.

TEMPOS ATUAIS (“A MARINHA DO
PRESENTE”) — 1995 ATE HOJE

Conforme abordado anteriormente, a se-
gunda metade da década de 90 foi marco-
da pela infrodugdo de reformas gerenciais no
Brasil, coordenadas pelo MARE. Esse processo
feve como propésito delinear um novo padré@o
de gest@o puiblica apoiada nos principios da
flexibilidade, énfase em resultados, foco no
cliente, Accountability e controle social.??

Conforme observado em outros momen-
tos, a MB buscou o alinhamento de sua es
frufura &s tendéncias e diretrizes governamen-
fais. Como exemplo, em 1997, foi criada a
Pagadoria de Pessoal da Marinha (PAPEM),
com a tarefa de administrar o Sistema de
Pagamento de Pessoal da Marinha (SISPAG),
esfabelecendo o principio da segregacdo de
fungdo (uma vez que a tarefa, até entdo, era
desempenhada pela Diretoria de Financas da
Marinha) e elevar a eficiéncia das atividades
de pagamento de pessoal da Forca®™.

29 MATIAS-PEREIRA, José. Administragdo publica comparada: uma
avaliagcdo das reformas administrativas do Brasil, EUA e Unido
Europeia. Revista de Administraggo Piblica, v. 42, p. 61-82, 2008.

30 Pagadoria de Pessoal da Marinha — Histérico. Disponivel
em  hitps://www.marinha.mil.br/papem/node/3  Acesso  em
23)u12023.

A partir dos anos 2000, o aprimoramento
dos processos gerenciais se mostrou mais infenso
nas dreas de planejamento e orcamento. A partir
da publicacdo do Plano Plurianual (PPA] 2000-
2003, o Govemno Federal passou a infroduzir
modificacdes em seu sisema de planejamento,
afribuindo énfase & gestdo por resultados®!.

Diante das profundas implicacdes no or
camento federal, @ MB buscou adaptar o PD
aos novos conceitos. Tais acdes foram reali-
zadas, dentre outras iniciativas por: (i) alinha-
mento dos PB, Programas e Projetos do PD
aos Programas e Agdes do PPA; e [ii) adap-
tacdo da estrutura do PD ao fluxo de informa-
coes de monitoramento do Plano no Sistema
de Informagdes Gerenciais e Planejamento
(SIGPLAN) do Governo Federal®?.

Ainda no ano 2000 foi publicada a Lei
Complementar n° 101, de 04 de maio de
2000, denominada lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF). Este normativo estabeleceu um
conjunfo de regras de finangas publicas vol-
tadas para uma gesfdo fiscal equilibrada e
ausfera, de forma a prevenir riscos e corrigir
o descontrole das contas piblicas. A partir
dessa lei, foram implementados regramentos
como as metas de resultado primario, a limi-
tacdo de gastos com pessoal, além de ferro-
mentas de fransparéncia. Tais medidas foram
acompanhadas pela Marinha, fendo sido reo-
lizados os consequentes aprimoramentos nos
processos orcamentdrios da Forga.

Em continuidade oo processo de reformas ge-
renciais, o ano de 2005 foi marcado pela ins-
fituic@o, por meio do Decrefo n° 5.378, de 23
de fevereiro de 2005, do Programa Nacional
de Gestao Piblica e Desburocratizacdo —
Cespublica, com o propésito de aprimorar a
qualidade dos servicos publicos e propiciar
uma melhoria continua da gesf@o.

31 250 anos — Intendéncia da Marinha do Brasil: da vela & propul-
sdo / FGV. - Rio de Janeiro: FGV, 2020. 252 p.

