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No ano em que o Centro de Instrucdo e Adestra-
menfo Almirante Newton Braga (CIANB) celebra seu 15°
aniversario desde a ativacdo, o trecho acima da Cancgdo
da Infendéncia nos permite fragar uma breve conexdo em

duas verfentes principais:

&#? A primeira nos convida a refletir sobre a trajetéria
do CIANB, uma Organizacao Militar (OM) que, embora
ainda jovem, tem demonstrado resiliéncia, pioneirismo e
consisténcia no cumprimento de sua distinta missGo de
qualificar militares e servidores civis nos assuntos afetos ao

Setor da Secretaria-Geral da Marinha.

@i A segunda vertente nos direciona para os desafios
futuros, que exigem das OM de ensino constantes atua-
lizagdes e adoptacdes frente aos cendrios dindmicos e

transformacionais.

Por isso, esta EdicGo comemorativa da Acanto em
Revista, que fenho a honra de apresentar com profunda
alegria, traz em sua capa a representagdo do orgulho
de nossa OM: estar presente na capacitagdo continua e
necessaria de militares e servidores civis perfencentes as
diversas OM dos Distritos Navais, as Comissdes Navais
no Exterior e, em especial, aos navios, razdo maior da

Marinha do Brasil (MB).

Portanto, sob este olhar comemorativo de 15 anos,
permeados de muitos desafios e de notdveis conquistas,
destaco a entrevista com o Vice-Almirante (RM1-IM)
Indalécio Castilho Villa Alvarez, que participou de todo o

processo decisério de reativacdo do CIANB.
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Assinalo, fambém, os artigos sobre os desafios da
cadeia de suprimento de fardamento na MB e sobre as
alternativas dos investimentos em participag@o como fonte

de financiamento da Base Industrial de Defesa.

Certo de que as reflexdes da revista serdo provei-

tosas, desejo a todos uma excelente leitura.
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O CIANB E O PROCESSO
DECISORIO DE SUA
(RE)ATIVACAO

Entrevista com o Vice-Almirante
(RMT-IM) Indalecio Castilho Villa
Alvarez

INTRODUCAO:
Em 2025, o CIANB comemora seu 15° ani-

versdrio. Nesse sentido, a Acanto em Revista
entrevista o Vice-Almirante (RM1-IM) Indalecio
Castilho Villa Alvarez, que participou de todo

o processo decisério de sua [re) ativagdo em
2010.

Nesta entrevista, o Vice-Almirante (RMT-IM)
Alvarez revisita os fundamentos da decisdo,
destaca os principais marcos alcancados e
compartilha sua visdo sobre os desafios da
qualificagdo na Marinha nos temas afetos ao
Setor da Secretaria-Geral da Marinha.

1) Retornando a lembranca ao periodo que
antecedeu & ativacdo do Centro de Ades-
tramento Almirante Newton Braga, quais
motivagdes foram avaliadas pelo Senhor &
época como fundamentais para que o Setor
da Secretaria-Geral da Marinha tivesse uma
OM dedicada & capacitagdo?

Vice-Almirante (RM1-IM) Alvarez - Inicial-
mente, & importante mencionar que, na década
de 90, com o processo de reesfruturagé@o do
Sistema de Ensino Naval, em que esteve inse-
rida a extingdo do anfigo CIANB, os cursos
voltados & Infendéncia foram migrados para
o Centro de Instrucao Almirante VWandenkolk.
Portanto, a auséncia de uma OM prépria no

Setor da Secretaria-Geral da Marinha (SGM)

gerava lacunas na formagdo técnica de milita-
res e servidores civis em assuntos especificos
da Infendéncia, que eram supridas, em alguma
medida, pelas Diretorias Especializadas do
Sefor.

Diante da necessidade de se incrementar a
boa governanga, combinada com uma gestdo
que refletisse uma maior eficécia, eficiéncia e
efetividade, especialmente frenfe aos importan-
fes Projetos Estratégicos da Forca, como o Pro-
grama de Submarinos (PROSUB), identificou-se
a oportunidade de se reativar o CIANB, desta
vez com foco na capacitacdo continua, fem-
pestiva e especializada no &mbito do Sefor
SGM. Essa decis@o indicava uma visdo estro-
tégica da Marinha, que compreendia o conhe-
cimenfo como elemento essencial para sua
modernizacdo.

Assim, no confexto da reestruturacéo do
Setor SGM, ocorrida em 2009, entre outras
propostas, apontou-se como relevante a recria-
¢do de uma OM dedicoda & capacitagdo
do pessoal, tendo como referéncia o extinfo
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CIANB. Ap¢s a ratificacdo pelo Comandante
da Marinha, em 2010 foi ativado o Centro
de Adestramento Almirante Newton Braga
(CAANB, que logo depois, em 2013, evoluiu
para Centro de Insfrugdo e Adestramento Almi-

rante Newton Braga (CIANB).

2) Passados esses 15 anos, como o Senhor
avalia o papel do CIANB na qualificagdo do
Oficial Intendente relacionando com o forta-
lecimento da prépria Intendéncia e, também,
com o preparo do Poder Naval?

Vice-Almirante (RM1-IM) Alvarez - O
CIANB materializa o investimento da Mari-
nha e o engajamento dos Oficiais Intendentes,
com o objetivo de preparar o nosso pessoal
para afuar no confexto operacional, logfstico
e administrativo. Sua criagdo representou um
marco institucional, resultado de décadas de
evolucdo, iniciada com
o Curso de Aperfeico-
amento de Intendéncia
para  Oficiais  [CAIO)
nos anos de 1970. O
atual CIANB é mais do
que um Centro de Insru-
cdo e Adestramento, é
um verdadeiro centro de
estudos  especializado
nos assuntos de inferesse
e de responsabilidade da
Intendéncia da Marinha.

Ademais, a crescente
credibilidade dos servicos
de Intendéncia ao longo
das Ultimas décadas decorre, em grande parte,
da melhor capacitagdo dos Oficiais Infenden-
tes. Portanto, o CIANB tem papel decisivo nesse
processo, ao lado de iniciafivas relevantes,
como o forfalecimento da formacdo na Escola
Naval, a implantacdo do Curso de Aperfeico-
amento Avancado, os investimentos em mestra-
dos e os cursos da Escola de Guerra Naval.

No que tange ao Poder Naval, desto-
cam-se os desafios frazidos por importantes

8 ACANTO EM REVISTA
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O CIANB
materializa o
investimento
da Marinha e

o engajamento
dos Oficiais
Intendentes
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programas, como o PROSUB e as Fragatas
Classe Tamandaré. As novas fecnologias
incorporadas  a esses programas  exigem
capacita¢do diferenciada, em razdo da com-
plexidade dos novos Meios e dos sistemas
navais. Nesse senfido, a missdo do CIANB
transcende o Setor SGM, ao capacitar milito-
res de outros Corpos e Quadros, bem como
servidores civis que afuam nos sistemas de
apoio da Marinha do Brasil.

3) “Capacitagdo para os desafios da Gestdio”.
Este é o lema do CIANB, que busca traduzir,
em esséncia, a missdo da OM. Na perspec-
tiva do Senhor, a qualificacdio dos militares e

servidores civis, por meio do CIANB, tem for-
talecido a boa Gestdo das OM?

Vice-Almirante (RM1-IM) Alvarez - Diante
dos desafios da gestdo modema, marcada por
répidas transformacdes tec-
noldgicas e por exigéncias
crescentes de integridade
e conformidade, faz-se mis-
fer dispor de pessoal com
competéncias adequadas.
No caso das OM de nossa
Marinha, os desafios ine-
rentes & gestdo ficam mais
evidentes com a incorpo-
ragdo de novos Meios,
sisfemas e, ainda, quando
observamos exigéncias
cada vez mais complexas
de legislacdes e drgaos de
controle e auditoria. Nesse
ambiente, portanto, as ati-
vidades desenvolvidas pelo CIANB forfalecem
a gestdo das OM na medida em que qualifi-
cam o pessoal responsavel por compor as tri-
pulacdes e operar os servicos de Infendéncia.

A missdo do CIANB mostra-se ainda mais
significativa ao confribuir direfamente para a
formacdo de profissionais aptos a conduzir
os sistemas e processos administrativos das
OM. A aplicacdo das diretrizes do Programa
Netfuno com foco na melhoria da qualidade
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dos servicos e da gestdo, quando aplicado
nas OM em geral, por exemplo, tem elevado
o nivel de aprestamento e desempenho das
mesmas, resultado diretamente correlacionado
& qualificagdo oferecida pelo Centro de Instru-
cdo e Adestramento.

4) Ainda sob o enfoque dos desafios, hoje
observamos uma conjuntura  transformada
pela presenca de tecnologias em diversas
dreas, incluindo aquelas em que a Intendéncia
atua. Na visdo do Senhor, que oportunidades
uma OM de ensino como o CIANB pode ou
deve explorar, para que os resultados sejam
maximizados?

Vice-Almirante (RM1-IM) Alvarez - Sem
divida, o mundo atual convive com profun-
das transformagdes em diversos segmentos. A
educagdo, por sua vez, é
uma das areas mais desa-
fiadas, e estd no cerne da
misséo do CIANB. Nesse
contexto, ¢ fundamental
conhecer e incorporar
novas tecnologias, como
Infeligéncio Artificial,
novos “appliances” digi-
fais e técnicas aplicadas
d solugdo de problemas
por meio de recursos fec-
nologicos.

Contudo, a fecnologia
n&o substitui os fundamen-
tos. £ essencial equilibrar
a inovagd@o com o domi-
nio de conhecimentos
basilares, como financas,
gestdo publica e governanga. Também se faz
necessdrio adaptarse ds novas geragdes, com
curriculos mais dinémicos, corpo docente atu-
alizado e consfante reviséo das mefodologias
pedagdgicas.

5) Ao contemplar todo o avanco do CIANB
nesses 15 anos, que legado o Senhor espera
ter deixado para o Corpo de Intendentes da
Marinha e para a Marinha do Brasil?

0000000000000 00000000 00

E essencial
equilibrar a
inovacdao com
o dominio de
conhecimentos
basilares,
como financas,
gestao publica e
governanca

Vice-Almirante (RM1-IM) Alvarez - Durante
o fempo em que estive no servigo ativo, com
o apoio dos demais Almirantes Intendentes,
destaco a criacdo do Centro de Adestramento
Almirante Newton Braga, hoje transformado
e consolidado como um Centro de Instrucéo
responsavel pelas nobres tarefas de preparar
a forca de trabalho da Marinha nos servicos
de Intendéncia. Ver o CIANB qualificar mais
de 10 mil militares e servidores civis em um
Unico ano é a materializacdo desse esforco
colefivo e a confirmagdo de que seguimos o
caminho certo.

Cabe lembrar, ainda, que, & época, foram
propostos e efetivados muitos ajustes organiza-
cionais no Setor da Secretaria Geral da Mari-
nha, como a criacdo da Diretoria de Gestdo
Orcamentdria da Marinha, a reestruturacdo
da Diretoria de Admi
nisracdo da  Marinha,
quando o CIANB passou
& sua subordinacdo, crio-
cdo dos Centros de Inten-
déncia como evolucdo
dos Dep¢sitos  Navais,
criacdo do Conselho de
Gestdo em substituicdo
ao Conselho Econémico
e criacdo de mais um
cargo de Vice-Almirante
(IM), uma forma de reco-
nhecimento pela  efetivi-
dade profissional e enga-
jamento, criando novas
oportunidades  para @
carreira dos Oficiais IM.

0000000000000 00000000 00

6) O Senhor chegou até o dltimo posto que
a carreira lhe permitiu, sendo uma referéncia
para muitos Oficiais. Diante de uma carreira
tdo virtuosa, qual mensagem o Senhor deixa-
ria para os jovens Oficiais Intendentes?2

Vice-Almirante (RM1-IM) Alvarez - Tive
a honra de servir por mais de quatro déco-
das, desde meu ingresso no Colégio Naval

ACANTO EM REVISTA 9
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em 1969 até minha
fransferéncia para @
reserva  remunerada,
em 2012, no posto
de Vice-Almirante
(IM). Ao longo da car-
reira, atuei em OM
de todos os Sefores
da Marinha, o que
me proporcionou uma
visdo abrangente da
Forca.

Entendo que,
apds a conclusdo do
CApAIM, surge um
novo momento na car-
reira do Oficial Infen-
dente em fermos de
capacitagdo profissio-
nal, onde cada um
ferd a oportunidade
de aplicar os conheci-
mentos adquiridos no
CIANB, contribuindo
direfamente  para  a
boa governanca e
para o cumprimento
da missGo nas OM.

Embora a carreira do
Oficial  Infendente  seja

bem estruturada, é reco-
mendavel que cada ofi-
cial, com base no auto-
conhecimento, identifique
"gaps” e busque novos
conhecimenfos que com-
plementem os cursos regu-
lares da carreira.

Ampliar os estudos e
explorar  femas  técnicos

diversos confribui  significativamente para o
desempenho  profissional, enriquecendo  as

10 acanto em revista
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Estejam prontos
para evoluir e
tenham orgulho
na nobre missdo

de servir a

Marinha do

Brasil
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habilidades ~ adquiri-
das nas experiéncias
vivenciadas nas OM.
E essencial, também, a
atuagdo proativa e apli-
cagdo dos principios de
inteligéncia  emocional
no dia a dia. Esse é um
processo permanente.

Como  mensagem
para os jovens Oficiais
Intendentes, recomendo
que se atualizem conti-
nuamente com a legis-
lacdo, com as Normas
de Governanca, com
o Programa de Infegri-
dade da Marinha e
com as normas setoriais,
em especial dos Setores
de Pessoal e da SGM,
bem como das normas
internas das OM onde
esfejam lotados. Outro
aspecto  muito  impor-
tante & usar o sistema
de avaliagdes pericdi-
cas como insfrumento

de autoconhecimento.

Por  fim,  busquem
desenvolver visGo estra-
tégica de longo prazo
para a carreira, evitando
acomodarse com o “sta-
fus  quo’, exercitando
reflexdes sobre as suas
competéncias fécnicas e
comportamentais,  assu-
mindo que os ambientes
profissionais e operacio-

nais estardo em permanente movimento. Este-

jam prontos para evoluir e tenham orgulho na
nobre missdo de servir & Marinha do Brasil.
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CIANB

O Centro de Instrucdo 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 da Secretaria-Geral da
Marinha (SGM), a fim de contribuir para o
aprimoramento profissional do Pessoal da
Marinha do Brasil.

Para consecugdo de seu propédsito, o
CIANB conduz cursos de carreira, inclusive
em nivel de pés-graduagdio, além de cursos,

estdgios e adestramentos de curta duragdo.

Cursos e Estégios de Carreira:

* Curso de Aperfeicoamento em Intendéncia para Oficiais (CAIO) - curso em
nivel de pés-graduagdo lato sensu;

* Curso de Aperfeicoamento Avangado em Intendéncia para Oficiais (C-ApA-
-IM) - curso em nivel de pés-graduagéio lato sensu com 4 dreas de concen-
tragdio: Logistica de Material; Gestdio da Informagdo; Administragdo/ Audi-
toria; e Orcamento/Financas;

e Estégio Especial de Habilitagdio em Administracdo (EEHA) — parte do Ciclo
Pés-Escolar da Escola Naval; e

e Estégio de Aplicagdio e Ensino Profissional (EAEP) — parte do Curso de For-
magdo dos Oficiais (CFO) do Quadro Complementar do Corpo de Intenden-
tes da Marinha, conduzido pelo CIAW.

acanto em revista | 1
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CIANB

Cursos e Estégios de Curta Duragdio:

Portifolio resumido:

e Curso Especial de Gestdio de Riscos e Compliance
& distancia (C-Esp-GestRisC-EAD);

¢ Curso Especial de Administragdo para Diretores
e Vice-Diretores Semipresencial (C-Esp-ADIR-SP);

* Curso Especial de Preparagdo para o Pessoal
Designado as Comissdes Navais no Exterior
(C-Esp-CNE);

 Curso Especial de Governanga das Contratagdes
a Distancia (C-Esp-GovCont-EAD);

 Curso Especial de Orgamento e Finangas a
Distancia (C-Esp-Or¢Fin-EAD).

CURSO ESPECIAL .
DE ORCAMENTO E FINANCAS

@
CURSO ESPECIAL DE PREPARAGAO PARA O PESSOAL
DESIGNADO AS COMISSOES NAVAIS NO EXTERIOR

CIANB

CURSO EXPEDITO DE APOIO r

‘ .
‘ LOGISTICO INTEGRADO » Curso Especial de
. b 1 e © Negociagdo de Contratos
N 4 ‘Internacionais e
‘ ;m.v_.g:,.m.f;.\.
() S <& (M) Acordos de Compensagéo
@ << B oy
C-EspADir ] dr
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CIANB

Espaco Meméria da Intendéncia

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

O Espago Meméria da Intendéncia regis-
tra essa Histéria por meio da exposicdo
de breves textos e fotos, além de itens e
documentos doados por Organizagdes
Militares e Chefes Navais.

Toda a exposicdo esté fundamentada em
vasta pesquisa cientifica e iconogrdfica,
onde se destacam a linha do tempo com
os evenfos marcantes da Intendéncia, a
capacitagdo de seus integrantes e os cam-
pos de atuagdo 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 funcdes de Intendéncia e
participam das capacitagdes realizadas

pelo CIANB.

YN :

§

MARINHA DO BRASIL
ssm;o MEMORIA DA INTENDEN ClA

Almirante de Bqu e j/z:""h"

armier Sty

Chefe do
Almirante de Ecquadra M K Mn/.é 7
0{/

AIm:ran{e de 2 Geral da Map
Squad M inha
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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 Aper-
feicoamento de Oficiais do Corpo de
Intendentes da Marinha”, que se en-
contra normatizado no item 4.2.11
(Distintivos de Cursos) do Regulamen-
to de Uniformes da Marinha do Brasil
(RUMB).

A Medalha-Prémio Almirante Newton
Braga foi instituida por meio do Decreto
n° 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 Intendentes da Marinha.

ESCOLA DE GESTAO

“Capacitaciio para os Desafios da Gestdo”
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ANALISE DA RESILIENCIA NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS DE FARDAMENTO DA MARINHA
DO BRASIL: UMA ABORDAGEM BASEADA EM
AGILIDADE, VISIBILIDADE E COLABORACAQ

Primeiro-Tenente (IM) Raquel Moura De Souza

Capitdo de Mar e Guerra (RM1-M) Marcelo Ghiaroni de Albuguerque e Silva

RESUMO: Este estudo tem como objefivo analisar a percepcdio de militares e servidores civis acerca da resiliéncia da Cadeia de Suprimentos
(CS) de fardamento da Marinha do Brasil, com énfase nos aspectos de agilidade, visibilidade e colaboraco. A pesquisa adotou uma abordagem
qualitativa, ufilizando questiondrios estruturados baseados na Escala Likert, cujos dados foram submetidos d andlise estatistica para mensuragdo
dos niveis de resiliéncia percebidos. Os resultados indicam que a colaboracdo se configura como o elemento mais forte da cadeia, evidenciada
pela infegracdo eficiente entre seus elos. Em contrapartida, a visibilidade revela vulnerabilidades, notadamente devido s dificuldades no monito-
ramento dos estoques dos fornecedores. A agilidade, apesar de safisfatoria, demonstra margem para avangos na capacidade de resposta a eventos
inesperados. Concluise que a CS poderd alcancar niveis mais elevados de resiliéncia mediante o aprimoramento dos fluxos de informagdes e a

incorporacdo de tecnologias de rastreamento.

Palavras-chave: Resiliéncia; Cadeia de Suprimentos; Fardamento; Agilidade; Visibilidade; Colaboragdo.

1. INTRODUCAO

A resiliéncia das Cadeias de Suprimentos
(CS) tem se consolidado como um tema cen-
fral no campo da logistica, especialmente em
contextos que exigem uma elevada capaci-
dade de adaptagdo a cendrios de incerteza e
eventos disruptivos. Essa quest@o adquire uma
importéncia estratégica em ambientes milita-
res, uma vez que o fluxo consfante de supri-
mentos é indispensavel para susfentar a pronti-
ddo e a efetividade das operagdes. No caso
da Marinha do Brasil (MB), diversas CS sao
gerenciadas para atender ¢s necessidades do
meio operativo. Enfre elas, estd a cadeia de
fardamento, que serd o foco deste estudo.

A resiliéncia dessa cadeia é frequentemente
desafiada pela necessidade de manter o abas-
fecimento continuo, pela complexidade gerada
por mudangas nos regulamentos de uniformes
e pela variacdo do efefivo militar, que impdem
ajustes logisticos frequentes e adequagdo as
demandas especificas. Esses fatores ampliam

a incerfeza no planejamento, exigindo flexi-
bilidode na gestdo de estoques e no espago
de armazenamento, especialmente dianfe da
incorporagdo de novos militares, das adapta-
¢oes de uniformes para diferentes biofipos e
da expansdo de efetivos em missdes especifi-
cas. Nesse contexfo, esta pesquisa justifica-se
pela relevancia de estudar a sua resiliéncia,
visando assegurar que o Sistema de Abaste-
cimento da Marinha (SAbM| seja capaz de
responder de forma eficaz s demandas vari-
dveis, susfentando a prontiddo operacional,
bem como a satisfacdo dos militares.

Enfre os aspectos mais relevantes que
influenciam essa capacidade, destacam-se: a
agilidade no aftendimento ¢&s demandas, per-
mitindo uma resposta répida as necessidades
operacionais; a visibilidade das informacdes
logfisticas, que promove um acompanhamento
continuo e preciso do fluxo de recursos; e a
colaboracdo entre os diferentes elos da cadeia,
cuja infegracdo favorece a resolugdo de pro-
blemas e adaptagdes a circunsténcias ndo
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planejadas. Esses aspectos afetam diretamente
a capacidode de adaptagdo e recuperag@o
frente a eventos imprevistos, o que ressalta a
importancia de aprofundar sua compreensdo.

A reviséo da literatura evidenciou uma
lacuna em relacdo aos estudos sobre a resili-
éncia das cadeias logisticas no contexto das
Forcas Armadas. A predominancia de traba-
lhos académicos recentes acerca do tema se
concentra em CS no sefor privado, nos quais
os fatores de resiliéncia tém sido amplamente
estudados (ALVARENGA, 2018; ALVARENGA
et al., 2022; FAUSTINO, 2017: GRAEML;
PEINADO, 2014; SANTOS,2018).

Essa caréncia enfatiza a relevancia de
pesquisas que considerem o cendrio militar,
permitindo o avanco de prdticas mais apro-
priadas e ajustadas as nuances desse con-
fexto.

Neste sentido, a pesquisa busca responder
& seguinte pergunta: de que forma os militares
e servidores civis envolvidos na CS de farda-
mento percebem os aspectos de agilidade,
visibilidade e colaboragé@o como fatores que
contribuem para sua resiliéncia? Diante desse
contexto, este estudo tem como obijetivo geral
avaliar o nivel de resiliéncia na CS de farda-
menfo na MB. Para cumprir esse propodsito,
foram delineados objetivos especificos, quais
sejam: (i) descrever o SAbM no contexto do
fardamento; [ii) conceituar os facilitadores de
resiliéncia na CS, especialmente agilidade,
visibilidade e colaboragao; e |iii) interpretar
os dados colefados sobre o nivel de resilién-
cia percebida pelos envolvidos.

Este trabalho estd organizado em cinco
secoes. A primeira consiste nesta infroducdo.
A segunda secdo apresenta o referencial te¢-
rico, abordando os principais conceitos rela-
cionados & CS, ao SAbM e & resiliéncia da
cadeia, com énfase nos fatores de agilidade,
visibilidade e colaboracd@o. A terceira secdo
descreve a mefodologia de pesquisa, defa-
lhando os procedimentos de coleta e andlise
de dados. Na quarta, os resultados s@o apre-
sentados e discutidos, relacionando as per
cepgdes dos respondentes com os fatores que

16 acanto em revisTa

influenciam a resiliéncia da cadeia. Por fim,
a quinta se¢do confempla as consideragdes
finais, incluindo as principais conclusdes do
estudo e as suas limitagdes, bem como suges-
tdes para futuras pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para a adequada condugdo desta pes-
quisa, tora-se necesséria a definicdo prévia
dos seguinfes conceitos.

2.1 Gestdio da Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos & composta por
diversos niveis — fornecedores, fabricantes,
distribuidores e consumidores — formando uma
rede interligada e interdependente de organi-
zagdes que, ao se influenciarem mutuamente,
impactam o desempenho umas das outras. Essa
visdo de inferconectividade ¢ corroborada por
Chopra e Meindl (2003), os quais destacam
que a cadeia abrange todos os estagios envol-
vidos, direta ou indiretamente, no atendimento
aos pedidos dos clientes, incluindo ndo ape-
nas fabricantes e fornecedores, mas também
fransportadoras, centros de distribuicdo, vare-
jistas e até os préprios clientes, formando uma
ampla rede de colaboragdo.

No enfanto, conforme apontado por Pires
(2004), os conceitos de logistica e de Gestao
da Cadeia de Suprimentos (GCS) frequente-
mente se sobrepdem desde a origem desses
fermos, o que pode gerar ambiguidade. O
Council of Supply Chain Management Profes-
sionals (CSCMP) define a logfistica como:

A gesido logistica é a parte da gestdo da
cadeia de suprimentos que planeja, imple-
menta e controla o fluxo e armazenamento
eficientes e eficazes de bens, servicos e
informagées relacionadas, do ponto de ori-
gem ao ponto de consumo, para atender as

necessidades dos clientes (CSCMP. 2013,

p. 117, tradugdo nossal.

Em contraste, a GCS vai além, integrando
todos os processos de negdcios, desde o usud-
rio final até os fornecedores primarios, visando
fornecer bens, servicos e informacées de forma
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coordenada e agregando valor aos clientes e
as partes inferessadas (CSMP, 2013). Nesse
contexto, a integracdo assume um papel pre-
ponderante, pois busca unir as fungdes de pla-
nejamento, confrole e ofimizacdo do fluxo de
bens, informagdes e recursos ao longo dessa
rede. Esse alinhamento, por sua vez, ocorre
de maneira bidirecional, conectando os pro-
cessos e atividades de cada elo da cadeia
para agregar valor através de produtos e ser-
vicos que chegam ao consumidor final (RODRI-

GUES; SANTIN, 2004).

Para que esse objefivo seja alcancado,
fornase indispensavel uma coordenagéo efi-
caz e uma colaboracdo ativa entre todos
os parficipantes da rede de forma a promo-
ver uma gest@o alinhada da demanda e dos
suprimentos entre as organizacdes envolvidas
(BALLOU, 2007). Ademais, desfacase que o
desenvolvimento de relacionamentos  efetivos
entre as organizagdes que compdem a CS
promove melhorias no desempenho das ope-
ragdes logisticas, abrangendo os aspectos de
qualidade, reducdo de custos, eficiéncia na
entrega e flexibilidade nas operacdes (SLACK,

1993 apud ASSUMPCAO, 2003).

2.2 Sistema de Abastecimento da Marinha

O SAbM ¢é uma parte do Sistema de Apoio
logistico da MB, e seu principal objetivo é
garantir o fornecimento continuo de materiais
necessarios para manter as Organizagdes
Militares (OM|] em pleno funcionamento (BRA-
SIL, 2020). Este sistema é composto por uma
rede de 6rgdos, processos e recursos interliga-
dos que visam promover, manter e controlar o
fluxo de suprimentos, assegurando que a Forca
tenha os materiais necessérios em tempo hébil.
Dada a especificidade de cada tipo de mate-
rial, o SAbM organiza a gestdo desses itens
em CS segmentadas, entre as quais se desfaca
a de Fardamento.

Essas cadeias sdo organizadas em cama-
das hierarquicas, nas quais cada elo é respon-
savel por um conjunto especifico de atividades
técnicas e gerenciais, de acordo com as com-
peténcias definidas pelas normas de execucdo
de Abastecimento estabelecidas pela Secreto-
ria-Geral da Marinha (SGM) e formalizadas
no documento inferno SGM-201. No &mbito
do fardamento, a organizagé@o do SAbM den-
fro do escopo deste estudo é apresentada con-
forme o Quadro 1.

Quadro 1 - Atores da CS de fardamento e suas atribuicoes

Ator Funcdo principal

Secretaria-Geral da Marinha (SGM)

Superviséio Geral

Atribuicao

Garante o cumprimento das diretrizes e
normas da CS.

Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM)

Direcdo Técnica e
Gerencial

Define e gerencia afividades logisticas essenciais
ao funcionamento do sistema de abastecimento.

Centro de Suprimento de Abastecimento (CSupAb)

Deferminagdo da

Identifica e determina a demanda de fardamento
das OM, ajustando niveis de estoque conforme

Necessidade L
necessdrio.
. . . i isicdio de f to junt
Centro de Obtencéio da Marinha no Rio de Janeiro E(rer::rct:o?e:q:::qu:: dsgani?r:eLutz 3:05
(COMRJ) Obtengdo Q%569 P

prazos e especificagdes.

Fornecedores

Producéio e Forneci-

Empresas externas contratadas para fornecer os
uniformes conforme especificag@es.

Depésito de Fardamento da Marinha do Rio de
Janeiro (DepFMRJ) e Centros de Infendéncia Regio-
nais (CelMRe)

Armazenamento e
Distribuicdo

Centros de armazenamento que organizam e

distribuem uniformes aos CDU/PEU/PDU.
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Centro de DistribuicGo de Uniformes da Base de
Abastecimento da Marinha no Rio de Janeiro e do

Atendimento ao

Centros de distribuicGo direta onde os mili-

de Distribuicdo de Uniformes (PDU)

_ Usudrio tares adquirem seus uniformes.
1° Distrito Naval (BAMRJ e 1° DN q
. Facilita encomendas de uniformes, complemen-
Postos de Encomenda de Uniformes (PEU) e Postos . »
Encomenda tando o atendimento ao usudrio, sobretudo nas

regides fora de sede.

Fonte: Adaptado de Brasil (2020).

Para assegurar o confrole contébil e geren-
cial de seus itens de abastecimento, o SAbM
utiliza o Sistema de Informacdes Gerenciais
do Abastecimento  (SINGRA|. Essa plata-
forma digital documenta todas as etapas de
movimentacdo de materiais, comecando na
incorporagdo e estocagem e finalizando no
fornecimento aos destinatdrios finais (BRASIL,

2020).

2.3 Resiliencia na (S

Nas Ultimas décadas, a resiliéncia nas CS
foi incorporada entre os temas de pesquisa do
século XXI & medida que cresce a preocupag@o
com a capacidade dessas cadeias de enfren-
far e superar rupturas e desafios imprevistos.
Um marco inicial nesse campo foi o conceito
desenvolvido por Christopher e Peck (2004, p.
5, tradugdo nossal, que definem a resiliéncia
como a capacidade de um sistema de refornar
ao seu esfado original ou moverse para um
novo estado mais desejdvel apds ser pertur-
bado. Essa definicdo sugere implicitamente a
importancia da flexibilidade e da adaptabili-
dade, dado que o esfado final pode diferir do
ponto de partida, indicando a necessidade de
adaptagdo.

Essa perspectiva pode ser ampliada com a
seguinte definicdo de resiliéncia:

A capacidade adaptativa da cadeia de
suprimentos para se preparar para acon-
tecimentos inesperados, responder a infer-
rupgées e recuperarse a partir deles, man-
tendo a continuidade das operacées ao
nivel de conectividade e controle sobre a
estrutura e a fungdo desejada ([PONOMA-
ROV. HOLCOMB, 2009, p. 131, tradu-

Ao nossay.
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Segundo esses aufores, as interrupgdes
podem decorrer tanto de fontes externas, entre
elas desastres naturais, quanto de fontes infer-
nas, como desafios na infegracdo das funcoes
da cadeia. Para enfrentar essas vulnerabilida-
des, as CS precisam ser resilientes para res-
ponder eficazmente aos impacfos negativos

das rupturas (CARVAIHO et al., 2012).

Adotando outra abordagem, Datta (2017
apud VALADARES, 2023) propde que a resi-
liencia nas CS seja entendida sob duas oti-
cas principais: reativa e proativa. A primeira
perspectiva considera que as cadeias se pre-
param para restabelecer as operagdes apds
uma ruptura por meio de planos de recupe-
racdo. J& a segunda envolve um conjunto de
prdticas que visam preparar a organizagdo
antecipadamente para lidar com rupturas,
fortalecendo o capacidade de resposta e
mitigando os impactos anfes mesmo que eles
ocorram.

2.4 Facilitadores de resiliéncia na cadeia de
suprimentos

Para Petfit, Croxton e Fiksel (2013), a
resiliéncia resulfa de um conjunto de capaci-
dades nas CS que visam maximizar as vanta-
gens competitivas das organizagdes. Também
conhecidas como facilitadores, as capacida-
des tém o papel de reduzir as vulnerabilidades
a que as cadeias esfdo exposfas, permitindo
uma recuperacdo répida frente a evenfos que
possam afefar seus fluxos. Embora a literatura
apresente uma ampla variedade, Gomes et al.
(2023) identificom as seguintes capacidades
como as mais discutidas recentemente pelos
autores, a saber: agilidade, colaboraggo e

visibilidade.
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2.4.1 Agilidade

A agilidade na CS representa a capaci-
dode de responder rapidamente a flutuagdes
imprevistas na demanda ou na oferta, mediante
ajustes estruturais conforme necessario (CHRIS-
TOPHER; PECK, 2004; WIELAND; WAL-
LENBURG, 2013). Essa competéncia contribui
fanto para a mitigagdo de riscos quanto para
a adaptogdo ao mercado, funcionando como
uma estratégia gerencial que capacita a orga-
nizag@o a lidar com disrupgdes potenciais e
reais  (BRAUNSCHEIDEL;, SURESH, 2009).
Segundo Christopher e Peck (2004), a agili-
dade pode ser promovida por ajustes rapidos
em processos e sisfemas, desenvolvendo a
capacidade de resposta répida e de redugdo
do tempo de recuperagdo apds interrupgdes.

No contexto da resiliéncia, a velocidade é
um elemento cenfral da agilidade, associada
ao fempo necessdrio para que a CS reaja ou
se restabeleca apods uma disrupgdo (JOHN-
SON; ELLIOTT; DRAKE, 2013). As cadeias
sdo consideradas dgeis quando se distin-
guem por sua alta velocidade, que facilita a
adaptagdo imediata a flutuagdes inespera-
das (CHRISTOPHER; PECK, 2004; JUTTNER;
MAKLAN, 2011) e pela aceleracéo, que ofi-
miza o tempo de resposta (WIELAND; WAL
LENBURG, 2013).

Portanto, a agilidade requer praticas que
assegurem respostas rapidas e confidveis a
mudangas imprevistas. A Figura 1 apresenta
essas acdes e evidencia estratégias que for
falecem a capacidade de adaptagdo da CS.

Figura 1 - Praticas de agilidade
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Fonte: Elaborada pela autora baseada em Santos (2018).

2.4.2 Colaboracdo

A colabora¢do pode ser entendida como
a habilidode de lidar com rupturas na CS de
forma conjunta com os parceiros, por meio de
um planejamento em equipe e do compartilha-
mento de informagdes e conhecimentos para
coordenar uma resposta rapida (JUTTNER;
MAKLAN, 2011; PETTIT, CROXTON; FIK-
SEL, 2013). A necessidade de colaboracdo
entre fodos os integrantes da cadeia torna-se
ainda mais relevante em periodos de ruptura
(SCHOLTEN; SCHILDER, 2015). De forma
semelhante, Christopher e Peck (2004) desto-
caram que um alto grau de colaboragdo na
CS confribui sobremaneira para a redugdo de
riscos, sendo que o maior desafio para os ges-

Reduzir o tempo de entrega de matéria-prima, em situagdes de
emergéncia; ser capaz de alterar o volume de entrega de mercadorias em
curto prazo; ser capaz de atender uma diversificagdo de pedidos
(CHRISTOPHER; PECK, 2004; JUTTNER; MAKLAN, 2011)

Cumprir os prazos de entrega estabelecidos junto aos clientes; e atender
- perfeitamente os pedidos solicitados, mantendo a confiabilidade da
entrega (CHRISTOPHER; PECK, 2004; JUTTNER; MAKLAN, 2011)

fores é criar um ambiente no qual o frabalho
conjunto seja vidvel.

Além de fortalecer a resiliéncia e a adap-
tabilidade das operagdes logisticas, a cola-
boragdo também pode ser vista como uma
estratégia reativa na GCS [PONOMARQOV;
HOLCOMB, 2009), em que prdticas geren-
ciais bem definidas e uma abordagem inte-
grada enfre os elos permitem responder de
forma coordenada e dagil a rupturas quando
estas ocorrem. A Figura 2 apresenta essas
préficas discutidas na literatura, com énfase
em confianga, comunicacdo e compartilha-
mento de informacdes como elementos-chave
para ofimizar a coordenacdo entre os elos da
cadeia.
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Figura 2 - Praticas de colaboracéo

Construir capital social e competéncias relacionais: confianga, cooperacgéo,
+ comprometimento, comunicacgédo e reciprocidade (BARRAT, 2004; JOHNSON;
ELLIOTT; DRAKE, 2013; WIELAND; WALLENBURG, 2013)
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Tipos de informagédo compartilhada (pedidos, previséo de demanda,
logisticas, possiveis rupturas, tendéncias de mercado); e meios utilizados e
frequéncia na troca de informagdes (telefone, e-mail, pessoalmente,
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\_ Y, sistemas) (SCHOLTEN; SCHILDER, 2015; WIELAND; WALLENBURG, 2013)

Esforcos de R Sincronizagdo de decisées para resolugdo de problemas conjuntos; e
relacionamento - compartilhamento de recursos fisicos, informacionais ou pessoais em
conjunto casos de ruptura (CHRISTOPHER; PECK, 2004; SCHOLTEN; SCHILDER, 2015)

- _4
a ) Registro de experiéncias de rupturas; registro de estratégias adotadas |

Criagdo conjunta para mitigar rupturas; planos contingenciais; pratica conjunta de
identificacéo de fontes de riscos de rupturas; e reuniées periédicas para

troca de conhecimento entre os elos (PONAMAROV; HOLCOMB, 2009)

de conhecimento

A J

Praticas gerenciais da colaboragéo

Fonte: Flaborada pelo autora baseada em Santos (2018).

2.4.3 Visibilidade PECK, 2004). Conforme observado por Aze-
vedo et al. (2013), essa visibilidade é capaz de
reduzir os efeifos negativos de possiveis rupturas.
Para Juttner e Maklan (201 1), a visibilidade refe-
rese ao nivel de acesso e ao compartilhamento
de informacdes entre os membros da cadeia,
abrangendo  elementoschave de gesfdo que

cada afor considera Uteis para suas atividades.

Em uma CS, mesmo as mais simples, uma
nova demanda ou alteragdo no pedido pode
levar tempo para ser transmitida e processada
ao longo da rede de suprimentos. Ao longo
desse percurso, informagdes podem se distor-
cer, o que resulta em falhas e erros que com-

prometem a cadeia (CHRISTOPHER; PECK,

2004). Em contextos de ruptura, a visibilidade
assegura um fluxo confinuo de informagdes
que reforga a eficécia da CS.

Dessa forma, a visibilidade pode ser enfen-
dida tanto como uma estratégia reativa, que
permite resposta répida e coordenada em

momentos de crise, quanto como uma esfra-
tégia proativa, ajudando a antecipar riscos e
minimizar problemas anfes que se transformem
em rupturas (BRANDONJONES et al., 2014).
A Figura 3 apresenta as principais praticas
que promovem essa visibilidade na CS.