32 BRASIL. Marinha do Brasil. Secrefaria-Geral da  Marinha.
Relatério de compatibilizagdo do SPD ao SPOF (GTSPD 2012).
Brasilia, DF, 2012
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Na MB, com visfas a elevar a eficiéncia
organizacional, foi criada, no mesmo ano,
no ambito da Secretaria-Geral da Marinha
(SGM\, a Coordenadoria do Orcamento da
Marinha (COrM), com o propésito de realizar
a inferlocugdo com os érgdos da Administragdo
Publica Federal. Posteriormente, foi criada, em
2012, a Diretoria de Gestdo Orcamentdéria
da Marinha (DGOM), responsavel pelas afi-
vidades de orcamento até entéo consolidadas
pela Diretoria de Administracdo da Marinha,
assumindo a funcdo de Organizacdo Militar
Orientadora Técnica (OMOT) afeta ao PD.*3

Ainda no focante ao processo de ade-
quagdo institucional, cabe, mais uma vez,
destaque aos esforcos para incremento da
copacitagdo profissional. Dessa forma, em
2006, o CAIO foi refomado em substituicdo
ao CASOI e, em 2010, ocorreu a ativacdo
do Centro de Adestramento Almirante Newton
Braga (CAANB), que passou a ser designado
novamente como CIANB, em 2013, com o
propésito de capacitar milifares e servidores
civis que exercem os servicos de intendéncia,
confribuindo para o aprimoramento profissio-
nal do pessoal da MB, nas dreas de conhe-
cimento de interesse do Setor da SGM. Além
disso, foram infensificadas as oportunidades
de capacitacdo em relevantes instituicoes de
ensino extra-MB, no Pais e no exterior.

Apds um periodo de cerca de dez anos sem
significativas modificagdes conceituais, a lei n°
12.593, de 18 de janeiro de 2012, que in-
froduziu o PPA 20122015, trouxe importantes
inovacdes materializadas, primordialmente, pela
criacdo do Plano Orcamentdrio (PO), subdivi-
sdo gerencial das Acdes Orcamentdrias da lei
Orgamentdria Anual (LOA). Para adaptar o PD &
nova estrutura, foi criado um Grupo de Trabalho
(GT) especifico, voltado, principalmente, ao ali-
nhamento entre o SPD e os elementos do Sistema
de Planejamento e Orcamento Federal.

33 250 anos — Intendéncia da Marinha do Brasil: da vela & propul
sao / FGV. - Rio de Janeiro: FGV, 2020. 252 p.
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Como decorréncia desses aprimoramentos, a
MB comegou a reduzir a segmentagéo funcional
em seu processo orcamentdrio, outrora materiali-
zada em seus PB. Assim, as Acdes Internas (All,
que sdo codificagdes préprias da Forca para
gesi@o das dotagdes orcamentdrias no SIAF,
passaram a ser estruturadas em tormo das me-
fas que internalizam os objetivos institucionais
da Forga e sd@o subdivididas gerencialmente em
submetas e fases. Deste modo, o PD passou a
constituir um “Banco de Metas”, possibilitando o
quantificagdo dos objetivos institucionais. >

Para refletir essa modificacdo nos instru-
mentos do PD, a nomenclatura “Plano Bdsico”,
utilizada desde a génese do SPD, foi substituf-
da por “Plano de Metfas” [PM), que consistem
em agrupamentos de Al, cujo planejamento,
distribuicéo e controle das dotacdes corres-
pondentes ficam a cargo de seus relatores.

Em paralelo, comegaram a ser infroduzidas
ferramentas de Gesfdo de Projetos no SPD,
como o novo conceito de Empreendimento
Meodular (EM, aplicavel a deferminados proje-
fos que, por sua complexidade, envolvem dis-
fintas dreas funcionais (cu]os recursos, em fese,
estariam dispersos por distinfos PM|]. Nesses
casos, a fotalidade de recursos passou a ser
responsabilidade do Gerente designado, evi-
denciando a gestao integrada.

No ano de 2016 foi instituido o Novo
Regime Fiscal (NRF), por meio da EC n°® 95,
de 15 de dezembro de 2016, que estabe-
leceu limites ao crescimento real da despe-
sa publica brasileira. Em mais um esforco
adaptativo, foram promovidos aprimoramen-
tos ao SPD por meio da criagdo do PM "Y"
(YANKEE|, que congrega as Metas Prioritarias
da Marinha [MPM), de cunho estratégico, de

forma a protegélas de eventuais restricoes de

34 BRASIL. Marinha do Brasil. Secretaria-Geral da  Marinha.
Relatorio de compatibilizagdo do SPD ao SPOF (GTSPD 2012).
Brasilia, DF, 2012

35 BRASIL. Marinha do Brasil. SecrefariaGeral da  Marinha.
Normas para a Gestdo do Plano Direfor SGM-401 Rev.1). Brasilia,
DF 2014



recursos. N@o obsfante, sua responsabilidade
passou aos Gerentes de Mefa Prioritéria, ado-
tando-se légica fransversal, similar aos EM.