Nesse sentido, esse facilitador envolve a
capacidade de monitorar fodos os elos, desde
os fornecedores até os clienfes, permitindo um
enfendimento mais completo das operacdes e
promovendo maior resiliéncia (CHRISTOPHER;

Figura 3 - Praticas de visibilidade

Compartilhamento de informagées com fornecedores; comunicagéo
colaborativa com fornecedores; e conhecimento da capacidade real de

" fornecimento ( AZEVEDO et al., 2013; BARRAT; OKE, 2007; BRANDON-JONES, et
al., 2014; WIELAND; WALLENBURG, 2013)

Fornecimento

Y 8

Conhecimento fluxo de produtos e a posicdo dos estoques na cadeia;

conhecer a rede logistica da CS; e utilizagdo da tecnologia da informacgéo
~~~~~~~~~ como identificagcdo de dados por radio frequéncia para enxergar como os

produtos se movem através da cadeia de suprimentos.(AZEVEDO et al., 2013;
) BARRAT; OKE, 2007)
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Conhecimento da demanda real; comunicagédo colaborativa com clientes;
Demanda o e compartilhamento de informagdes com clientes (BARRAT; OKE, 2007;
BRANDON-JONES, et al., 2014; WIELAND; WALLENBURG, 2013)

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Santos (2018).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo descreve os procedimentos
adotados neste tfrabalho com o intuito de atin-
gir o objefivo geral. Para proporcionar uma

melhor compreensdo, o quadro 2 apresenta
uma sintese dos objetfivos especificos, acom-
panhados de suas respectivas abordagens
metodolégicas.

Quadro 2 - Sintese das metodologias utilizadas

Obijetivos especificos

Procedimentos técnicos Quanto aos objetivos Abordagem

OE1: Descrever o SAbM no contexto do fardamento. Pesquisa documental
OE2: Conceituar os facilitadores de resiliéncia na CS, Pesquisa biblioardfica Descrifiva
especialmente agilidade, visibilidade e colaboragdio. 9 9 Qualitativa
OE3: Interpretar os dados coletados sobre o nivel de . i
TN . . Pesquisa de campo (survey) Exploratéria
resiliéncia percebida pelos envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.1 (assificacio da pesquisa

De acordo com Prodanov e Freitas (2013),
quanto & sua natureza, esfe trabalho foi clas-
sificado como uma pesquisa aplicada, pois
feve como objetivo gerar conhecimentos com
aplicacdo prdtica, direcionados & solucdo de
problemas especificos relacionados & resilién-
cia na CS de fardamento da MB.

No que se refere & abordagem do pro-
blema, a pesquisa adofou uma perspectiva
qualitativa, buscando compreender e explicar
os fendmenos observados a partir das informa-
cdes coletadas diretamente com os envolvidos
na CS (CRESWVELL, J. W.; CRESWEL, J. D,,
2021). No entanto, na organizagdo e interpre-
tacdo dos dados coletados, foi empregada a
esfatfistica descritiva, incluindo medidas como
média, desvio padr@o e mediana. Esse recurso
permitiu quantificar as percepgdes dos partici-
pantes e fornecer conclusdes embasadas em
evidéncias numéricas.

Nesse sentido, a média representa o valor
cenfral de um conjunto de dados, sendo cal-
culada pela soma dos valores dividida pelo
nimero de observacdes. O desvio padrdo,
por sua vez, indica o grau de dispers@o dos
dados em relacdo & média, revelando a vario-
cdo média dos valores em relac@o ao centro
da distribuicdo. J& a mediana é o valor cen-
fral que divide a distribuicdo em duas partes

iguais e € menos influenciada por valores exire-
mos, sendo Uil especialmente em distribuicoes
assimétricas (SILVA; FERNANDES; AIMEIDA,
2015).

3.1.1 Quanto aos fins

Em relagdo aos seus objetivos, a pesquisa
foi caracterizada como descritiva e exploro-
t6ria, conforme Gil (2023), uma vez que o
estudo visou fanto descrever as perspectivas
dos militares e servidores civis sobre os fatores
de resiliéncia (agilidade, visibilidade e colo-
boragdo) quanto explorar essas percepgdes
de forma a compreender como elas se correla-
cionam com a resiliéncia percebida na CS de
fardamento.

3.1.2 Quanto aos meios

No que diz respeito aos fipos de instrumen-
tos utilizados, conforme Marconi e Llakatos
(2010), esta pesquisa foi inicialmente orien-
tada por uma andlise documental, que envol-
veu o exame de materiais normativos internos
& instituicdo em estudo, redigidos pela SGM
e acessados pela Infranet da Marinha. Em
seguida, foi realizada uma revisdo bibliogré-
fica, baseada em materiais j& publicados,
como livros, arfigos cientificos e publicagdes
em peri¢dicos (PRODANOV; FREITAS, 2013,
consultados em bases como Google Scholar,
ScienceDirect, SciElO, ResearchGate e VWeb
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of Science, com foco nos termos “Resiliéncia”,

"Agilidode”, “Colaboragao” e “Visibilidade”.

Por fim, como estratégia para a coleta de
dados, foi empregada a pesquisa de campo,
um método apropriado para a codificagdo,
andlise e inferpretacdo dos dados e amplo-
mente utilizado para coleta de dados primérios
(CRESWVELL, J. W.; CRESWVELL, J. D., 2021).
Segundo Gil (2023), a pesquisa de campo
é particularmente 0til para enfender fendme-
nos direfamente a partir do confexto em que
ocorrem, permitindo que as respostas reflitam
as condigdes reais e especificas da operagdo
logistica estudada.

3.2 Delimitactio da amostra

Dada a natureza restrita e especializada
dessa populacdo, optouse pela utilizagéo da
amostragem n&o aleatéria por julgamento, na
qual os respondentes sdo selecionados com
base em critérios especificos, como o conheci-
mento e a experiéncia relevantes para o objeto
de estudo, sendo especialmente apropriada
para populagdes pequenas, como é o caso

desta pesquisa (FAVERO; BELFIORE, 2017).

A populagdo desta pesquisa foi composta
por vinte e dois militares e servidores civis dire-
famente envolvidos nas operagdes logisticas
da CS de fardamento em andlise, todos aloca-
dos em OM sob a jurisdicdo do Comando do
1° Distrito Naval, especificamente na drea de
fardamento. Os participantes pertencem aos
seguintes elos da cadeia:

i. Cenfro de Suprimento de Abastecimento

(CSupAb;

ii. Deposito de Fardamento da Marinha do

Rio de Janeiro (DepFMR)); e

iii. Centro de Distribuicdo de Uniformes da
Base de Abastecimento da Marinha no
Rio de Janeiro e do 1° Distrito Naval
(CDU-BAMRJ e CDU-1° DNJ.

A escolha estrita desses elos deuse pela
importéncia de suas fungdes operacionais na
cadeia em quest@o, pois os militares e servido-
res civis que servem nestas OM desempenham
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papéis criticos no armazenamento, distribui-
cdo e determinacdo de necessidades, estando
em contfato constante com o fluxo de materiais
e a demanda dos usudrios finais. Essa atuacdo
direfa os torna ideais para a pesquisa, uma
vez que lidam com pressdes e variacdes que
afetam a resiliéncia da cadeia.

Além disso, essas OM tém uma conexdo
direta com o usudrio final, sendo os CDU,
em particular, responsaveis pelo atendimento
imediato aos usudrios. A partir dessa posi-
¢@o privilegiada, é possivel observar como
a cadeia responde a flutuagdes e desafios,
fornecendo informagdes sobre a sua capaci-
dade adaptativa.

Por fim, a delimitagdo prdatica do estudo,
com foco nesses frés elos, foi necessdria para
garantir uma andlise mais especifica e aplicd-
vel dos processos logisticos da cadeia de far-
damento. Embora outros elos, como a SGM
e a DAbM, exercam funcdes gerenciais e de
supervisdo estratégica, eles estdo mais afas-
tados das operagdes cotidianas e, portanto,
menos expostos aos desafios didrios de resi-
liencia.

3.3 Procedimentos de coleta e andlise de dados

A pesquisa de campo foi realizada por
meio de um questiondrio esfruturado, organi-
zado em quatro segdes distintas. Na primeira
se¢do, composta por cinco perguntas, alme-
javase colefar informagdes demogrdficas
dos participantes da pesquisa e utilizédas
posteriormente como varidveis descritivas da
amostra. As se¢des subsequentes do questio-
ndrio incluiram adaptagdes de escalas que ¢
haviam sido propostas e validadas em outros
trabalhos académicos (GRAEML; PEINADO,
2014; ALVARENGA et al., 2022; WIELAND;
WALLENBURG, 201 3), destinadas a mensurar
as dimensdes de Agilidade (Ag), Colaboragéo
(Co) e Visibilidade (Vi).

Para avaliélas, foi adotada a Escala Likert
de cinco ponfos, com as op¢des de resposta
variando de Discordo Totalmente (1) a Con-
cordo Tofalmente (5), passando por Discordo
Parcialmente (2), Indiferente (3) e Concordo
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Parcialmente (4). Segundo Sampieri, Collado
e Lucio (2013), a referida escala consiste em
um conjunto de itens apresentados como afir
magdes ou opinides, que buscam captar a rea-
¢do dos partficipantes em relacdo cos temas
abordados.

Com o propésito de incorporar percepgdes
que ndo pudessem ser capturadas exclusiva-
mente por meio da Escala Likert, foi reservado
um espaco ao final da quarta secdo para que
os parficipantes pudessem deixar comentdrios
diversos. Esse espaco permitiv que eles mani-
festassem dificuldades em entender o tema ou
fizessem observagdes que pudessem enrique-

cer a pesquisa, além das respostas forecidas
nas escalas adaptadas.

Segundo Hair et al. (2019), considerando
que os construtos' consistem em  varidveis
latentes que ndo s@o mensurdveis de forma
direta, é imperativo que o pesquisador espe-
cifique os indicadores ou varidveis de mensu-
racdo relacionados a cada construto. Dessa
forma, o quadro 3 defalha as relogdes entre
os indicadores e seus respectivos construtos,
os quais ser@o utilizados posteriormente na
secdo 4 para avaliar e inferpretar os dados
colefados.

Quadro 3 - Adaptacdo dos indicadores utilizados no questiondrio

Indicador Original Adaptado Referéncia
Nossa CS consegue compreender e Os membros da cadeia con: m compreender Graeml e
desenvolver conhecimento atil a partir D e A e . o vt | Bicimad (2014)

Agl : " i e desenvolver conhecimento util a partir de
de interrupgdes e eventos inesperados e Sl Alvarenga et al.
na cadeia. Pe > ’ (2022)
Consegue retornar facilmente ao seu |A cadeia de fardamento € capaz de retornar Alvarenea et al
Ag2 estado  original em caso de |facilmente as condigdes normais de fonecimento (2052)’ ’
interrupgdes. em caso de interrupgdes.
Graeml e
Nossa CS é capaz de responder Peinado (2014)
adequadamente a interrupgdes | A cadeia de fardamento é capaz de responder | Alvarenga er al.
Agl inesperadas, recuperando rapidamente |adequadamente a  eventos  inesperados, (2022)
o fluxo da produgo. recuperando rapidamente o seu nivel de servico. Wieland e
Wallenburg
(2013)
As opinides dos membros da cadeia |As opinides dos membros da cadeia sdo
Col sdo  geralmente utilizadas para |geralmente utilizadas para aprimorar os
aprimorar os processos de suprimento. |processos de suprimento.
Os membros da cadeia comunicam de | Os membros da cadeia conseguem comunicar de
Co2 forma efetiva mudancas em seus |forma efetiva as mudancas que ocorrem em seus
processos de suprimento. processos internos de suprimento.
Os membros da cadeia executam |Os membros da cadeia executam planos
Co3 planos conjuntos de melhorias dos |conjuntos de melhorias dos processos internos de
processos de suprimento. suprimento. Alvarenga et al.
E possivel visualizar com precisdo as |Os membros da cadeia conseguem visualizar (2022)
Vil informagdes acerca dos niveis de |com precisdo as informagdes acerca dos niveis
demanda dos clientes. de demanda das OM clientes.
E possivel visualizar com precisdo as [Os membros da cadeia conseguem visualizar
Vi2 informagdes acerca dos niveis de |com precisio as informagdes acerca dos seus
estoque dos clientes. niveis de estoque de fardamento.
E possivel visualizar com precisdo as [Os membros da cadeia conseguem visualizar
Vi3 informagdes acerca dos niveis de |com precisdo as informagdes acerca dos niveis
estoque dos fornecedores. de estoque dos fornecedores contratados.

Fonte: Flaborado pelo autora.
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Foi realizado um pré+este, porquanto se visa
validar o instrumento que foi ufilizado na colefa
de dados de campo, no qual parficiparam 3
oficiais superiores, selecionados com base em
critérios de acessibilidade e familiaridade com
o tema. O objetivo era possibilitar a avaliagdo
do tempo fofal necessdrio para responder o
questiondrio, visando atingir um fempo médio
de resposta de cinco minutos, bem como iden-
fificar eventuais erros ou falta de compreensdo
nas perguntas, conforme sugere Gil (2023).

As adaptagdes das questdes foram avalio-
das por um oficial da reserva, especialista com
formacdo stricto sensu e doutorado em Admi-
nistragdo, e por um oficial da afiva, que estd
cursando mestrado em logistica. Dessa forma,
fodas as corregdes pertinentes  identificadas
durante o préteste foram devidamente imple-
mentadas antes do inicio da coleta de dados.
Feitos os devidos ajustes, ficou definido o ques-
fiondrio para aplicagdo.

A coleta? de informagdes ocorreu ao longo
de um periodo de sete dias, utilizando a plato-
forma Google Forms. O link para o questiond-
rio foi diligentemente encaminhado por meio
de seus e-mails funcionais, assegurando assim
uma amostragem infencional apropriada. O
cabecalho do questiondrio continha uma intro-
ducdo sucinfa, que elucidou o propésito da
pesquisa, os conceitos centrais, a garantia de
anonimato e a relevancia das respostas coleto-

das para fins académicos (GlL, 2023).

Os enderecos eletrdnicos dos militares e
servidores civis foram obtfidos por meio do
Catdlogo Telefénico 2.0 da Diretoria de
Administracdo da Marinha (DAIM) e pelo
Nomero de Idenfificacdo Pessoal, disponi-
vel no Boletim dos Oficiais e das Pracas dos
Corpos e Quadros da Marinha (BOCQM e
BPCQM), consultados através da intranet da
MB no dia 11 de outubro de 2024. Essas
consultas possibilitaram que o questiondrio
fosse direcionado o piblico que atua de
maneira direta e efefiva na drea de farda-
mento, abrangendo as fases de recebimento,
estocagem, expedic@o e geréncia. Ademais,
aqueles que participaram do pré- feste e da
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adaptagdo do questiondrio foram excluidos
da amostra final.

A amostra final contou com 17 responden-
fes, representando aproximadamente 77,3%
dao populagdo total, um percentual expressivo
e adequado para a andlise, considerando a
populacdo resfrita da pesquisa. E importante
destacar que a obtencdo de um nimero maior
de respostas foi limitada pela auséncia de
alguns militares, que estavam em periodo de
férias durante a aplicagdo do questiondrio.
Ainda assim, o nimero de participantes foi
considerado suficiente para a andlise, con-
forme as orientacdes de Favero e Belfiore
(2017), que enfatizam que, em amostragens
ndo probabilisticas, o tamanho da amostra
deve ser suficiente para representar as princi-
pais caracteristicas da populacdo-alvo, mesmo
sem a necessidade de aleatoriedade.

Enfretanto, cabe ressaltar que duas das
17 respostas obtidas foram desconsideradas
devido & presenca de dados tendenciosos,
caracterizados por preenchimentos completos
com pontuacdo minima. Dessa forma, o des-
carte de 11,8% dos dados coletados foi rea-
lizado para preservar a integridade da and-
lise e garantir que o conjunfo de informagdes
representasse fielmente as percepcdes dos par-
ficipantes.

4. APRESENTACAO E ANALISE DE
RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Perfil dos respondentes

Antes de alcancar o OE 3, foi realizada a
andlise do perfil dos participantes (Tabela 1),
cuja descricao valida a representatividade da
amostra e assegura que as percepgdes obtidas
reflitam de forma mais fidedigna as caracterfsti-
cas do grupo investigado. Este exame também
auxilia na identificacdo de possiveis vieses,
como a predomindncia de respondentes com
mais tempo de servico, que pode influenciar as
percepcdes e ndo captar plenamente as opini-
des dos menos experientes. Dessa forma, essa
descricGo oferece uma base confiGvel para a
andlise e interpretagdo dos dados.
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= )
Tabela 1 - Informaces sobre a amostra G
P
Escolaridade Tempo de atuacao ‘,ﬁ
(&)
Ensino médio 40%|6 meses a 1 ano 6,67% =
L
Pos-graduagao (especializagao) 40%|1 a 2 anos 20% UO)
Pos-graduacao (mestrado) 13,33%|2 anos ou mais 73,33% )
'—
Graduagio 6.67% g‘(
Tempo de servico Funcao
5 a 10 anos 20%|Estocagem 13,33%
10 a 20 anos 33,33%|Expedi¢ao/Distribui¢ao 40%
20 a 30 anos 26,67%|Geréncia (CSupAb) 6,67%
30 anos ou mais 20%|Recebimento 6,67%
Sec¢do de controle e abastecimento 33,33%
Género
Feminino 20%
Masculino 80%

Fonte: Flaboracdo prdpria com base nos dados da pesquisa.

Dos respondentes, 80% sdo do género
masculino, enquanto 20% sé@o do género femi-
nino. Vale destacar que a parficipagdo femi-
nina nesta amostra & superior & proporcdo de
mulheres na populacdo da pesquisa, que cor-
responde a 18,18% (quatro em 22). Quanto
ao nivel de escolaridade, 40% possuem ensino
médio, enquanto 0% dos respondentes t&m
formagao superior, sendo que 40% desses tem
pés-graduacdo em nivel de especializacdo e
13,33% em nivel de mestrado, indicando um
bom nivel de qualificacdo profissional.

Com relagao ao tempo de servico na Forga,
33,33% dos respondentes t&m entre 10 e 20
anos de servico, 26,67% entre 20 e 30 anos,
e outros 20% tém mais de 30 anos de servico.
Esse dado reflete uma experiéncia significativa
acumulada na instituicdo, embora ndo neces-
sariamente concentrada apenas em operagdes
logisticas. J& quanto ao tempo de atuagdo
direta na drea de fardamento, 73,33% dos
respondentes atuam hé mais de dois anos na
fungdo, o que demonstra familiaridade com os
processos logisticos especificos.

Quanto as dreas de atuacdo, 33,33% dos
colaboradores trabalham na secdo de con-
trole e abastecimento, 40% estdo envolvidos

com expedicao e distribuicdo de fardamento,
e os demais atuom em dreas como esfoca-
gem, recebimento e geréncia de controle de
suprimentos. Com a diversidade de fungdes,
os respondentes frazem uma visdo multiface-
tada da resiliéncia na cadeia, abordando
diferentes aspectos e perspectivas do pro-
Ccesso.

4.2 Andlise estatistica e tratamento de dados

Para uma andlise mais precisa da resilién-
cia percebida, foi indispensével estabelecer
uma padronizagdo estatistica descritiva, com
critérios de andlise e intervalos de pontuagéo
baseados na Escala likert aplicada nos ques-
tiondrios. Na definicdo dos parametros para
média e desvio padr@o, adotaram-se os cri-
trios de Ramos (2009), que oferecem uma
mefodologia de interprefagdo de dados de
percepcdo de individuos em estudos similares
a este (Quadro 4). A escolha desse autor se
justifica pela clareza dos critérios, que facili-
tam a identificacdo de niveis baixos, interme-
didrios e elevados de resiliéncia. A mediana,
por sua vez, ndo exigiu parametros especifi-
cos, pois, diferentemente da média, funciona
apenas como uma medida central, indicando
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o ponfo médio das respostas sem uma escala
graduada de infensidade.

Dessa forma, os critérios escolhidos susten-
fam foda a interpretagdo dos niveis de resili-

éncia percebidos, contribuindo para uma
compreensdo mais precisa da capacidade
adaptativa da estrutura logistica frente  as

demandas da MB.

Quadro 4 - Recomendacdes de andlise

Medida Nivel Escala de pontuacao
Baixo Até 2,99
Critério para média Intermedidrio De 3,0 a 3,99
Elevado A partir de 4
Baixo At 0,8
Critério para desvio padrdo Intermedidrio De 0,81 a 1,00
Elevado Acima de 1,01

Fonte: Adaptado de Ramos (2009).

4.3 Percepcidio do nivel de resiliéncia da (S de
fardamento

Nesta se¢do, s@o apresentados os dados
referentes &s médias, medianas e desvios
padr@o de cada dimens@o, seguidos de uma
andlise critica dos resultados. Para garantir o
anonimato dos partficipantes, os respondentes
foram identificados por R1 a R17, de acordo
com a ordem de recebimento das respostas.

4.3.1 Andlise de Agilidade

A avaliagdo da capacidade da cadeia
de fardamento em refomar rapidamente o

nivel de servico apds interrupgdes revelou um
desempenho positivo, refletindo flexibilidade e
responsividade nos processos logisticos. A luz
dos critérios estabelecidos por Ramos (2009,
a andlise de dados demonstrou que as médias
aferidas para os indicadores de agilidade situ-
am-se em um patamar infermedidrio, refletindo
uma percepcdo favordvel dos envolvidos.
Entretanto, os resultados obtidos pela pesquisa
(Tabela 2) revelam que ainda existem desafios
a serem enfrenfados para elevar o desempe-
nho e maximizar o potencial de resposta em
cendrios de maior complexidade operacional.

Tabela 2 - Indicadores do facilitador agilidade

Desvio

Indicadores Média - Mediana
Padrao
Agl - Os membros da cadeia (DepFMRIJ, CDU, PDU, CeIM, DAbM e
CSupAb) conseguem compreender e desenvolver conhecimento util a partir 3,87 0,92 4
de interrupgdes e eventos inesperados
Ag2 - A cadeia de fardamento é capaz de retornar facilmente as condigdes 173 128 4
normais de fornecimento em caso de interrupgdes ’ ’
Ag3 - A cadeia de fardamento é capaz de responder adequadamente a 373 11 4
eventos inesperados, recuperando rapidamente o seu nivel de servigo ’ ’
Meédia de pontuacio - Agilidade 3,78 Intermediario

Fonte: Flaboracdo prdpria com base nos dados da pesquisa.
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Os respondentes identificaram alguns fafo-
res que apresentam desafios operacionais. Por
exemplo, R1 ressaltou que a qualificagdo da
mao de obra envolvida nas operagdes logis-
ficas, em especial em sefores de esfiva, pode
influenciar a agilidade na execucdo das afivi-
dades. Esse aspecto aponta para a necessi-
dade de capacitag@o continua e treinamento
do efetivo, com vistas a assegurar que as equi-
pes estejam preparadas para responder de
maneira expedita a eventos imprevistos.

O R2 enfatizou a imprevisibilidade dos for-
necedores e a auséncia de fluxos alternativos
bem estabelecidos para a entrada de materiais
como fafores que restringem a agilidade da
cadeia. A incapacidade de implementar rapi-
damente solucdes contingenciais, em casos de
desabastecimento, foi identificada como um
desafio que precisa ser superado. Esse comen-
tério reflefe a necessidade de aprimoramento
dos planos de contingéncia e da diversificagéo
das fontes de suprimento, de modo a conferir
maior resiliéncia & cadeia e permitir respostas
mais dgeis em cendrios de ruplura.

Adicionalmente, o R4 mencionou que a
substituic@o no uniforme mescla pelo uniforme
cinza e a incorporagdo de militares femininos
no Corpo de Fuzileiros Navais gerou uma
demanda ndo antecipada que impactou o
controle de estoques, resultando em uma que-
bra que ainda estd em processo de regulariza-
cdo no SAbM. Para lidar com essa situacdo,
recomendarse a prdtica gerencial de agilidade
no fornecimento, que inclui a capacidade de
ajustar rapidamente o volume de entrega e
atender & diversificacdo de pedidos, permi-
findo ao SAbM responder com maior eficécia
s variagdes de estoque e regularizar o supri-
mento de uniformes.

Ademais, os dados indicam que os des-
viospadrdo observados, situados entre niveis
infermedidrios e elevados, especialmente nos
indicadores Ag2 e Ag3, mosfram variagdes
significativas nas percepcdes dos respondentes.
Essas diferencas podem ser afribuidas as experi-
éncias particulares dos disfintos elos da cadeia.
Esse cendrio aponta para uma oportunidade de

aprimoramento, na qual a Marinha pode investir
em esfratégias que busquem uma maior padroni-
zagdo das prdticas de recuperagdo e resposta,
promovendo coesdo enfre os elos e uniformi-
dade na execucdo das operagdes.

Os resultados evidenciom que, embora a
agilidade seja um dos fatores melhor avalia-
dos da cadeia, o avanco em dreas como a
ofimizagdo do planejamento preventivo e o for-
falecimento dos estoques de seguranga pode
contribuir para aprimorar a capacidade de
resposta. Essas agdes consolidaram a agili-
dode da cadeia tanto em contextos rofineiros
quanto em situagoes criticas.

4.3.2 Andlise de Colaboracéio

A pontuagdo referente & colaboracdo se
desfaca positivamente em comparagdo com
os demais fatores avaliados, como agilidade e
visibilidade. Tanto a média quanto a mediana
das respostas reflefem uma percepcdo favord-
vel dos respondentes quanto & colaboragdo
existente na CS, indicando que os membros
da cadeia conseguem coordenar suas acoes
e compartilhar informagdes de forma eficaz.
Com base nos critérios de Ramos (2009), as
médias para os indicadores de colaboragdo
se posicionam em um nivel intermedidrio, mas
com espago para avangos, especialmente no
que se refere & maior inclusGo dos membros
nos processos colaborativos.

Os desvios - padré@o observados, especial-
mente nos indicadores Co2 e Co3, apontam
para variagdes significativas nas percepgdes
dos respondentes quanto &  colaborag@o
(Tabela 3). Essa dispersao indica que, embora
a colaboragdo seja amplamente reconhecida,
existem diferencas quanfo ao grau de envol-
vimento e participacdo ao longo da cadeia.
Alguns membros podem sentirse mais integra-
dos nos processos colaborativos, enquanto
outros podem experimentar desafios na comuni-
cagdo ou na execugdo conjunta de planos de
melhoria.

Essa diversidade de percepgdes evidencia
uma oportunidade de aprimorar a harmoniza-
¢do dos processos colaborativos, promovendo
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praticas como o compartilhamento de informa-
¢oes, esforcos de relacionamento conjunfo e
criacdo conjunta de conhecimento. Essas ini-
ciativas visam garantir que fodos os elos este-

jam igualmente envolvidos nas decisdes e nas
acdes de aprimoramento dos processos logis-
ticos, fortalecendo a coes@o e a eficiéncia da
cadeia.

Tabela 3 - Indicadores do facilitador colaboracéo

Indicadores Média Desvio Mediana
Padrao
Col - Os membros da cadeia (DepFMRJ, CDU, PDU, CeIM, DAbM e
CSupAb) conseguem comunicar de forma efetiva as mudangas que ocorrem 3.8 1,08 4
em seus processos internos de suprimento
Co2 - Os membros da cadeia (DepFMRJ, CDU, PDU, CeIM, DAbM e
CSupAb) executam planos conjuntos de melhorias dos processos internos 3,73 1,53 4
de suprimento
Co3 - As opinides dos membros da cadeia (DepFMRJ, CDU, PDU, CelM,
DADbM e CSupAb) sdo geralmente utilizadas para aprimorar os processos 3,66 1,35 3,5
de suprimento
Média de pontuacio - Colaboraciao 3,73 Intermediario

Fonte: Flaboracdo prdpria com base nos dados da pesquiso.

A resposta fomecida pelo R6 destaca a
oportunidade de aprimorar o fluxo de informa-
¢oes entre a Geréncia do CSupAb, o COMR]
e 0 DepFMR| para promover em maior grau a
colaboragdo e o monitoramento dos processos
de aquisicdo e fornecimento. Embora esse fator
seja visto de maneira positiva, é importante
que os elos da cadeia forfalecam os fluxos
de informagdes entre si. Esse aprimoramento
pode aumentar a coesdo e promover maior
sinergia nas afividades logisticas, garantindo
que estejam continuamente alinhadas com as
demandas.

Outro ponto relevante foi levantado pelo
R?, que ressaltou a importéncia de utilizar as
informacdes e opinides de fodos os membros
da cadeia, com foco na partficipagdo afiva em
todos os niveis. Esse posicionamento reforca a
argumentagcdo de Doganay e Ergun (2017),
que desfacam que a colaboracdo exige con-
fianca, respeifo mituo e comunicagdo aberfa
entre os envolvidos, com fomada de decisdo
baseada em abordagens colaborativas.

Embora a percepcao geral de colaboracao
seja bastante positiva, os dados indicam que
esse fafor pode ser desafiado em cendrios de
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maior press@o ou disrupcdo, quando a coor-
denacdo entre os elos tende a enfrentar dificul-
dades adicionais. Como mencionado por R,
a comunicacdo eficaz entre os elos da cadeia
é fundamental para manter a robustez desse
fator, principalmente em situagdes de maior
exigéncia. Nesse senfido, a superagdo desse
desafio pode ser alcangada por meio de frei-
namentos continuos e da implementagdo de
ferramentas de comunicagd@o em tempo real,
que podem susfentar a sua eficacia mesmo em
cendrios criticos.

Portanto, os dados analisados sobre cola-
boragdo indicam que este &€ um dos pilares
mais bem avaliados da CS de fardamento. A
percepcdo positiva sobre a capacidade dos
membros de se comunicar e trabalhar em con-
junfo sugere que essa capacidade impulsiona
significativamente a resiliéncia da  cadeia.
Contudo, é necessario garantir que essa coo-
peracdo seja mantida e aprimorada em con-
textos de maior pressdo. O desenvolvimento
de profocolos de comunicacdo e a realizagéo
de exercicios simulados que confemplem situa-
¢oes de crise podem confribuir para fortalecer
a capacidade colaborativa da cadeia e, con-
sequentemente, a sua resiliéncia.
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4.3.3 Andlise de Visibilidade

Os resuliodos obtidos, conforme represento-
dos na Tabela 4, indicam que a visibilidade
dentro da CS de fardamento apresenta pontu-
acdes relativamente baixas, com médias inter-
medidrias para a maioria dos indicadores,
conforme os critérios de Ramos (2009). Um
destaque é a visualizacdo dos estoques dos
fornecedores (Vi3), cuja média foi de apenas
1,4, o que evidencia um obstaculo a ser supe-
rado para garantir uma maior integragdo entre
a Marinha e seus fornecedores. Por outro lado,
a visibilidade dos estoques infernos obteve uma

média safisfatéria (3,73), indicando que o
acompanhamento interno é mais eficaz, embora
o monitoramento dos estoques externos ainda
demande aperfeicoomentos a serem afingidos.

A percepgdo de todos os respondentes em
relacdo & visibilidade dos esfoques dos forne-
cedores (indicador Vi3) foi relativamente homo-
génea, conforme o baixo desvio - padrdo
observado. Isso indica que, de modo gerdl,
todos os elos reconhecem a necessidade de
ganhos a serem alcangados nessa area, princi-
palmente no que se refere ao alinhamento das
informacdes externas.

Tabela 4 — Indicadores do facilitador visibilidade

Indicadores Meédia Desvio Mediana
Padrao
Vil - Os membros da cadeia (DepFMRJ, CDU, PDU, CeIM, DAbBM e
CSupAb) conseguem visualizar com precisdo as informagdes acerca dos 3,73 1,22 3.5
seus niveis de estoque de fardamento
Vi2 - Os membros da cadeia (DepFMRIJ, CDU, PDU, CeIM, DAbM e
CSupAb) conseguem visualizar com precisdo as informagdes acerca dos 32 1,26 3
niveis de demanda das OM clientes
Vi3 - Os membros da cadeia (DepFMRJ, CDU, PDU, CeIlM, DAbM e
CSupAb) conseguem visualizar com precisdo as informagdes acerca dos 1,4 0,74 1
niveis de estoque dos fornecedores contratados
Média de pontuacio - Visibilidade 2,78 Baixo

Fonte: Flaboracdo prdpria com base nos dados da pesquisa.

A baixa pontuagdo na média pode ser
inferprefada como uma  oportunidade  para
aprimorar os processos e as ferramentas utiliza-
das no monitoramento de dados e na integro-
cdo entre os diferentes elos da cadeia. Embora
a visibilidode atual seja suficiente em muitos
aspectos, ajustes podem confribuir para uma
resposta mais égil e informada ¢&s demandas
e flutuacdes. Melhorar o acesso a informacdes
criticas poole, por sua vez, aumentar a resilién-
cia da cadeia, tornando-a mais robusta diante
de eventuais desafios.

Quanto as diferencas observadas entre a
média e a mediana, embora sejam pequenas,
indicam uma variagdo nas percepgdes dos res-
pondentes. Enquanto alguns setores possuem
processos mais estruturados e ferramentas ade-

quadas para rastrear e compartilhar informa-
¢es, oufros podem enfrentar desafios maiores
nesse aspecto. Os desvios-padrdo observados
nos indicadores Vil e Vi2 refletem essa varia-
¢do, indicando que a padronizacdo de pro-
cessos e a infegracdo de sistemas poderiom
fortalecer a comunicacdo e melhorar a coorde-
nacdo entre os elos da CS, resultando em um
alinhamento mais consistente e uniforme.

Nesse contexto, o R6 mencionou que a pre-
cisGo nas informagdes dos quantitativos fisicos
fornecidos enfre os elos da cadeia, especial-
mente enfre o DepFMR] e os acumuladores
secunddrios, poderia ser aprimorada. Esse
ponto reflete a necessidade de um progresso
continuo nas prdticas gerenciais de visibili-
dade, como a comunicacdo colaborativa e o

Acanto emrevisia 29

L
2
<)
I
(%2]
L
(@)
=
L
(%2
Q
Q
B2
<




L
=2
<)
I
(%2
L
()]
=
L
(%2
Q
Q
B2
<

ACANTO

compartilhamento de informagdes entre os dife-
rentes elos, assegurando que fodos possuam
conhecimento atualizado e confiavel sobre a
capacidade real de fornecimento e a posicdo
dos estoques na cadeia.

Além disso, outro avanco seria a moderni-
zagdo do sistema de gestdo atual (SINGRA) ou
a adogdo de uma nova plataforma com funcio-
nalidades avancadas, conforme sugerido pelo
R12. Ferramentas modernas, como dashbo-
ards® e andlises de dados, facilitariam o acesso
répido a informagdes criticas sobre a demanda
real e forfaleceriam as prdticas de visibilidade,
como o compartilhamento de informagdes com
clientes e a utilizacao de tecnologia de rastre-
amento (como Ildentificacdo por Radio Frequ-
éncia - RFID). Esses recursos promoveriam uma
visdo de como os produtos se movimentam
afravés da CS, permitindo uma previsGo mais
precisa das flutuagcdes de demanda e respostas
proativas aos desafios logisficos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo afingiu o objetivo geral e os obje-
fivos especificos estabelecidos na introdugdo,
que incluiam descrever o SAbM no contexto
da cadeia de fardamento, conceituar os fack-
litadores de resiliéncia (agilidade, visibilidade
e colaboragdo) e interpretar os dados colefa-
dos sobre o nivel de resiliéncia percebida pelos
envolvidos. A partir de uma andlise esfafistica
baseada em dados empiricos, foram explora-
das as percepgdes dos participantes da pes-
quisa, permitindo identificar areas de melhoria e
relacionar esses aspectos ao nivel de resiliéncia
percebido. Portanto, o frabalho apresentou uma
abordagem construtiva, desfacando oportunida-
des de aprimoramento na cadeia em questdo.

Nesse sentido, constafouse que a agili-
dade figurou como o fafor mais bem avaliado,
ao passo que a visibilidade apresentou maior
margem para aperfeicoamento, reflefindo a
necessidade de melhorias nos processos de
compartilhamento de informagdes entre os elos
da cadeia. Conclui-se que o fortalecimento da
resiliéncia na CS de fardamento depende de
uma gestdo infegrada, que alie o uso estraté-
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gico de tecnologias & capacitagdo continua
dos agentes envolvidos, fortalecendo, assim, @
capacidade logistica de responder aos desa-
fios de um ambiente operacional cada vez
mais complexo e dindmico.

Todavia, é imprescindivel reconhecer as
limitacdes que permeiam a presente pesquisa.
A amostra utilizada, composta por militares
e servidores civis direfamente envolvidos nas
operacdes logisticas de fardamento, embora
representativa, € especifica. Futuramente, a
inclusdo de uma gama mais ampla de parti-
cipantes e outros elos da cadeia em quest@o
poderia oferecer uma andlise ainda mais
robusta e abrangente. Adicionalmente, o foco
principal em dados qualitativos restringiu o uso
de méfricas quantitativas capazes de capitar,
de forma mais precisa, o desempenho logistico
da cadeia em situagdes disruptivas.

As limitacdes identificadas também abrem
espaco para oportunidades de  pesquisas
subsequentes. Devido a restricoes de tempo
e abrangéncia de confeddo, alguns fatores
adicionais de resiliéncia, como flexibilidade,
inovacdo fecnolégica e gestdo de risco, ndo
foram incluidos na andlise conceitual e empi-
rica. Tais varidveis podem também influenciar
a estrutura aqui apresentada e oferecem opor-
tunidades para exploragdes futuras.

Os achados desta pesquisa oferecem subsf-
dios importantes para a adogdo de melhorias
praticas na GCS de fardamento da Forga. A
implementag@o de sistemas fecnoldgicos volta-
dos para o aumento da visibilidade dos proces-
sos logfsticos, tais como plataformas infegradas
de monitoramento, pode ofimizar o fluxo de
informagdes entre os elos da cadeia, promo-
vendo maior agilidade e precisGo nas opero-
¢oes. Ademais, a promogdo de treinamentos
que reforcem a colaboragdo enfre os membros
da cadeia também se apresenta como uma
medida eficaz para elevar o nivel de resiliéncia,
uma vez que processos colaborativos bem estru-
turados fendem a gerar respostas mais dgeis e
coordenadas em situacdes de crise.

Para trabalhos futuros, sugerese (i) a and-
lise de outros fatores que também influenciam a
resiliéncia nas cadeias, tais como flexibilidade,
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inovacdo Tecno|égico e gestdo de riscos; [ii) a
inclusGo de indicadores de desempenho do
SAbM para uma avaliagdo quantitativa e mais
precisa das operagdes logisticas da cadeia em
estudo; e (iii) a replicag@o do modelo utilizado
neste estudo em outras cadeias da MB, como
as de combustiveis, medicamentos e géneros
alimenticios.

NOTAS

1 Construto é um conceito abstrato que ndo pode ser diretamente medi-
do, mas que & representado por um conjunto de varidveis observdveis
ou indicadores.

2 Acesso cos bancos de dados, formuldrios aplicados e resulta-
dos correspondentes: https://drive.google.com/drive/folders/1mif-
(2Ph3khL30DA3ItbHEgysc_ke4Xr3 ?usp=drive_link.

3 Ferramenta que apresenta de forma visual e intuitiva os dados mais
relevantes de uma empresa, drea ou processo.
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RESUMO: A Base Industrial de Defesa brasileira é fundamental para a soberania nacional e para o desenvolvimento econdmico, mas enfrenta
desafios como os baixos investimentos ocorridos nos Gltimos anos. Este estudo analisa as oportunidades para que os Fundos de Investimento
em Participacdo auxiliem no seu desenvolvimento, considerando o cendrio macroecondmico brasileiro e as politicas pablicas recentes que possam
fortalecer o referido setor. Por meio de uma andlise qualitativa e quantitativa, com base em dados sobre o mercado de defesa global, perspectivas
macroecondmicas brasileiras e desempenho de mercado dos citados fundos, o trabalho aponta perspectivas promissoras para os investidores no
setor em lide, que podem gerar beneficios ndo s6 para aqueles que aportam capitais, mas também para o Brasil, com o desenvolvimento de um
segmento industrial altamente tecnoldgico e alinhado aos inferesses estratégicos nacionais.

Palavras-Chave: Base Industrial de Defesa; Fundos de Investimentos em Participaco; Private Equity; Venture Capital: Desenvolvimento

Nacional; Macroeconomia Brasileira.

1 INTRODUCAO
A Base Industrial de Defesa (BID) do Bro-

sil & estratégica para a seguranca nacional e
desenvolvimento econémico. Conforme a Polf-
fica Nacional de Defesa (PND) e a Estratégia
Nacional de Defesa (END), a BID desempenha
um papel essencial na autonomia tecnologica
e na profeg@o da soberania do pafs (BRASIL,
2020a). No entanto, o sefor enfrenta desafios
substanciais, como a dependéncia das compras
govermnamentais e a necessidade de diversifica-
cdo de seus mercados consumidores. Historica-
mente, essa dependéncia das aquisicdes publi-
cas tem limitado a capacidade de crescimento
e inovagdo da BID, criando um cendrio em que
as exportagdes se fornaram vitais para a viabili-

dade econémica do setor (BRASIL, 2020c¢).

O cendrio global para as industrias de defesa
estéd em transformacdo. Na Ultima década, os
gastos com esse setor vém crescendo, consisten-
femente, nos paises membros da Organizacdo

do Tratado do Atlantico Norte [OTAN)(SIPRI,
2024). Com um setor intensivo em tecnologia
e inovagdo, uma allernativa eficaz para vio-
bilizar investimentos é por meio de fundos de
participagdo (MEIRELLES et al., 2008). Nesse
contexto, os investimentos de Venture Capital
em empresas desse segmento t&m aumentado
nos Ultimos anos (KPMG, 2024), destacando a
oportunidade de fortalecer a BID brasileira por
meio desse fipo de veiculo de investimento, uma
vez que os fluxos de Venture Capital no Brasil
esfGo em expansdo, segundo o relatério Ven-
ture Pulse Q2 2024 da Klynveld Peat Marwick
Goerdeler (KPMG).

Diante do cendrio da BID brasileira e
devido aos Fundos de Investimento em Partici-
pagdo apresenfarem-se como uma alfernativa
de financiomento, o presente estudo definiu o
seguinte problema de pesquisa: quais opor-
tunidades o Brasil apresenta para os Fundos
de Investimento em Parficipagdo aportarem