Além das implicagdes supramencionadas,
que se relacionam & confinuidade do fluxo
de recursos aos Projetos Estratégicos, a im-
plementacdo de iniciativas para a sua gestdo
pormenorizada se justifica diante de sua ele-
vada complexidade fecnolégica e alto valor
agregado. Além disso, tais projetos envolvem
elevados investimentos de longo prazo, que,
por vezes, demandam o estabelecimento de
modelos de negécio inovadores, para pros-
peccdo de recursos externos o orgamento
regular da Forga.

Em 2018, cumprindo recomendacdo emf-
fida pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)
para que a MB promovesse o alinhamento en-
fre seus processos de planejamento orcamentd-
rio e estratégico, foi constituido novo GT com o
objetivo de aprimorar o PD. Em consequéncia
desse processo, que trouxe o SPD & sua forma
atual, foram criadas matrizes de relacionamen-
fo que correlacionam as Al ao Plano Estratégico
da Marinha (PEM), infegrando ainda mais o
planejamento e o orcamento.*

Concluindo o processo de reducdgo do
paradigma funcional no SPD, os Relatores
de PM, paopel anfes limitado as Direforias
Especializadas (DE| e algumas OM especifi-
cas, sob critério funcional, foram substituidos
pelos Gerentes de Meta e designados pelos
Orgéos de Direc@o Setorial (ODS) segundo
critério de expertise, passando eles a geren-
ciar os recursos de forma transversal.

Além disso, com vistas a permitir a flexi-
bilizacdo dos critérios de distribuicdo das
dotagdes aos respectivos gerentes, foram rea-
lizados agrupamentos de metas com caracte-
risticas comuns de planejamento, denomina-
dos “Agregadores”, tendo sido estabelecidos

36 BRASIL. Marinha do Brasil. Diretoria de Gestdo Orcamentdria
da Marinha. Relatério Final do Grupo de Trabalho do Plano Direfor
[GTSPD 2018). Rio de Janeiro, RJ, 2018

cinco grupos: (i] Despesas Obrigatérias (obri-
gagoes |egois e constitucionais); (ii) Programas
Especiais (metas relocionadas ao Programa
de Construgdo de Submarinos e ao Programa
Nuclear da Marinha): (iii) Acdes Setoriais (me-
fas gerenciadas infernamente no ambito de
cada ODS); (iv) Metas Prioritérias da Marinha:
e [v) Funcionamento e Manutencdo, sendo as
dotagdes referentes aos dois Oltimos grupos
distribuidos e gerenciados diretamente pelo
Estado-Maior da Armada (EMA), em mais um

esforco de gesfdo fransversal dos Setores.

PERSPECTIVAS (“A MARINHA DO
FUTURO")

Hodiernamente, o olhar para o futuro é
cada dia mais desafiador, & medida que as
organizagdes estdo inseridas em um ambiente
de velocidade de automacdo, volume de infor-
magdes e digitalizagdo, levando os conceitos
de hoje a ndo serem mais aplicGveis em um
curfo tfempo.

O periodo da pandemia da COVID-19 vi-
venciado pela humanidade, provocou reflexdes
nas organizacdes, indicando o qudo elas esfa-
vam aptas & nova realidade. A necessidade de
manter as equipes de frabalho em home office,
e ao mesmo fempo conectadas, impeliv as or-
ganizagdes a necessidade de se adaptar aos
novos desafios. Cerfamente, verificou-se que o
suporte oferecido pelas tecnologias de informo-
¢Go foi essencial para superar fal desafio.