capital na BID? Para responder essa pergunta,
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o objefivo principal do estudo é analisar as
oportunidades de investimentos na BID & luz
do cendrio macroeconémico brasileiro.

Como obijetivos especificos, a pesquisa
apresenta o cendrio do mercado de defesa
e de Fundos de Investimento em Participacdes
(FIP) no mundo e no Brasil; o componente da
demanda infera do mercado de defesa e as
politicas publicas para desenvolvé-lo; e o com-
ponente da demanda externa desse mercado
e as iniciafivas para incrementdra.

A pesquisa visa, assim, demonstrar se o cend-
rio do Brasil estd se tornando atrativo para os
investidores em participagdo aportarem capitais
na BID, as oportunidades decorrentes, em espe-
cial apds o antncio de Programas de Governo
que infencionam incrementar a demanda desse
mercado e criar um ambiente de negécios mais
propicio para o setor, como o Novo Programa
de Aceleragdo do Crescimento e o Programa
Nova IndUstria Brasil.

Quanto & estruturacdo do artigo, © mesmo
estd estruturado em cinco seces, incluindo esta
infrodug@o como primeira sec@o. No segundo
topico, enconfrase o fundamento tedrico que
esfabeleceu as bases desta pesquisa. A ferceira
se¢do expde a metodologia aplicada na condu-
¢do do estudo. Na quarta parte, apresentam-se
os dados e a andlise dos resultados obtidos. Por
fim, na quinta, sdo realizadas as consideragdes
finais e a conclusdo da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Fundo de Investimento em Parficipacdo

Os FIPs sdo fundos de regime fechado, que
fém como principal objefivo a aquisicdo de
acdes, boénus de subscricdo, debéntures sim-
ples, notas comerciais e outros fitulos e valores
mobiliérios, conversiveis ou permutaveis, em
acdes de emissdo de companhias abertas ou
fechadas. Além disso, os FIPs podem adquirir
fitulos, contratos e valores mobilidrios represen-
fativos de crédito ou participagdo em socie-
dades limitadas, cotas de outros FIPs e cotas
de Fundos de Acdes do Mercado de Acesso
(BRASIL, 2022).

34 acanto em ReEvISTA

Na prdtica, os FIPs sGo amplamente conhe-
cidos por atuarem como veiculos de investi-
mento para fundos de Private Equity (PE) e Ven-
ture Capital (VC). Esses fundos captam recursos
junfo a investidores, por meio da venda de
cotas, e aplicam esses recursos em empresas
abertas, fechadas ou sociedades limitadas em
fase de desenvolvimento. Ao adquirir partici-
pacdo em uma empresa, o FIP passa a influen-
ciar afivamente o processo decisério da com-
panhia investida, impactando direfamente sua
politica, estratégia e gest@o (BRASIL, 20241).

A indUstria de PE teve seu inicio nos Estados
Unidos na década de 1940, quando havia
uma baixa disponibilidade de financiamento
de longo prazo para empreendedores, e por
conta disso um reduzido nimero de abertura
de novos negécios. Em 1946, foi criada a
American Research and Development, conside-
rada o primeiro fundo de PE, onde os inves-
fidores institucionais, ftemerdrios em investir
direfamente em pequenos e médios negécios,
poderiam investir por meio da American Rese-
arch and Development, que, além de captar
os recursos, oferecia conhecimento gerencial

para as empresas (BOCATTO, 2001).

No Brasil, o inicio do desenvolvimento da
industria de PE se deu em 1974, quando o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econé-
mico e Social (BNDES) criou trés subsididrias:
Insumos Bdsicos S.A., Investimentos Brasileiros
S.A. e Mecénica Brasileira S.A. Essas empre-
sas ofereciam financiamento para pequenas
e médias empresas, em especial para o setor
industrial. No inicio da década de 1980, essas
subsididrias se fundiram e formaram o BNDES
Participagdes S.A. (BNDESPAR), que passou a
ser o principal veiculo de investimentos em par-

ticipagdes do BNDES (MARANHAO, 2018).
Durante as décadas de 1980 e 1990, por

conta dos perfodos de hiperinflagdo e recessdo
econdmica, o cendrio brasileiro ndo era o mais
afrativo para investimentos de longo prazo. Por
confa disso, na década de 1990, apds refor-
mas estruturais no Brasil como a liberacdo do
comércio, a desregulagdo de sefores, privati-
zagdes, enfrada de investidores estrangeiros,
reducdo das tarifas de importacdo, revogagdo
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de medidas protecionistas e a instituicdo do
Plano Real, foi criado um ambiente mais favo-
rvel para o desenvolvimento da industria de
PE, em um novo cendrio em que as empresas
locais fossem mais produfivas, melhorassem
suas tecnologias e se fornassem mais competiti-

vas (MARANHAO, 2018).

O BNDESPAR continua impulsionando os
FIPs em dreas que considera estratégicas para
o desenvolvimento do pafs, além de fomentar a
industria de capital de risco e incentivar melho-
res préticas de gest@o e governanga corpora-
fiva. A instituicGo promove editais alinhados aos
sefores prioritarios do BNDES, para selecionar
gestores que compartilham a mesma tese de
investimento do Banco. Além disso, os fundos
selecionados devem demonstrar a captagéo de
recursos de outros investidores. Uma vez apro-
vado, o BNDESPAR aporta capital para que os
FIPs invistam em empresas de acordo com sua
tese de investimento (BNDES, 2024a).

Um exemplo recente da atuagdo do
BNDESPAR em setores estratégicos, por meio
de FIP, foi o langcamento de um edifal para a
criacdo de um fundo destinado ao investimento
em minerais esfratégicos, area crucial para a
fransicdo energéfica e descarbonizacdo do
pals, além de minerais essenciais para a fer-
filizacdo do solo. O edital procura viabilizar
a pesquisa e o desenvolvimento no setor de
extracdo mineral, com vistas a impulsionar
os segmentos que formecerdo a infraestrutura
necessaria ao crescimento sustentavel do Brasil

(BNDES, 2024b).

As principais diferencas entre PE e VC estdo
associadas ao estagio de desenvolvimento das
empresas invesfidas. Enquanto o PE, em sua defi-
nicdo estrita, refere-se a investimentos em empre-
sas de capital fechado @ estruturadas e madu-
ras, o VC é caracterizado pelo investimento em
empresas em estagios iniciais de desenvolvi-
mento e crescimento acelerado. Assim, o VC é
um fipo de PE focado em empresas emergentes,
com alto potencial de crescimento, mas também

maior risco (RAMALHO, 201 1).

O investimento em participagdo é uma alter-
nafiva imporfante de financiamento para empre-
sas em crescimento, especialmente aquelas

que encontram dificuldades em acessar crédito
fradicional. Esse fipo de financiamento é rele-
vante para empresas de base tecnoldgica, que
enfrentam um risco mais elevado associado ao
desenvolvimento de novas tecnologias e, con-
sequentemente, ndo possuem garantias suficien-
fes para obter empréstimos junto a insfituicoes
financeiras. Diferente do crédito convencional,
que demanda pagamento periddico de juros e
amortizacdo, os aportes de VC e PE sdo reali-
zados por meio da aquisicdo de participacdo
aciondria, o que permite as empresas destina-
rem seus recursos & inovagdo e crescimento sem
a pressdo de compromissos financeiros imedia-
fos. Além disso, esses fundos trazem experién-
cia gerencial e esfratégica, confribuindo para a
valorizacdo das empresas investidas e potencio-
lizando o retomo dos investimentos a médio e

longo prazo (MEIRELLES et al., 2008).

Os FIPs geram impactos positivos significati-
vos no crescimento econdmico, principalmente
em fermos de aumento de receita e geracdo de
empregos. Empresas que recebem esse tipo de
investimento t&m acesso ao capital financeiro
necessario para expandir suas operagdes e rea-
lizar melhorias na gestdo. Esse aporte permite
que as empresas desenvolvam novas tecnolo-
gias, produtos e servicos, contribuindo para a
inovagdo e competitividade do mercado. Além
disso, ao melhorar a governanca e a estru-
fura organizacional, esses fundos aumentam a
capacidade de produgdo e a eficiéncia opera-
cional das empresas, criando um ciclo virtuoso
de crescimento e agregac@o de valor. Assim, o
impacto dos investimentos de PE e VC vai além
dos ganhos financeiros direfos, promovendo o
fortalecimento do ecossistema empresarial e o
desenvolvimento econémico em diversos seto-

res RAMALHO, 2011).

2.2 Base Industrial de Defesa Brasileira

Segundo o Ministério da Defesa (MD) (BRA-
SIL, 2014), a BID é composta por empresas
esfafais e privadas que atuam em diferentes
fases, como pesquisa, desenvolvimento, pro-
ducdo, distribuicdo e manutencdo de produtos
esfratégicos para a defesa. Esses produtos e
servigos tém caracteristicas especificas que con-
fribuem para a seguranca e defesa nacional.
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A BID inclui desde a fabricagdo de equipa-
menfos e armamentos até a modernizacdo de
sistemas tecnolégicos, e tem um papel crucial
na autonomia e na capacidade defensiva do
pais. Para que a BID possa afender s neces-
sidades estratégicas do Brasil, é fundamental
ser amparada por um ambiente regulatério e
fributdrio diferenciado, que promova a compe-
fitvidade das empresas nacionais tanto no mer-
cado infero quanto no externo. Além disso, a
BID depende de politicas publicas que garan-
fam a regularidade das demandas por parte do
governo, contribuindo para um planejamento
de longo prazo e para a sustentabilidade das
atividades do setor (BRASIL, 2020a).

O fortalecimento da BID & um imperativo
para a soberania nacional e para a preservagdo
da autonomia fecnoldgica do pais, visto que a
defesa de um ferritério é dependente da capo-
cidade de um pais de produzir e manter equi-
pamentos essenciais para suas Forcas Armadas.
Nesse senfido, o governo desempenha um papel
essencial como indutor desse desenvolvimento,
fanfo por meio do poder de compra quanto
pela implementagdo de politicas de incentivo e
apoio ao setor. A BID também exerce uma fun-
¢do importante no desenvolvimento econdmico
do Brasil, gerando empregos especializados e
promovendo a inovagdo tecnolégica, o que a
forna esfratégica ndo apenas para a defesa, mas
fambém para o crescimento industrial e tecnolé-

gico do pais como um fodo (BRASIL, 2020q).

2.3 Regime Especial de Tributacdo para a
Indistria de Defesa

O Regime Especial de Tributacgo para a
IndUstria de Defesa (RETID) estabeleceu a sus-
pensdo das confribuicdes ao Programa de Infe-
grac@o Social (PIS), ao Programa de Formagdo
do Patriménio do Servidor Publico (PASEP), a
Confribuicdo para o Financiamento da Seguri-
dade Social (COFINS) e o Imposto sobre Produ-
tos Industrializados (IPl) na venda no mercado
inferno ou imporfacdo de produtos de defesa
(desde que definidos por afo do Ministro da
Defesa), e também das partes, pecas, ferra-
mentais, componentes, equipamentos, siste-
mas, subsisfemas, insumos ou matérias-primas a
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serem empregados na producdo ou no desen-

volvimento daqueles bens (BRASIL, 2024aq).

O beneficio pode ser concedido as empre-
sas devidamente cadastradas junto ao MD, que
recebem a denominagdo de Empresa Estraté-
gica de Defesa (EED). Esse fitulo é afribuido as
organizagdes que produzem, desenvolvem ou
prestam servicos de manutencdo, conservagdo,
reparo e industrializacdo de bens destinados &
defesa nacional. Além disso, sdo classificadas
como EED aquelas empresas que afuam na
fabricac@o ou desenvolvimento de produtos uti-
lizados na producdo de itens de defesa ou que

fornecem servigos aplicados como insumos no
desenvolvimento desses bens (BRASIL, 2024a).

2.4 Novo Programa de Aceleracdo do Crescimento

O Novo Programa de Aceleragdo do Cres-
cimento (Novo PAC) é um programa de inves-
fimenfos do govemo federal, desenvolvido em
parceria com o setor privado, Estados, Munici-
pios e movimentos sociais, visando impulsionar
o crescimento econdmico e promover a inclu-
s@o social, por meio da geracdo de emprego
e renda e da reducdo de desigualdades regio-
nais. Estruturado em Medidas Institucionais e
nove Eixos de Investimento, o programa prevé
um tofal de R$ 1,7 trilhdo em investimentos.
Os recursos destinam-se & fransicdo ecolégica,
neoindustrializacdo e ao crescimento sustentd-
vel, fortalecendo a capacidade de investimento

publico e privado no Brasil (BRASIL, 2023al.

Esse programa prevé, em um dos seus eixos
de atuacdo, iniciativas destinadas & inovacao
para a indUstria de defesa. Nesse eixo, o pro-
grama ird aplicar recursos para o desenvol-
vimento de empreendimentos estratégicos de
grande relevancia para as Forcas Armadas e
para o pafs, prevendo uma monta de R$ 52,8
bi em investimentos, sendo R$ 27,8 bi no peri-
odo de 2023 a 2026 e R$ 25 bi no periodo
posterior a 2026 (BRASIL, 2024c).

2.5 Programa Nova Inddstria Brasil

O Programa Nova Indstria Brasil (NIB), lan-
¢ado no inicio de 2024, visa promover o desen-
volvimento da indUstria nacional até 2033,
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ufilizando instrumentos tradicionais de politicas
publicas, como subsidios, empréstimos a juros
reduzidos e ampliacdo dos investimentos fede-
rais. A iniciativa abrange incentivos fributérios e
fundos especificos para estimular setores esfra-
tégicos, com foco na ampliagéo da autonomia
industrial, fransicdo ecoldgica e modernizagdo

do parque industrial brasileiro (BRASIL, 2024i).

O NIB estd dividido em 6 missdes, sendo
que a sexfa esfd relacionada com tecnolo-
gias de inferesse para a soberania e defesa
nacional. Essa missdo prefende ndo somente
o desenvolvimento de fecnologias de inferesse
esfritamente na drea de defesa, mas também
proporcionar o desenvolvimento tecnologico
de uso dual, além de promover um ambiente

de negécios para a BID e promover as expor-
tacdes da mesma (BRASIL, 2024b).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 (assificactio

O méfodo cienfifico é definido como um
conjunto  de procedimentos empregados,
visando alcancar o conhecimento sobre deter-
minado assunto de andlise (PRODANOV: FREI-
TAS, 2013). De acordo com Demo (1995), a
metodologia é uma preocupagdo instrumental,
que trata do caminho para a ciéncia tratar a
realidade fedrica e prdtica e cenfra-se, geral-
mente, no esforco de transmitir uma iniciacdo
aos procedimentos logicos voltados para ques-
ides da causalidade, dos principios formais
da identidade, da deducdo e da inducdo, da
objefividade, efc.

No que tange & abordagem da pesquisa,
de acordo com Cresweel e Creswell (2021),
o presente estudo apresenta uma abordagem
mista, em que os métodos qualitativos e quan-
fitativos sdo combinados para fornecer uma
compreensdo mais completa de um problema
de pesquisa, integrando as duas abordagens
para capitalizar suas respectivas forcas.

Quanto & natureza, a pesquisa se classifica
como aplicada, pois objetiva gerar conheci-
mentos para aplicagdo prética dirigidos
solugdo de problemas especificos [PRODA-
NOV; FREITAS 2013, p.51). Em relag@o ao

objetivo, ela pode ser classificada como des-
critiva e explicativa, pois, de acordo com Gil
(2019), pesquisas descritivas sdo aquelas que
possuem como objefivo descobrir a existéncia
de associacdes entre varidveis.

Em relacdo aos procedimentos de pesquisa,
foram realizadas andlises bibliograficas e docu-
mentais, buscando artigos, feses, relatdrios téc-
nicos e documentos oficiais do governo. De
acordo com Gil (2019}, a pesquisa documen-
fal & feita com materiais que ainda ndo recebe-
ram frafamento analifico, ou que este possa ser
refeito, mediante o objeto da pesquisa. Para
auxilio da pesquisa bibliografica, utilizouse o
Google Scholar, ferramenta que auxilia no filiro
de artigos publicados em sites de busca, pro-
nunciamentos oficiais dos Ministérios do Poder
Executivo e relatérios técnicos de entidades
especializadas no mercado de Investimento em
Participagdo e em macroeconomia.

3.2 Coleta de dados

A colefa de dados foi estruturada para
alinharse aos principios metodologicos do
estudo, infegrando fontes de alta relevancia
e credibilidade. Foram coletados dados de
organizagdes internacionais, bancos de dados
oficiais e relatérios técnicos que oferecem uma
visdo abrangente e atualizada sobre o setor
de defesa e o mercado de fundos de partici-
pacdo, para delinear as perspectivas técnicas
para o cendrio macroecondmico brasileiro e
para a BID, e como isso pode ser atrativo para
os FIPs investirem na BID.

Primeiramente, foram coletados dados a res-
peito do mercado de defesa infernacional, e o
quanto os investimentos nessa drea cresceram.
Para isso, foram examinadas estatisticas do
Stockholm Infernational Peace Research Institute
(SIPRI), um instituto renomado por suas estatisti-
cas rigorosas e atualizadas sobre os gastos mili-
fares e comércio de armas ao nivel mundial. O
SIPRI foi escolhido devido & sua ampla base de
dados, que permite uma visdo confidvel e com-
parativa do comportamento de investimentos
em defesa enfre os principais paises do mundo.
Este levantamento buscou identificar tendéncias
e quantificar o crescimento dos investimentos em
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defesa, essenciais para embasar as oportunida-
des de investimento na BID.

A andlise também contempla as métricas
atualizadas, apresentadas em relatérios espe-
cializados sobre o mercado de investimentos
em parficipagdes, como os documentos Venture
Pulse, da KPMG. Esses relatérios foram utiliza-
dos para mapear a evolugdo do mercado de
fundos de participagdo, especialmente aqueles
voltados para o setor de fecnologia e defesa.
A escolha desfes relatérios fundamenta-se em
sua metodologia de andlise de mercado, que
fornece opinides sobre o comportamento de
investidores em participacdo e suas tendéncias
de aporte de capital, permitindo um entendi-
menfo mais profundo sobre as preferéncias e os
critérios de investimento de VC e PE.

Para frazer & luz a importéncia estratégica
da BID e como ela é importante para o Pas,
ndo somente do ponto de vista econémico, mas
também para o desenvolvimento tecnolégico e
soberania, buscaram-se dados no Livio Branco
de Defesa (2020), na END (2020) e na PND
(2020). Esses documentos fornecem diretfrizes
estratégicas e objefivos governamentais especifi-
cos para o Setor de Defesa, sendo fundamentais
para compreender a relevancia da BID no cené-
rio nacional e as metas do governo para o setor.

Posteriormente, a fim de delinear o cendrio
macroecondmico, foram realizadas consultas
em bases de dados do Fundo Monetdrio Inter-
nacional (FMI), do banco Goldman Sachs, repo-
sitorio de dados do MD e repositério de dados
de fundos negociados na bolsa de valores nor-
te-americana. Esses dados foram empregados
para apresentar uma visGo das perspectivas
econdmicas do Brasil, contribuindo para a and-
lise de afratividade do Pais para investidores.

As bases de dados estatisticos utilizadas
foram analisadas e tratadas ufilizando o sof
tware Microsoft Excel®. Quanto & pesquisa
bibliografica, foram consultados materiais nas
pdginas das organizacdes especializadas nos
assuntos, e a busca de artigos académicos na
ferramenta Google Scholar.

3.3 Limitacoes a Pesquisa

A limitacdo do estudo se deu em relacdo
0o acesso d base de dados acerca da BID
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brasileira e aos defalhamentos a respeito dos
FIPs e o préprio mercado de PE no Brasil.

Quanto aos dados referentes & BID, eles ndo
sdo divulgados de forma sistemdtica e organi-
zada, de modo a constituir um repositério com
esfalisticas e detalhamentos. A fim de suprir fal
lacuna, em outubro de 2024, o MD realizou
uma parceria com a Confederag@o Nacional
da Industria (CNI), para utilizar a inteligéncia
de dados do Observatério Nacional da Indus-
fria e constituir bases de dados para comparo-
cdo e fomada de decisdes, em relacdo & BID,

nos préximos anos (BRASIL, 2024e).

Em relacdo & limitacdo ao acesso a dados
detalhados dos FIPs, em consondncia com
a Instrucdo Normativa n.° 175/2022, da
Comissdo de Valores Mobilidrios do Brasil
(CVM), esse tipo de fundo néo tem a obriga-
toriedade de divulgar os seus dados para o
publico geral, mas somente para os seus cofis-
fas e oufros desfinatérios especificos (BRASIL,
2022). J& no caso dos dados detalhados da
indUstria de PE no Brasil, pode-se observar que
a Associacdo Brasileira de Venture Capital
(ABVCAP) néo fornece dados abertos e deta-
lhados, apenas repassando informagdes con-
densadas.

Essa situagdo ocorre porque diversos des-
ses fundos investem em produfos inovadores,
e, caso precisem divulgar os dados com fre-
quéncia, pode haver prejuizo no que tange &
corrida pela inovagdo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Os gastos militares dos paises membros da
OTAN cresceram de 2015 a 2023, conforme
ilustrado no Gréfico 1. Esse aumento foi impul-
sionado por tensdes geopoliticas, conflitos
regionais e avangos tecnoldgicos no sefor de
defesa, acentuando-se apds 2022, com o inf-
cio do conlflito armado entre a Russia e a Ucré-
nia (SIPRI, 2022). A tendéncia de alta reforca
a relevancia esfratégica do Setor de Defesa

e evidencia oportunidades emergentes para
novos investimentos na BID (KPMG, 2024).
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Grafico 1 - Gastos militares OTAN em bilhoes de délares
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do SIPRI (2024).

Conforme os relatérios trimestrais Venture
Pulse, dos anos de 2023 e 2024, da consul-
toriac KPMG, uma tendéncia de investimentos
em participagdo em empresas de defesa vem
se consolidando ao longo dos anos supraci-
tados. Empresas desse segmento surgiram em
diversas regides dos Estados Unidos, Austrdlia,
india e Reino Unido, atraindo investimentos de
VC, com a expecfativa de que as empresas
que se fornarem maiores possam realizar o
processo de abertura de capital, enquanto as

menores possam ser adquiridas por grandes
empresas do setor.

Como reflexo do crescente interesse por inves-
fimentos no Setor de Defesa, observase uma
melhora significativa no desempenho dos fundos
de indice “Exchange Traded Fund” (ETF), nego-
ciados na bolsa norte-americana, que aplicam
recursos em empresas desse setor. O Grdfico 2
apresenfa uma amostra de alguns fundos com
esse perfil, e suas respectivas cotagdes na bolsa
de valores norte-americana nos Ultimos 5 anos.

Grdafico 2 - Desempenho ETF Defesa

50%

0% o ! S M

50%

Jan ‘20 Jul 20 Jan'21 Jul'21 Jan'22
Ticker Nome
SHLD Global X Defense Tech ETF
ITA iShares U.S. Aerospace & Defense ETF
XAR SPDR S&P Aerospace & Defense ETF
ARKX ARK Space Exploration & Innovation ...
DFEN Direxion Daily Aerospace & Defense ...

Fonte: TipRanks (2024)

T T T T T

Jul'22 Jan'23 Jul'23 Jan 24 Jul 24
Prego (US$) Variacao (USS) % Variagao
38.07 13.29 53.63%
151.36 47.23 45.36%
159.24 58.63 58.27%
16.59 -3.71 -18.28%
36.90 -15.72 -29.87%

ACANTO EM REVISTA 3 9

L
2
<)
I
(%2]
L
()
=
L
(%2
Q
Q
B2
<




L
=2
<)
I
(%2
L
()]
=
L
(%2
Q
Q
B2
<

ACANTO

A atuacdo dos fundos com o referido perfil,
como demonstrado no Grdfico 2, vem apre-
senfando variag@o positiva acentuada a par-
tir de 2022, ano em que ocorreu o inicio do
conflito armado entre a Russia e a Ucrénia.
Esse aumento no desempenho esté alinhado ¢
fendéncia de crescimento dos gastos militares

dos paises membros da OTAN.

No Brasil, o mercado de VC apresentou
sinais de recuperagdo em 2024. O relo-
torio Venture Pulse Q2 2024 destaca um
crescimento significativo dos valores inves-
tidos nessa modalidade, com um salto de
US$ 352,8 milhdes no primeiro frimestre de
2024 para US$ 816,8 milhdes no segundo
frimestre do mesmo ano, representando o
maior valor desde o ferceiro frimestre de
2022. Apesar do ambiente desafiador para
investidores globais, o Brasil & visto como
um mercado com potencial a longo prazo,
sustentado pelas expectativas de melhoria no

cendrio macroeconémico e pelas oportuni-
dades de saida dos investimentos, momento
quando o investidor vende sua participagao
na empresa visando realizar o lucro (KPMG,

2024).

As expectativas dos investidores em parti-
cipagdes, a respeito das oportunidades de
longo prazo no Brasil, se confirmam por meio
de alguns dados macroeconémicos e de pro-
jecdo para o Pafs. O Fundo Monetdrio Inter-
nacional (FMI), semestralmente (podendo ter
revisdes infermedidrias), publica seus estudos a
respeito dos mais diversos paises e projecoes
para os préximos anos, por meio do relatério
World Economic Outlook.

A Tabela 1 apresenta a dltima revisdo da
projecdo realizada pelo Fundo, em julho de
2024, trazendo a previs@o do Produto Interno
Bruto (PIB) da economia global para os proxi-
mos 5 anos.

Tabela 1 - PIB a Precos Correntes em Trilhoes de Délares (USD)

1 Estados Unidos 274 | 288 29.8 31,0 323 33,6 35,0
2 China 17,7 18,5 19.8 21,0 223 23,6 24,8
3 Alemanha 45 4.6 4.8 49 5.1 52 54
4 Japdo 42 4,1 43 45 4.6 48 4.9
5 India 3.6 39 43 483 58 58 6,4
6 Reino Unido 3.3 3.5 3.7 3.9 4.1 4.4 47
7 Franca 3,0 3.1 32 33 34 3,5 3.6
8 Brasil 22 2,3 2.4 2,6 2.8 2,9 3,1
9 Ttalia 2.3 23 2,4 24 25 2,6 2,6
10  |Canada 2,1 22 2.4 2,5 2,6 2.7 2.8
11  |Rassia 2,0 21 2.1 o 2.1 27 29
12 |México 1.8 2,0 2,1 23 23 2.4 25
13 |Australia 1.7 1.8 1.9 1.9 2,0 2,1 23
14  |Coréia do Sul 1,7 1.8 1.8 1.9 2,0 2,1 29
15  |Espanha 1.6 1.6 1.7 g 1.8 1.9 2,0

Fonte: Flaborado pelo autor com base nos dados do FMI World Economic Qutlook (IMF 2024a)

Observa-se na referida tabela que o Brasil
se mantém na posicdo de oitava economia

do mundo nos anos de 2024 a 2029, ndo

perdendo posicdo para outras economias.

Para investigar a expectativa de posi¢do
da economia brasileira perante as demais

40  acanto em RevISTA

economias globais em um cendrio de longo
prazo, buscaram-se projecdes para um hori-
zonte temporal maior, comparativamente
com as projecdes do FMI. Para isso, foi uti-

lizado o Global Economic Paper (2022),

relatério técnico da equipe econdmica do
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banco Goldman Sachs, que realizou pro-

9 P
jecdes de longo prazo para a economia
global.

Com base nessa publicacdo, a Tabela 2 apre-
senfa a previs@o dos 15 maiores PIB apresento-
dos no referido relatério para o ano de 2075.

Tabela 2 - PIB a Precos Reais em Trilhges de Délares (USD)

1 China 57,0
2 india 52,5
3 Estados Unidos 51.5
4 Indonésia 13,7
5 Nigéria 13,1
6 Paquistdo 123
7 Egito 10,4
8 Brasil 8,7
9 Alemanha 8.1
10 Reino Unido 7.6
11 México 7.6
12 Japdo 7,5
13 Russica 6.9
14 Filipinas 6.6
15 Franca 6.5

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados do

Goldman Sachs Global Economics Paper December 2022 (DALY, GEDMINAS, 2022).

Com base na Tabela 2, podese obser
var que o Brasil permanecerd, segundo a
previsdo do banco Goldman Sachs, entre as
dez maiores economias do mundo inclusive
no cendrio de longo prazo, reforgando seu
potencial econdmico, mesmo diante de desa-
fios e oscilagdes no cendrio global.

O relatério Venture Pulse Q2 2024, da
consultoria KPMG  (KPMG, 2024), aponta
que os investidores em fundos de participa-
¢do buscam sefores e regides que oferecam
previsibilidade dos refornos e uma demanda
crescente por produtos do mercado em que
pretendem investir. Conforme o Livio Branco
de Defesa Nacional (Brasil, 2020b. p.135),
a demanda no mercado de defesa é influen-
ciada pelas compras nacionais e pelas expor-
tagdes, com a presenca de afores altamente
competitivos. Nesse confexto, para entender
o potencial do Brasil para esse tipo de investi-
mento, & fundamental analisar a composicdo

da demanda por produtos de defesa, com-
posta pela demanda gerada pelo governo,
por meio das Forcas Armadas, e o volume de
exportacdes da industria de defesa nacional.

Ao comparar os investimentos do Brasil
em defesa, observa-se que eles tém se man-
tido relativamente modestos nos Gltimos anos,
especialmente quando comparados aos paf-
ses membros da OTAN. O Grdfico 3 ilustra
a evolucdo do PIB brasileiro entre 2013 e
2023, e dos investimentos em defesa ao
longo do mesmo periodo. Para a composicao
dos valores de investimento em defesa, foram
considerados os montantes empenhados nos
grupos de natureza de despesa Investimento
e Inversdes Financeiras. Esses valores foram
utilizados como uma aproximagdo para esti-
mar a demanda do governo junto & BID, uma
vez que sdo recursos executados pelas Forcas
Armadas, que s@o as principais executoras
do Orcamento de Defesa brasileiro.
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Grafico 3 - PIB brasileiro, Investimento em Defesa e % de investimento em defesa em relacéo ao PIB
(valores em USS milhoes e bilhdes)
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Fonte: Flaborado pelo autor com base na Série Histdrica Global da Execucdo Orcamentdria do MD (BRASIL, 2024h) e IMF Government Finance Statistics (IMF, 2024b)

Apesar dos valores de Investimento em
Defesa apresentados no Grafico 3 ndo serem
de grande expressdo perante o PIB brasileiro,
essa realidade tende a mudar com o lanca-
mento do Novo PAC pelo govemo federal,
que inclui um eixo estratégico voltado para
a Inovacdo na Indistria de Defesa (BRASIL,
2024c). Esse programa se posiciona como
uma iniciativa importante para aumentar a
competitividade e fomentar a inovagdo no
sefor, ao direcionar recursos expressivos para
o desenvolvimento de projefos estratégicos e
novas fecnologias. Com isso, o PAC cria um
ambiente mais favordvel para afrair investido-
res, fortalecendo a BID no Brasil.

A implementac@o de politicas publicas,
como o Novo PAC, demonstra o compro-
mefimento do governo brasileiro, ndo ape-
nas com a alocacdo de recursos no sefor de
defesa, mas também com o desenvolvimento
fecnolégico e a expansdo da BID. Segundo
o Ministério da Casa Civil, estdo previs-
tos investimentos de oproximodomente RS
27.8 bilhdes entre 2023 e 2026, além de
um aporte adicional de R$ 25 bilhdes para
o periodo posterior a 2026 (equivalentes a
US$ 5,6 bilhdes e US$ 5 bilhses, respectiva-
mente, considerando a taxa média do délar
comercial em 2023) (BRASIL, 2024c; IPEA,
2024).
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A alocagdo de recursos por meio do Novo
PAC sinaliza para os investidores um aumento
significativo na demanda do governo brasi-
leiro por produtos da indstria de defesa. Esse
incremento esté alinhado & tendéncia global
de crescimento do mercado analisado, con-
forme indicado pelo relatério Venture Pulse
Q2 2024, da KPMG, e com a tendéncia
de aumento dos gastos militares dos paises
OTAN, conforme SIPRI (2024).

Devido & auséncia de oufras projecdes,
a fim de estimar um valor minimo para a
demanda pelos produtos de defesa, por
parte do govemo brasileiro, para o periodo
de 2024 a 2029, realizou-se uma simulacéo
com base nas seguintes premissas:

* Dada a indisponibilidade de dados de-
talhados da BID e de projecdes abertas
oficiais para o orcamento do MD, op-
fou-se por utilizar o menor percentual de
investimento em defesa em relacdo ao
PIB do periodo de 2013 a 2023 como
sendo o percentual conservador do PIB
a ser investido em defesa no periodo de

2024 a 2029;

e Utilizaramse as projecdes para o PIB
brasileiro realizadas pelo FMI para o
perfodo de 2024 a 2029, para assim

estimar um valor financeiro para o in-
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mento incremental, aumentando a deman-
da do govemo por produtos de defesa.

vestimento em defesa realizado pelo
governo; e

Os resultados desta simulacdo encontram-se
dispostos na Tabela 3.

e Somaramrse os valores contemplados no
Novo PAC, como orcamento de investi-
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Tabela 3 - Estimativa de demanda do governo por produtos de defesa (valores em milhdes de délares)

Projecao PIB (FMI) 2.331.391,00 2.437.906,00 2.596.117,00 2.760.057,00 2.903.891,00 3.058.227,00

% minimo Investimento MD/PIB 0,07% 0,07% 0,07% 0,07% 0,07% 0,07%
Projecdo Investimento MD 1.743,77 1.823,44 1.941,78 2.064,40 2.171,98 2.287.41
Investimentos PAC (Defesa) 1.866,67 1.866,67 1.866,67 1.666,67 1.666,67 1.666,67
Total Defesa 3.610,44 3.690,11 3.808,44 3.731,06 3.838,64 3.954,08

Fonte: elaborado pelo autor com base no relatério World Economic Qutlook (IMF, 2024a), Série Histdrica Global da Execucdo Orcamentdria do MD (BRASIL, 2024h) e Novo PAC

(BRASIL, 2024c).

A Tabela 3 apresenta uma projecdo da
demanda do governo por produtos de defesa.
Para estimar esse montante financeiro, consi-
derou-se um cendrio conservador, no qual o
percentual de investimentos do MD em rela-
cdo ao PIB foi o menor da série histérica nos
Oltimos dez anos. A esses valores, somaram-
-se os monfanfes anunciados para a defesa
no Novo PAC, resultando no total estimado
da demanda do govemo para os préximos
Cinco anos.

O Novo PAC promove um cendrio favord-
vel para investidores no Sefor de Defesa, ao
reduzir incertezas e mitigar os riscos associa-
dos ao desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias por meio de investimentos estra-
tégicos. O suporte financeiro e institucional
proporcionado pelo programa visa ampliar
a capacidade produtiva das empresas da
BID e incentfivar a criogdo de produtos de
maior valor agregado, elevando o potencial
de reforno para as companhias |G estabele-
cidas no pafis e fortalecendo o ecossistema
do setor como um fodo. Dessa forma, o pro-
grama apresenta perspectivas positivas para
investidores propensos a realizarem aportes
no Setor de Defesa brasileiro, uma vez que
os investimentos direcionados pelo Novo
PAC no eixo Defesa sinalizam um aumento

da demanda governamental, conforme proje-
tado na Tabela 3.

O outro componente da demanda por bens
da indUstria de defesa é o mercado externo.
O fortalecimento da BID esta diretamente rela-
cionado & ampliagdo das exportacdes, que
permite aumentar a escala de produgdo e
reduzir a dependéncia do mercado inferno.
A participagdo no mercado internacional
afrai investimentos externos e melhora a com-
petitividade das empresas brasileiras. Para
apoiar esse processo, o Estado atua como
facilitador, promovendo a BID globalmente
e apoiando o financiamento de programas e
comercializag@o de produtos. Dessa forma, a
BID se consolida como um participante rele-
vante no mercado mundial de defesa, alcan-

¢ando sustentabilidade e crescimento a longo
prazo (BRASIL, 2020a).

O Brasil, por meio do MD, vem trabalhando
para inserir as empresas do setor no mercado
infernacional, promovendo as mesmas em
evenfos e feiras, o que vem gerando resultados
no aumento do volume de exportagdes.

O Grdfico 4 ilustra a evolugdo das expor
tagdes dos produtos de defesa brasileiros ao
longo dos anos, o que é positivo para os
negdcios nesse segmento (BRASIL, 2024g].
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Grdfico 4 - Evoluciio das exportacdes Brasileiras de Produtos de Defesa (valores em bilhdes USS)
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Fonte: Ministério da Defesa (BRASIL, 2024g).

O Grdfico 4 apresenta a recuperagdo das
exportacdes da BID, especialmente no periodo
anterior & pandemia da COVID-19, e apds a
reabertura dos mercados globais. Essa recu-
peracdo demonstra o aumento da demanda
externa por produtos de defesa brasileiros, o
que forfalece o sefor.

O incremenfo dos investimenfos em defesa
pelo governo pode gerar um impacto no desen-
volvimento do setor que vai além das aquisicdes
propriamente ditas. Segundo a END (2020q),
a atuag@o do Estado, por meio das compras
governamentais, tende a aumentar a confianca
dos compradores internacionais nos produtos
de defesa brasileiros. Isso ocorre porque, ao
incorporar esses produtos nas Forcas Armadas
nacionais, o Brasil demonstra sua capacidade
de desenvolver tecnologias confidveis e de alta
qualidade, o que serve como prova de confia-
bilidade nos produtos, podendo impulsionar a
demanda por exportacdes.

O aumento no volume de exportagdes de
produfos de defesa no Brasil ¢ um indicativo
positivo para a BID. Essa expans@o reduz cada
vez mais a dependéncia do sefor em relacdo
& demanda local gerada pelo governo brasi-
leiro, promovendo a diversificacdo dos merca-
dos consumidores. De acordo com Robinson
(1933), a dependéncia de um Unico com-
prador caracteriza uma situacdo de monop-
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sénio, o que oferece riscos s receifas da
indUstria, podendo ter elevada variabilidade
na demanda. O aumenfo das exportacdes
promove a diversificagdo dos compradores,
reduzindo a dependéncia da BID em relagdo
as aquisicdes do governo brasileiro.

De maneira andloga ao que é proposto pela
Teoria Moderna de Portfélios [MARKOWITZ,
1952), a qual aponta que a diversificagdo
diminui o risco em um portfélio financeiro, &
possivel extrapolar que a diversificagdo dos
mercados consumidores na exporfagdo de
produfos de defesa reduz os riscos das empre-
sas que compdem a BID. Isso ocorre porque a
origem de suas receitas passa a depender de
multiplos atores de mercado, em vez de um
Unico comprador. Em um ambiente mais favo-
ravel & diversificacdo de mercados, o risco
percebido para investimentos no sefor tende a
diminuir, atraindo, assim, mais investidores dis-
postos a realizar aportes financeiros por meio
de investimentos em participag@o.

Ademais, o crescimento das exportacdes
dinamiza esse mercado, o que auxilia na
refencdo de m&o de obra especializada no
pais, fomentando um ambiente propicio para
a inovacdo e melhora na produtividade do
sefor. Segundo a Teoria do Capital Humano

(BECKER, 1993), a retenc@o de mao de obra

especializada (seja por meio de educagdo for
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mal, conhecimento ou experiéncia) proporciona
aumento da produtividade. Com o segmento
mais produtivo, ele pode se tornar mais afrativo
para investimentos ndo sé pela disponibilidade
de profissionais capacitados, mas fambém com
tendéncia de produgdo ofimizada.

Como comentado na secdo 2.5 deste tro-
balho, o governo brasileiro langou o Programa
NIB, no inicio de 2024, que possui como
uma de suas metfas, chamada de missdo 6, a
aplicagdo de recursos para as fecnologias de
inferesse para a soberania e a defesa nacio-
nais (BRASIL, 2024b). A BID gera, de acordo
com estatisticas do ano de 2023, 2,9 milhdes
de empregos no Brasil e representa cerca de
5% do PIB do pais (BRASIL, 2023b), sendo um

sefor industrial importante no Pafs.

O NIB possui acdes prioritérias de finan-
ciamento e desenvolvimento da BID na citada
miss@o, nas seguintes dreas elencadas como
prioritérias: energia nuclear, sistema de comu-
nicag@o e sensoriamento, sistema de propul-
sdo e veiculos auténomos e remotamente
controlados. Além disso, uma das principais
frentes de atuagcdo do programa é o estabele-
cimento de instrumentos adequados para pro-
mocdo, financiamento e constituicdo de garan-
fias para exportacdes dos produtos de defesa,
o que demonstra a agdo concreta do governo
para fomentar infernamente o sefor e auxiliar
no ambiente institucional necessario para a
diversificagdo dos mercados, e consequente
desenvolvimento sustentével do segmento (BRA-

SIL, 2024b).

Uma das agdes praticas do NIB jé insti-
tuidas para impulsionar as exportacdes no
segmenfo de defesa foi a assinatura de um
acordo de cooperagdo em defesa entre o Bra-
sil e a Ardbia Saudita, em junho de 2024.
Esse acordo prevé a cooperagdo em diversas
dareas, incluindo trocas de informacdes, trans-
feréncia de fecnologias, financiamento de
sistemas militares, treinamento entre as Forcas
Armadas e o desenvolvimento da industria de
defesa (BRASIL, 2024d). A Arébia Saudita,
sendo atualmente o quinto paifs com os maio-
res gasfos em defesa no mundo, com um tofal

de US$ 75,8 bilhdes em 2023 (SIPRI, 2024,
representa um mercado consumidor estratégico
para o Brasil. Além disso, o acordo com o pas
pode abrir porfas para a insercdo dos produtos
brasileiros em outros paises do Oriente Médio,
ampliondo o impacto nas exportacdes além
das vendas diretas para o mercado saudita.

Outro fafor de sucesso para as exportagdes
brasileiras é o fato de o Brasil ter conquistado a
classificacdo Tier 2 no sistema OTAN de cata-
logag@o, que permite registrar os seus produtos
em um banco de dados global, aumentando
a visibilidade e a competitividade das empre-
sas brasileiras [MEDEIROS, MOREIRA, 2018).
Essa visibilidade impulsiona as exportacaes,
ndo somente para os novos mercados a serem
conquistados por meio de acordos, como os
sauditas, mas fambém como as nagdes que &