Diante desse contexto, o SPD, mantendo
seu pioneirismo em oferecer apoio as deci-
soes de alto nivel da Marinha, alinhadas as
exigéncias impostas pelo ambiente atual da
Administracdo Publica, certamente manterd
sua “proa” voltada para o cumprimento de
uma "derrota” segura ao futuro.

Nesse senfido, vislumbrase que o SPD
"ajustard suas velas”, no sentido de continuar
embarcando  novas  tecnologias  capazes,
de maneira célere, inferprefar as mudangas,
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infernalizar as informagdes e gerar cendrios
para apoio & decisdo.

Nessa ordem de ideias, estdo sendo incor-
poradas ao SIPLAD plataformas para andlise
de dados que fornecem informagdes suficien-
fes para produzir dashboards e relatérios ge-
renciais. Tecnologias dessa nafureza propor-
cionam co usudrio a interacdo com a base de
dados, de forma a obter, de maneira visual,
por meio de grdficos e relatérios, as informa-
coes necessdrias as fomadas de decisdo.

Importa notar que essa ferramenta vai ao en-
contro das necessidades atuais, por conferir fécil
acesso as informagdes em fempo real e a possi-
bilidade de gerar cendrios para répida decisdo,
podendo incluir o uso de dispositivos moveis.

A incorporagdo dessa tecnologia ao SPD
confribuird para redugdo do tempo de respos-
tas &s demandas dos usudrios da ferramenta,
fendo em vista que o sisfema i@ conta com
a possibilidade de diferenciar cendrios, por
meio de uma base de experiéncias acumula-
das anteriormente, agregando valor para and-
lise das possiveis linhas de agdes.

As perspectivas sdo de que muitas tecno-
logias ainda ndo vislumbradas irdo surgir du-
ranfe o percurso, demandando agdes para
incorporélas ao SPD, mas a cerfeza é de
que, as ferramentas citadas como exemplo, e
outras, j& causam impactos positivos na vida
das organizagdes e o SPD, cumprindo sua tro-
dicéo pioneira na inovagdo e no frato orga-
mentdrio e financeiro da Forca Naval e ndo
deixard de considerar tais possibilidades.

CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer desse longo percurso na-
vegado, em especial nos Ultimos sessen-
ta anos, a MB permaneceu sempre em
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"derrota” segura na drea do planejamento
orcamentdrio e financeiro. Nessa duradoura
"Comissao”, o PD é a "agulha giroscépica”
que aponta para o “norte verdadeiro”, indi-
cando o rumo a ser seguido.

Cumpre desfacar que, para que o PD asse-
gure confiobilidade co processo, assim como
quaisquer instrumentos de navegogdo, é neces-
séria a continua revisdo e atualizacdo visando
manté&lo adequado e funcional. Nessa perspec-
fiva, a MB se empenha no aperfeicoamento do
PD, ajustando-o s reformas pelas quais o Estado
Brasileiro passa, visando ainda suplantar os de-
safios orcamentarios enfrentados pela Forga.

Vale evidenciar que o aprimoramento do
PD ndo se limita a uma mera revisitacdo das
normas e direfrizes. E muito mais abrangente.
Inclui a capacitagdo do pessoal, com a reali-
zacdo de cursos no Pais e no Exterior; o desen-
volvimento de softwares que colocam a MB na
fronfeira do conhecimento na gestdo de infor-
magdes orgamentdrias em apoio decisdo da
Alta Administracdo Naval; bem como a rees-
fruturag@o das OM do Sefor SGM, aprimoran-
do a execucdo das tarefas de abastecimento,
finangas e contabilidade pelos Distritos Navais.

Neste momento, ao contemplar os “dias
de mar” realizados e as “milhas navegadas”
nessa comissdo, e constatar fodo o empenho
do MB nesses sessenta anos de “singradura
nas dguas orcamentdrias”, nasce a certeza de
que o Plano Diretor da Marinha do Brasil cum-
pre a sua farefa e confribui para o cumprimen-
to da missdo da Forca Naval.

Por derradeiro, ao se avistar no horizonte
os desafios vindouros, tem-se a conviccéo de
que o PD, por toda a sua histéria, permanece-
4 em continuo aperfeicoamento, sendo con-
solidado como um legado para o futuro em

proveito da MB.
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