compram do Brasil e podem ampliar o seu rol
de compras.

No confexto de expans@o e busca por
competitividade infernacional, politicas como
o RETID, citado na sec@o 2.3 deste trabalho,
tfambém desempenham um papel estratégico no
fortalecimento da BID. Ao reduzir a carga tribu-
taria no setor (BRASIL, 2012), o RETID permite
que as empresas brasileiras operem com meno-
res custos e oferecam precos mais competitivos,
ampliando suas oportunidades de atuagdo
fanto no mercado interno quanto externo.

Além de fomentar a inovacdo tecnolégica
na BID, o RETID contribui para o aumento de
escala das empresas e para a ampliagdo de
suas exportacdes. A reduc@o de custos ope-
racionais possibilita uma  precificagdo mais
competitiva dos produtos no mercado inferno-
cional, favorecendo o crescimento das expor
fagdes e forfalecendo a presenca do Brasil no
comércio global.

A criagdo de um ambiente de negécios mais
favoravel, que estd sendo desenvolvido por
meio das politicas mencionadas, torna o cend-
rio mais afrativo para investimentos em empresas
de defesa. Pela caracteristica de maturacdo de
investimentos de longo prazo nesse fipo de negé-
cio, os FIPs apresentam-se como uma altemativa
de modalidade promissora de investimento no
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sefor, além da BID brasileira apresentarse para
esses investidores como um sefor com perspecti-
vas de crescimento.

Ao impulsionar a BID, obtem-se como des-
dobramento o desenvolvimento nacional, pois
hé o incremento das receitas e o aumento da
escala das empresas, que podem fer como
consequéncia o fortalecimento das exporta-
¢oes e a expansdo do mercado de defesa,
o que confribui para a susfentabilidade dos
investimentos, por meio da diversificagdo do
mercado consumidor, coadunando com a

END (BRASIL, 2020al).

Com a expectativa de um ambiente com
maiores oportunidades para a BID, o Brasil
se posiciona como um destino atraente para
investidores  inferessados em aportar  capital
nesse segmenfo. O momento global se mostra
positivo tanfo para o mercado de participagdes

quanto para o segmento de defesa, delineando
uma tendéncia de mercado (KPMG, 2024).

Uma BID forfalecida contribui ndo apenas
para o aumenfo do nimero de forecedores
para as Forgas Armadas, mas também para
o desenvolvimento nacional. A cada emprego
gerado na BID, cerca de 2,6 empregos s@o
criados em outros sefores. Além disso, é res-
ponsavel por aproximadamente 5% do PIB
do Pais (BRASIL, 2023b). Nesse sentido, a
criog@o de incentivos para o desenvolvimento
da BID toma-se uma estratégia de desenvol-
vimento nacional, e os FIPs representam uma
forma eficaz de impulsionar esse processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo ano-
lisar as oportunidades de investimentos na BID
& luz do cendrio macroecondmico brasileiro e
de suas perspectivas futuras, a fim de avaliar
o potencial para aportes de investimentos por
FIPs. Para isso, foram considerados relatérios
técnicos de organismos infernacionais e institui-
¢oes de grande prestigio, além de programas
governamentais e informagdes divulgadas pelo
Governo Federal e Ministérios do Poder Execu-
fivo brasileiro.
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Com essas andlises, foi possivel identificar
perspectivas de avancos para a BID em um
cendrio que estd convergindo para favorecer
o seu desenvolvimento. As politicas publicas
implementadas que contemplam a Defesa pro-
porcionam um ambiente de negdcios positivo
para o setor, ampliom a demanda interna e
promovem o aumento das exporfacdes de
produfos de defesa, posicionando o Brasil de
forma mais competitiva no cendrio internacio-
nal. Além disso, no confexto macroecondmico,
as expectativas sGo de que o Brasil permanega
enfre as maiores economias do mundo, o que
demonstra consisténcia no seu posicionamento
dianfe dos demais paises. Tais constatagdes
confirmam as oportunidades para a BID, & luz
do cendrio macroecondmico, respondendo ao
problema de pesquisa proposto pelo frabalho.

Diante desse cendrio, o investimento em parti-
cipagdo surge como uma alternativa eficaz para
impulsionar o financiamento da BID. Devido as
caracferisticas especificas do sefor, que demanda
elevados volumes de capital e longos periodos
de maturagdo, os FIPs permitem cos investidores
dilufrem riscos ao diversificarem o capital enfre
diversos projefos e empresas, especialmente nos
sefores de alta fecnologia e inovagdo, como o
de defesa. Além disso, esses fundos oferecem
uma abordagem mais estruturada para mitigar
os riscos associados a investimentos em novos
negécios e fecnologias avancadas, proporcio-
nando maior seguranca aos investidores.

Em suma, o Brasil tem potencial para conti-
nuar avancando no Setor de Defesa e oferece
boas perspectivas de cendrio de longo prazo.
A mitigagdo dos riscos por meio de instrumen-
fos financeiros adequados, como os FIPs, se
mostra adequada para atrair o volume neces-
sario de investimentos e garantir o crescimento
sustentavel da BID nos préximos anos.

Como sugestdo para estudos futuros, pro-
pdese a andlise da viabilidade de langamento
de um edifal de FIP voltado para a BID, promo-
vido pelo BNDESPAR, nos mesmos moldes dos
editais lancados para outros sefores estratégicos
pela insfituicdo, respeitando a tese de investi-
mento do Banco e as prioridades esfratégicas
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para o desenvolvimento nacional. Um exemplo
disso é o Fundo de Minerais Estratégicos men-
cionado na secdo 2.1 deste trabalho.
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A IMPORTANCIA DO APOIO LOGISTICO INTEGRADO
NA OBTENCAO DE MEIOS NAVAIS: A APLICACAO
DAS SERIES-S NO PROGRAMA DAS FRAGATAS

CLASSE “TAMANDARE”

Primeiro-Tenente (QC-M) Carolina Timoteo Silva Louback
Capitdo de Mar e Guerra (RM1-M) Jean-Marc Andrade Costa

RESUMO: Este estudo investiga a aplicabilidade das especificacdes Séries-S no contexto do Apoio Logistico Infegrado atinente ao Programa
das Fragatas Closse “Tamandaré” (PFCT), uma iniciativa estratégica da Marinha do Brasil que busca aprimorar o Nicleo do Poder Naval. Por
meio de uma abordagem qualitativa e exploratdria, sGo examinados os desafios, beneficios e implicagdes de adaptagdo nacional & nova estrutura
metodoldgica internacionalmente conhecida que visa oferecer @ Marinha uma gestdo logistica mais robusta, interoperdvel e padronizada para a
gestdo eficiente do Ciclo de Vida de sistemas complexos, desde a fase de concepedo até o desfazimento. As andlises, obtidas por meio de reviso
ibliogrdfica, visitas com entrevistas e avaliacdo de dados atinentes ao confrato e adaptacdo do banco de dados logistico, sustentam, ao longo
deste trabalho, a validade das Séries-S. Como resultado, sdo apresentadas as conclusdes, estabelecendo uma base conceitual que descreva a nova

percepcdo do processo logistico infegrado no cendrio brasileiro.

Palavras-chave: Apoio Logistico Integrado; Programa Fragatas Classe Tamandaré; Ciclo de Vida; SériesS.

1 INTRODUCAO

A complexidade e o alto custo dos Siste-
mas de Defesa tém demandado uma criferiosa
gestdo, que se inicia na concepgdo, indo até
o seu desfazimento. Neste inferim, a maior por-
centagem dos custos desses sistemas é repre-
senfada pelos custos de operagdo e apoio
(BRASIL, 2013). Assim, no contexto da Gestdo
do Ciclo de Vida (GCV), o Apoio logistico
Infegrado (ALl) constitui uma ferramenta valiosa
para o alcance da disponibilidade operacio-
nal dos meios, ao unir boas préticas e proces-
sos que visam garantir a estrutura adequada
de apoio logistico e suporte continuo de siste-
mas e equipamentos, ao menor cusfo fofal ao
longo do ciclo de vida.

Desde 2017, a Marinha do Brasil conduz
o Programa Fragatas Classe “Tamandaré”
(PFCT), cujo objetivo é renovar a Esquadra
com quatro novos meios, construidos no Bra-
sil, representando um novo marco na moder-
nizacdo naval. Para além da substituicdo de
navios, as FCT represenfam um salto qualita-

fivo, ao combinar tecnologia de ponta a uma
visGo modema de apoio logistico com a GCV.
lsso garante que, desde a fase de concepgdo,
seja possivel maximizar a disponibilidade,
permitindo “projetar os custos de operagdo
e manutencdo do meio durante sua vida Gtil”

(MUNFORD 2023, p. 116).

Entrefanto, para que isso acontega, é impe-
rativo que se disponha de dados e processos
logisticos, estruturados de forma adequada,
para que todo o sistema de apoio a ser desen-
volvido tenha consisténcia com as reais neces-
sidades do meio naval construido.

O destaque deste artigo é a escolha do
uso das especificagdes SériesS, uma estrutura
metodolégica que traz um padrdo internacio-
nal de interoperabilidade de dados logisticos.
Em resposta & necessidade de uma abordagem
mais coordenada e padronizada para o ciclo
de vida dos sistemas de defesa, a AeroSpace
and Defence Industries Association of Europe
(ASD) langou um conjunto de especificacdes
chamado ASD ILS Suite, em cooperagdo com
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a Aerospace Industries Association (AlA), no

padrao OTAN (VASKIC E PAETZOLD, 2019).

Ressaltase que, no ambito nacional, ndo
foram identificados  trabalhos  académicos
acerca desta temdtica. Em que pese a vasta
complexidade e amplitude inerentes ao con-
ceito de All no gerenciamento holistico de siste-
mas e meios, esta pesquisa se limita & Marinha
do Brasil e visa contribuir para uma compreen-
s@o conceitual sobre o papel das SériesS na
modernizagdo logistica, oferecendo insights
praticos e estratégicos que ampliam o alcance
das praticas de suporte a realidade naval bro-
sileira.

Diante disso, este arfigo, por meio de uma
abordagem exploratéria e qualitativa, tem
como objetivo central analisar a relevéncia da
adocdo das Séries-S no contexto do All e seu
potencial para transformar a gestdo logistica
das fragatas brasileiras. De forma a atingir este
propdsito, dois objetivos especificos foram fra-
cados: (i) verificar as vantagens e limitagdes
da oplicabilidade das normas dentro do pro-
jeto; e (i) analisar de que maneira sua infe-
gracd@o no planejamento do suporte logistico
é possivel, visando & eficdcia no cumprimento
dos necessidodes operacionais  especificas
das futuras fragatas brasileiras.

Nesse confexto, o artigo se esfrutura por
meio de cinco capitulos, incluindo esta parte
introdutéria. Em seguida, serd abordado o
referencial tedrico, trazendo uma reviséo das
principais abordagens que fundamentom a
pesquisa e situam as Séries-S ao atual contexto
logistico em evolucdo. O terceiro capitulo des-
creve a metodologia adotada por meio de
dados coletados em visitas técnicas, com entre-
vistas semiestruturadas em diferentes momentos
ao longo do ano, andlise documental dos
enfregéveis ao PFCT e das especificagdes
ASD ILS Suite; e pesquisas bibliogréficas sobre
a aplicagdo dessas normas fora do Brasil.

Em conseguinte, no quarto capitulo sdo
apresentados e analisados os resultados obti-
dos, contrapondo as diferentes percepcdes dos
enfrevistados sobre os impactos observados e
com as normas SériesS e sua adaptacdo ds
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diferentes especificidades brasileiras. Por fim,
o quinfo capitulo apresenta a conclus@o, sin-
tetizando as contribuicdes do estudo e abor-
dando perspectivas para o uso das Séries-S
em futuros projefos da Marinha do Brasil.

Ao final, o arfigo prefende responder ao
seguinfe questionamento: o atendimento ds
normas Séries-S é capaz de contribuir para a
ofimizag@o do planejamento do suporte logis-
fico as Fragatas Classe “Tamandaré” e atender
as necessidades operacionais e estratégicas
da Marinha do Brasil sob a ética do Apoio
logistico Integrado?

2 REFERENCIAL TEORICO

Para L P. Casadiego Miranda, Bastos
Blandos, Paipa Sanabria, Ruiz Pianeta, Pin-
z6n Ramirez e Zuhiga Portillo (2021), o Apoio
logistico Integrado (All) na indUstria naval tem
definido fendéncias significativas nos proces-
sos e ciclos de vida dos produtos e sistemas
desenvolvidos, oferecendo vantagens e oportu-
nidades de melhoria.

Para isso, uma andlise minuciosa se faz
necessaria quanto & forma como esses pro-
cedimentos padronizados respondem s exi-
géncias individualizadas de cada indistria
de defesa. Em relacdo & Marinha do Brasil,
o maior projefo no contexto do Apoio Logis-
fico Infegrado, que atualmente se encontra em
fase avangada, é o Programa de Submarinos
(PROSUB), por meio do complexo Programa
Nuclear da Marinha (PNM), para a constru-
¢do de quatro submarinos convencionais e um
submarino com propulsdo nuclear, com tecno-

logia prépria (MUNIS, 2022).

Face & imperatividade do reaparelhamento
dos meios de superficie da Marinha do Brasil,
no ano de 2017 um edital foi publicado no
Didrio Oficial da Unido e uma Request For Pro-
posal [RFP1) foi emitida ao mercado, com vistas
a obfer propostas para o projeto de constru-
¢do das Fragatas Classe “Tamandaré” (MAIA,
2018). Desde entdo, a construgéo da primeira
fragata aborda um novo conceito  logistico,
complementar ao All, que o inicio do Programa
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de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB
ndo conheceu: a insercdo das Séries-S.

2.1 0 Apoio Logistico vs. Apoio Logistico
Integrado no contexto da construcdo naval

Historicamente, na conjuntura militar mari-
fima, a soberania é intrinsecamente vinculada
& presenca de uma Marinha robusta, eficiente
e prontamente disponivel. No entanfo, ¢ funda-
mental ressaltar que fal objetivo é desafiador
sem o desenvolvimento de uma Base Industrial
de Defesa (BID) adequada. Nesse contexto, o
Vice-Almirante Paulo Rui de Menezes Capetti
destacou:

“l& externamos, em outras ocasiées, a nos-
sa opiniéo de que a Marinha carece de um
Sistema logistico (com abordagem estraté-

gica, referida & obfencdo de ativos navais
de defesa, ou produfos de defesa, ou siste-
mas de armas, ou meios navais, aeronavais
e de fuzileiros navais [...]), sem confundir-
-se com o que conheciamos como Sistema
de Apoio logistico, atuante principalmente
(mas ndo exclusivamente] nas fases de ope-

"

ragdo e apoio dos meios citados.” (CAPET

1, 2019, p. 24)

Nesse interim, no @mbito da Marinha do
Brasil, o Apoio logistico e o Apoio logistico
Infegrado (All) sdo conceitos distintos, mas
inferrelacionados. Segue abaixo um quadro
comparativo contendo as principais diferencas
entre o Apoio Logistico e o Apoio Logistico Infe-
grado, com base em diversas referéncias deste
artigo:

Tabela 1 - Comparaciio entre Apoio Logistico e Apoio Logistico Integrado

Apoio Logistico Aspecto

Apoio Logistico Integrado

Conjunto de atividades de suporte para
garantir que sistemas e equipamentos
permanegam operacionais.

Definigao

Metodologia estruturada que visa planejar, integrar e
otimizar todas as atividades logisticas ao longo do
ciclo de vida de um sistema.

Suprimento de pegas sobressalentes,
manutengao, ferramentas e instalagdes.

Ambito de atuagio mantenabilidade, disponibilidade, além de previsdes de

Integragdo de estudos de confiabilidade,

custos e tempo.

Geralmente atua durante a fase de operagdo
do sistema.

Momento de atuagdo construgdo ou aquisi¢do, e segue durante todo o ciclo

Atuagdo desde o inicio do projeto, antes mesmo de sua

de vida.

Redugio de custos preventivos ¢ imediatos
nas atividades de manutengao e operagao.

Foco em custos

Analise de custos do ciclo de vida, incluindo a previsdo
de custos futuros e manutengio preditiva.

Atua principalmente de forma isolada,
focando no suporte operacional.

Integragdo com
outras areas

Envolve diversas areas, como engenharia e
planejamento estratégico, visando uma gestao holistica
do sistema.

Uso de ferramentas logisticas tradicionais,
com foco em gestdo de suprimentos e
manutengio.

Ferramentas e
Normas

Utiliza ferramentas e normas especificas, que
padronizam o suporte logistico integrado e a troca de
dados técnicos.

Assegurar a operagdo continua dos sistemas.  Objetivo principal  dos sistemas ao menor custo total ao longo do ciclo de

Garantir a eficiéncia, a longevidade e a disponibilidade

vida.

Fonte: Flaborado pela autora (2024).

Conforme o Manual de logistica da Mari-
nha (EMA-400), apoio logistico é “a estrutura
sisfémica destinada a prover uma Forga dos
recursos humanos e materiais e dos servicos
destinados a atender &s suas necessidades,

visando ao cumprimento da missao” (BRASIL,
2003, p. 5-1).

Por outro lado, a Marinha do Brasil define
All como” um processo disciplinado de plo-
nejar e implementar o apoio logistico de um
novo equipamento ou sistema a ser adqui-
rido” (BRASIL, 2010c¢, p. 2). Adicionalmente,
de forma conceitual, Cunha, Martins e Sza-

inbok {2011, p. 1] destacam que o Apoio
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logistico Infegrado busca, de forma concei-
tual, promover a coordenagdo e a integragdo
das atividades inerentes ao projeto com o
desenvolvimento da infraestrutura de suporte
logistico.

Dessa forma, a Gestdo do Ciclo de Vida
de Sistemas de Defesa (GCVSD] integra,
entdo, o All, compreendendo atividades
especificas com foco na ofimizacdo dos cus-
tos envolvidos em cada etapa (MD40-M-01,
2019).

Portanto, o Apoio logistico e o Apoio
logistico Infegrado (ALl} convergem em um
ponto essencial: a garantia da disponibili-
dade operacional dos sistemas e meios da
Marinha, como nas FCT. Enquanto o Apoio
Logistico oferece os recursos necessarios para
o funcionamento continuo desses meios, o
fermo “integrado” no All enfatiza que cada
elemento do processo influencia e é influen-
ciado pelos demais (RABELLO, 2012, p. 8],
ofimizando essa cadeia de suporte ao longo
de toda a vida de todos os sistemas agrego-
dos ao meio.

2.2 0 ALl na prdtica: construcdo dos Submarinos
(lasse “Riachuelo”

A construcao dos submarinos no Brasil trouxe
importantes ligdes sobre as melhores praticas
de GCV e All para a Marinha do Brasil. Um
dos principais aprendizados foi a necessidade
de planejor a infraestrutura de apoio logistico
desde a concepgao do projeto.

Segundo Sampaio (2015), “o All desempe-
nhou um papel central ao assegurar a integra-
cdo de fodos os elementos logisticos necessa-
rios para a operagéo continua dos submarinos,
desde a fase de desenvolvimento até a opera-
¢do e manutencdo”.

A criagdo de um Banco de Dados logis-
fico tem gerado informagdes essenciais sobre
pecas sobressalentes, manutengdo e configura-
cdo do sistema. Conforme Neves (2020), “a
experiéncia com o Banco de Dados Logistico
nos submarinos da classe Riachuelo propor-
cionou & Marinha do Brasil um maior confrole
sobre a confiabilidade e a disponibilidade dos
meios, permitindo uma gestdo eficaz da manu-
tencdo e uma ofimizacdo dos recursos”.

Quadro 1 - Programa de Desenvolvimento de Submarinos e os diferenciais estratégicos

progressiva, acompanhado de
politicas industriais que
incentivem o desenvolvimento
local de componentes, sistemas e
dominio de processos criticos.

GERENCIAMENTO DA
OBSOLESCENCIA
Implementagdo de praticas para
preservagdo de sobressalentes,

através de Plano de Preservagio
para aumentar disponibilidade e
vida util dos itens.

TRANSF. DE TECNOLOGIA E ESTRUTURACAO DOS DADOS INFRAESTRUTURA DE
NACIONALIZACAO LOGISTICOS INTEGRACAO LOGISTICA

Para maximizar os beneficios da Utilizagdo de um banco de dados logisticos, A infraestrutura envolve areas de

transferéncia tecnologica, é como software Soutenir, para facilitar extragdo engenharia, obtengao,

necessario um  planejamento  de informagdes, incluindo a Arvore de manutengao e treinamento, além
meticuloso de nacionalizagdo  Configuragio e dados de aprovisionamento. de setores como finangas e

INFLUENCIA NO PROJETO DE
ENGENHARIA
A sinergia entre a Engenharia e a Logistica, na  Recebimento

fase de Design, projeta os submarinos, nio antecipado de
ferramentas e equipamentos, apenas para cumprirem  suas  missoes técnicas e gerenciais para o Apoio
operacionais, contudo antecipar e mitigar Logistico, conhecidas  como
gargalos logisticos ao longo da vida util.

planejamento  estratégico. A
interligacdo se da por meio de
sistemas e bancos de dados
logisticos, que facilitam o fluxo de
informagoes em tempo real.

EXIGENCIA CONTRATUAL
DE INFORMACOES

organizado e
informagdes

Pacote Logistico Inicial.

Fonte: Elaborado pela autora (2024), com base em Rabello (2012) e Sampaio (2015).
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Conforme o quadro acima, a Marinha
incorporou um enfoque sisfemdtico no geren-
ciamento da obsolescéncia, uma prafica fun-
damental em sisfemas de longa duracdo. Para
evifar o impacto negativo de tecnologias obso-
letas, foi implementado um Plano de Preserva-
¢do que assegura a atualizagdo dos equipa-
mentos criticos ao longo do tempo.

Dessa forma, ¢ importante ressaltar que a
adogdo do All estabelece um padréo de exce-
léncia que pode ser replicado em oufros pro-
gramas estratégicos da Marinha. Em sinfese,
Sampaio (2015) conclui que “as ligdes apren-
didas com o PROSUB, sobrefudo no que tange
& infegracdo logfistica e ao suporte técnico, for
taleceram a capacidade da Marinha de geren-
ciar projetos de grande envergadura, como o
desenvolvimento do submarino nuclear”.

2.3 0 ALl na prdtica: constructo das Fragatas
Classe “Tamandaré”

O PFCT é uma iniciativa com o propdsito
de reconstituir os meios de superficie da Mari-
nha do Brasil, assegurando o cumprimento
de suas atribuigdes conforme principios orien-

tadores da Defesa Nacional (BACCHINI,

2022). Além disso, ¢ parfe do Obijefivo
Naval n® 6 da Marinha do Brasil, que visa
& Construcdo do Nuicleo do Poder Naval?,
como descrito no Plano Estratégico da Mari-
nha (PEM 2040). Com um planejamento ali-
nhado aos Objetivos Nacionais de Defesa, o
PFCT contribui para a soberania, visando a
aumentar a capacidade operacional da MB
para o atendimento de sua missdo constitucio-

nal. (BRASIL, 2020, p.83).

Em sua obra sobre logistica, Arjan Van
Weele (2008) explora a decisdo estraté-
gica "Make or Buy", que se refere & escolha
enfre produzir um bem infernamente (Make)
ou adquirilo de um fornecedor externo (Buy).
Entrefanto, apesar da construgdo em territério
nacional proporcionar inimeros beneficios, &
mister observar que, dentre os desafios, o inves-
timento é mais alto, pois construir uma Frogota,
com fodo o seu poderio de defesa, exigird
custos iniciais significativos, adequabilidade
complexa e demorada, sujeita a flutluacdes de
mercado e riscos financeiros. Ademais, a cons-
frugdo exige mdo de obra experiente e coor-
denagdo de mdltiplas tarefas em tecnologias
avancadas de design.

Quadro 2 - Programa de Fragatas Classe “Tamandaré” e os diferenciais estratégicos

MODELO DE OBTENCAO
INOVADOR
Esse modelo difere do tradicional
Empreendimento Modular, da
Corveta Barroso. Para as FCT,
0 consoreio Aguas Azuis € 0
responsavel por todas as etapas,
desde o projeto até a entrega dos
navios, o que garante maior
previsibilidade de custos e prazos

PROPRIEDADE DA
EMGEPRON

Quando prontas, terdo seu
"Dominio e Uso" para a Marinha

do Brasil. Essa sistematica

permitira que os recursos
provenientes das fragatas iniciem

novos projetos, contribuindo
para a Recomposi¢ao do Nucleo
do Poder Naval.

CAPACIDADE DE COMBATE
APRIMORADA
As FCT apresentam alta complexidade
tecnologica e sdo consideradas escoltas versateis.
Serdo equipadas com sistemas modernos de
combate, sensores e armamentos, 0 que as
diferencia dos meios navais mais antigos.

INDICE DE NACIONALIZACAO
Apesar de menor do que a Corveta Barroso
(60%), o contrato das FCT prevé um indice de
nacionalizagao de 32% para a primeira unidade e
41,5% para as demais. A redugao se deve, em
parte, a maior complexidade tecnologica.

ALI EM SUA PLENITUDE
As FCT sao um dos primeiros
projetos da Marinha a ter o ALI
aplicado na totalidade, desde a
fase de concepgiao, o que
contribui para aumentar a
disponibilidade e a confiabilidade
dos meios, além de reduzir os
custos de operagao e manutengao
ao longo de sua vida 1til.

A INTEGRACAO COM ASD S-
SERIES SPECIFICATIONS
Por meio do Comite AC-327
OTAN, a gestdo do ciclo de vida
das FCT envolve praticas
modernas de ALI e integra as
especificagoes ASD S-Series para
desenvolver uma estrutura que
suporta desde desenvolvimento
inicial até desativacdo dos meios.

Fonte: Elaborado pela autora (2024), com base em Barréto (2021) e Rabello (2012).
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Segundo Barréto (2022), a Marinha do
Brasil j& possui exemplos de sucesso em um
modelo de contfratacdo internacional para
projefo e construg@o dos meios, sendo eles:
Fragatas da Classe Niteroi (FCN), as Corve-
tas Classe Inhatma e Barroso, o Navio Hidro-
ceanogrdfico Fluvial Rio Branco, desenvolvi-
dos por projetos iniciados e construidos sob
confratfo.

Desta vez, a Empresa Gerencial de Pro-
jetos Navais (EMGEPRON) e a Sociedade
de Propésito Especifico (SPE) "Aguas Azuis"
(Thyssenkrupp  Marine  Systems,  Embraer
Defesa & Seguranca e Atech) assinaram os
seguintes contratos: o contrato principal para
aquisicdo, por construgdo no Pais, de quatro
Fragatas e o contrato coligado®. Todavia, é
recente a estruturacdo e o gerenciamento do
ciclo de vida dos navios, incluindo o contrato
de Apoio ao Servico [manutencdo pds-vendal.
Essa iniciativa contribuird para maior disponi-
bilidade operativa dos futuros navios durante
suas atividades, além de contribuir para uma
maior perenidade de negécios para a Base
Industrial da Defesa (MARINHA DO BRASIL,
2020).

2.4 As especificacoes Séries-S: insercdo e
adequacdo ao PFCT

As especificagdes ASD S-Series foram desen-
volvidas pela Associagdo Europeia de Constru-
tores de Material Aerondutico (AECMA), mais
farde conhecida como ASD (AeroSpace and
Defence Industries Association of Europe), com
o proposito de padronizar e infegrar o Suporte
logistico Integrado (ILS).

Criadas na década de 1980, essas nor-
mas visavam atender as necessidades de infe-
roperabilidade e suporte técnico de sistemas
complexos ao longo do ciclo de vida. Em
1993, a formalizacdo das especificacdes foi
discutida durante uma oficina de logistica da
NATO, culminando na colaboracd@o entre a
ASD e a AlA (Aerospace Industries Association
dos EUA) para criar o SSeries (AEROSPACE
AND DEFENCE INDUSTRIES ASSOCIATION
OF EURORPE, 2024).
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A criagdo das normas tem origem na érea
aeroespacial. Essa suite robusta e global j&
é utilizada nos maiores mercados de Defesa.
Segundo a AlA, embora essas especificacoes
tenham sido desenvolvidas por associagdes
aeroespaciais, sua ulilizacdo é para ser
agnéstica na aplicagéo, seja maritimo, sub-
terrdneo, ferrovidrio, construcdo, ogricu|’ruro

(AIA, 2024).

Entre as normas que influenciaram a sufte
S-Series estao MIL-STD-1388-2B4, MIl- STD-
-1388-1A5 e GEIA-STD-000/6. Essas nor-
mas inspiraram diretamente as especificacdes
S3000L, voltadas para andlise de suporte
logistico, e S2000M, para a gestdo de mate-
riais. Outras especificagdes, entdo, foram adi-
cionadas e estruturadas com base em prdéticas
de manutencdo e feedback de dados, em ali-
nhamento com padrées ISO, ou arquitetura
STEP AP2397, o que facilita a interoperabili-
dade e a contfinvidade das operagdes tanto
em contextos de defesa quanto civis (NATO,

2023).

Segundo Vaskic e Paetzold (2019), as
normativas utilizadas pela ASD sdo uma
abordagem bem desenvolvida e eficaz para
reduzir custos do ciclo de vida em progro-
mas aeroespaciais e de defesa. Portanto,
as Série-S sdo essenciais para padronizar
e ofimizar a interoperabilidade, facilitando
a coordenagdo do fornecimento de pegas
sobressalentes, dos requisitos comerciais de
manutencdo e dos processos. Além disso,
contribui para a utilizag@o eficiente dos
recursos e, ainda, a fidelizacdo de mercado
aos fabricantes.

Nesse interim, a busca pela renovagéo de
diferentes meios de superficie, em paralelo &
reestruturagd@o para o robusto ciclo de vida
dos novos submarinos construidos no Pais,
levou a Marinha do Brasil a integrar o Comité
AC/327 da OTAN como membro parceiro
em 2017, no confexto de esforcos para ali-
nhar suas prdticas com os padrdes infernacio-
nais, especificamente nas dreas de gestdo do
ciclo de vida de sistemas de defesa e garan-
tia de qualidade.
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Esse comité, conhecido formalmente como
Allied Commitiee 327 (life Cycle Manage-
ment Group - LCMGC), é responsavel pelo
"desenvolvimento de melhores praticas em
apoio logistico integrado, manutencéo e
gest@o de ciclo de vida, com o objetivo de
padronizar e ofimizar as operacdes entre

os pafses membros e parceiros da OTAN”
(NATO, 2003).

Atualmente, o pacote Séries-S é constituido
por varias especificacdes internacionais, den-
fre elas: SXOOO0i (Suporte Logistico Integrado),
S1000D (publicagdes técnicas usando Banco
de Dados de origem comum), S2000M
(gerenciamento de materiais), S3000L (proce-
dimento internacional para Andlise do Apoio
logistico), S4000P (desenvolvimento e melho-
ria continuada e manutencdo prevenﬁvo),
S5000F (feedback dos dados) e S6O00T
([procedimento internacional para andlise e
design de treinamento).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo adota uma abordagem quali-
fativa por ser mais apropriada para explorar
profundamente fenémenos complexos e sub-
jetivos, como destaca Creswell (2021, p.
20): "os estudos qualitativos sGo Gteis para
explorar questdes de pesquisas abertas e con-
fextuais, oferecendo uma compreens@o mais
rica das percepcdes dos participantes e dos
confextos”.

Neste interim, a pesquisa caracteriza-se
como exploratéria e descritiva. A pesquisa
exploratéria visa “proporcionar maior fami-
liaridade com o problema, com vistas a tfor-
ndlo mais explicito ou a construir hipdteses”
(Gil, 2017, p. 27), tendo como principal
objetivo a familiarizacdo com uma temdtica
pouco conhecida, como o uso das Séries “S”
na construcdo naval. J& o cardter descritivo
consiste em “observar, registrar, analisar e
correlacionar fatos ou fendmenos sem mani-
pulé-los” (Marconi; lakatos, 2017, p. 183),

o que é fundamental para inferir sobre os pro-

cessos envolvidos na aplicagdo das Séries
"S" no PFCT.

A coleta de dados serd realizada por meio
de fontes primdrias e secunddrias. As fontes
primdrias incluem entrevistas semiestrutura-
das com engenheiros navais, intendentes e
demais especialistas envolvidos direfamente
no PFCT. As fontes secunddrias serdo consti-
tuidas de uma pesquisa documental e biblio-
gréfica, envolvendo a andlise de documen-
tos oficiais, como o contrato de construcdo,
legislacdes pertinentes, producdes cientificas
dentro e fora da Marinha do Brasil, crono-
gramas e relatérios técnicos fornecidos pelo
consércio "Aguas Azuis”, por intermédio da

EMGEPRON.
Conforme Gil (2017, p. 30), o pesquisa

documental “consiste na utilizacdo de mate-
riais que ndo receberam tratamento analitico
ainda”, sendo ideal para extrair dados técni-
cos e administrativos que podem complemen-
tar a andlise qualitativa da pesquisa.

Os dados coletados ser@o organizados e
analisados em frés efopas. A primeira fase,
de cardter descritivo, envolve a organizagéo
e categorizacdo sistemdtica dos dados, que
permite uma visGo geral estruturada do mate-
rial, essencial para a clareza das préximas
etapas (BARDIN, 2011, p. 121]. A segunda
fase ¢ a de exploracdo que, segundo Bardin
(2011, p. 123), aprofunda o contetdo orga-
nizado previamente, permitindo formar cone-
xdes e interprefacdes sobre o tema.

Como resultado, serd conduzida a inferén-
cia, para validar a adogcdo das Séries “S”
como padr@o nos futuros projefos de constru-
¢do naval. Segundo Bardin (2011, p. 125,
é nesse ponto que a andlise permite a for
mulacdo de conclusdes sobre o conteddo.
J& Creswell (2021) sugere que estudos qua-
litativos de viabilidade “ajudom a avaliar o
potencial de sucesso de novas técnicas antes
de sua implementacdo em larga escala”, o
que serd essencial para determinar a aplico-
bilidade desta metodologia nos préximos pro-
gramas navais do Brasil.
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Em relacdo d&s limitacdes, destaca-se a
dificuldade de acesso a documentos confi-
denciais com dados técnicos essenciais para
uma andlise mais aprofundada. Além disso,
conforme observado por Marconi e Lakatos
(2017, p. 86), “a escassez de literatura sobre
o fema” pode restringir a fundamentacdo ted-
rica, uma vez que a aplicagdo das Séries “S”
em projefos navais ainda é um campo emer-
gente no Brasil.

Por fim, a metodologia proposta, através
de exploragdo da realidade da construgéo
das FCT, visa fortalecer a validade interna
da adogdo das SériesS para uma compre-
ensdo holistica de nossa industria nacional
de defesa e dos aspectos criticos inerentes
para posicionar o Brasil de forma esfratégica
dentro dos atuais conceitos internacionais de
logistica Integrada. E objetivo deste artigo
proporcionar aprendizado para além da pura
descricéo do contetdo.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Andlise Inicial: o perfil da amostra

O estudo contou com a parficipacdo de
militares diretamente envolvidos no PFCT,
assim como represenfantes do  Consor
cio "Aguas Azuis”. Enfre os entrevistados,
incluem-se colaboradores da Empresa Brasi-
leira de Aerondutica (EMBRAER), da Empresa
Gerencial de Projefos Navais (EMGEPRON])
e militares da Diretoria de Abastecimento da
Marinha (DAbM).

Além disso, participaram o Centro de Ope-
ragdes do Abastecimento (COpAb), a Dire-
foria de Gestdo de Programas da Marinha
(DGePM\), a Diretoria Industrial da Marinha
(DIM) e o Centro de Apoio a Sistemas Logisti-
cos de Defesa (CASLODE). Essa abrangéncia
permitiu uma andlise diversificada e profunda
sobre as perspectivas, desafios e beneficios
da implementagdo das normativas Série-S no
contexto naval brasileiro.
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Grdfico 1 - Perfil dos entrevistados por Organizacdo
Militar / Civil

Classificacdo da amostra por Organizacao Militar/Civil

CASLODE

EMGEPRON

EMBRAER/ATECH

DGePM

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

A coleta de dados para este frabalho envol-
veu uma série de visitas técnicas a distintas
Organizagdes Militares, cujos militares pos-
suem algum conhecimento sobre as Séries-S.
Este processo de coleta foi, portanto, marcado
pela complexidade e minuciosidade, exigindo
um acompanhamento  pormenorizado  das
expectativas e dos planejomentos, uma vez
que, até o momento, nenhuma das fragatas se
enconfra em operagao.

Grafico 2: Conhecimento da Marinha do Brasil
sobre ASD S-Series

Perfil de Conhecimento sobre cada ASD S-Series

‘SX000i
$1000D
S2000M
S3000L
S4000P
S5000F

$6000T

0 5 10 15

Elaborado pel autora (2024).

Desse modo, os dados concretos perma-
necem escassos, sendo a maior parte das
informacdes baseadas em sigilosas projecoes
e relaforios junfo & confratada. Além disso,
o contrato tem passado por reavaliacdes
constantes para adequarse & realidade e s
necessidodes operacionais da Marinha do
Brasil.
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Sendo assim, é por meio de abordagem
femdtica que esta andlise se estrutura, conside-
rando a percepgdo dos participantes quanto as
normas e & realidade da Marinha. Os dados
foram organizados em temas que refletem as
respostas dos entrevistados e contfribuem para
uma visdo Unica sobre as vanfagens e desafios
na adog@o das Séries-S para o All.

4.2 A Andlise Descritiva: Insercdo das Séries-S
ao contexto militar naval

Para compreender melhor o ponto de infer-
secdo entre a Marinha do Brasil e as ASD S-
Series, foram necessdrias visitas a OM técni-
cas e, por conseguinte, compreender que tudo
se inicia na fase do levantamento das necessi-
dades. O processo, em 2017, que originou
a Request for Proposal (RFP) do PFCT foi, na
verdade, consequéncia de etapas rigorosas
de definicdo de especificacdes visando a con-
formidade da confratacdo aos objetivos estra-
tégicos do projefo.

Na ocasido, a DGePM informou que a
RFP, dentre outras requisi¢des, incluiu um requi-
sito especifico de utilizagdo das normas de

logistica militar pela confratada: a MILSTD-
1388-1A, ufilizada para definir o processo de
Andlise de Suporte logistico (LSA) e a GEIA-
STD-0007, que substitui a MIL-STD-1388-2B,
utilizada para criar base dados para o Regis-
fro de Andlise de Suporte Logistico (LSAR), ou
versdes subsequentes.

Contudo, o diferencial desta RFP foi que,
por motivos de ndo cercear a competitividade,
ao abranger a conformidade para além das
normas atuais, a Marinha do Brasil foi inse-
rida & STO0OD para documentacdo técnica,
S2000M para gestdo de materiais e S3000L
para andlise de suporte logistico, no lugar da
GEIA-STD-0007, ainda existente, por meio do
éxito da SPE “Aguas Azuis”, trazidas especi-
ficamente pela Thyssenkrupp Marine Systems
(TKMS) e presentes em seu software HICO iPS.
Suite, integrando as Series-S em seus projefos.

Para compreender inicialmente a visGo dos
participantes sobre as SériesS, foi realizada
a seguinte andlise de conteddo, conforme o
méfodo de Bardin (2011), que ilustra os con-
ceitoschave por meio de elementos centrais,
que compdem a percepcdo dos entrevistados:

Quadro 3 - Conceitos e Beneficios das Séries-S percebidos pelos entrevistados

36%

i
/ Entregaveis padronizados \
Padronizagio dados
logisticos
« Modelagem em UML, XML
. Padrio internacional
. Linguagem com fabricante
. Internacionalmente aceito
. Metodologia intercanbiavel
Base solida para treinamento

\M odelagem comum J
Interoperabilidade
operacional

25%

I

. Integragdo entre sistemas
- Aumento do know-how
- Transferéncia de tecnologia

interna
« Troca de dados entre paises
. Estrutura coesa para
diferentes areas
- Compartilhamento agil e

confiavel

Harmonizagao de padroe

l 1() o 28%)

+ Visdo de processo e banco h + Concepgio ao descarte
dados + Visdo de processo

. Flexibilidade militar e civil . Qua!idade do suporte

- Banco de dados adaptavel - Precisdio para manutengio

. Base para contratos e - Manutengao preditiva
compras . Apoio de suprimento e

- Adaptagdo e customizagio BEEVO i
. Tayloring - Otimizar custo-efetividade

Flexibilizacio e
modularidade

Gestiao do Ciclo de Vida

ASD S-Series
(Conceitos e Beneficios)

Fonte: Elaborado pelo autora (2024) por meio da plataforma Canva.
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As maiores frequéncias das respostas dire-
cionadas & harmonizagdo, inferoperabilidade
e & prépria GCV dizem respeito ao padré@o
ASD S-Series ser internacionalmente adotado
por grandes pafses e empresas e oferecer uma
estrutura robusta de froca de dados e informa-
cdes entre Forcas, fabricantes e contratantes,
por meio de elemenfos comuns em um Banco

de Dados de Apoio logistico (BDAL).

Em complemento, de acordo com os entre-
vistados da DAbM, DGePM, CASLODE e
COpAb, a padronizagdo introduzida pelas
SériesS conduz a um sistema logistico mais

coeso e previsivel, facilitando o gerenciamento
do ciclo de vida das fragatas e ampliando o
controle sobre custos de manutencdo.

Além disso, a modularidade dessa estrutura
a transforma em uma metodologia intercambi-
vel, que possui 0 maximo de analogia com a
pratica de mercado. A tabela a seguir consti-
tui fragmento de uma das reunides do Comité
Aliado da OTAN, AC 327 (Allied Committee
327), em que o Brasil faz parte, que frata
da Gestao do Ciclo de Vida de Sistemas de
Defesa (GCVSD), e mostra a presenca das
especificagdes pelo mundo:

Tabela 2 - Presenca das especificacoes ASD S-Series em diferentes sistemas de defesa.

Programa Tipo de Produto Pfg‘::a Pais Empresa S1000D S2000M S3000L S4000P
A220 Aeronave Civil Canada Bombardier/Airbus X
A26 Submarino Militar Suécia Saab X X
Ad440M Aeronave Militar Europa Airbus DS X X X
AH-61 Helicoptero Militar EUA Boeing X
Allied Ground Survedllants Sistema Militar OTAN Misc X X
(AGS)
ANKA MALE UAV UAV Militar Turquia TAI X
Bamse Missil Militar Suécia Saab X
Boxer Veiculo Blindado Militar Alemanha ARTEC GmbH X X
C-130 Aeronave Militar Franca Dassault X X X
C-17 Aeronave Militar EUA Boeing X
C-271 Aeronave Militar Italia Leonardo X X
C-295 Aeronave Militar Espanha Airbus DS X X
919 Aeronave Civil China COMAC X X
Combat Vehicle 90 Veiculo Blindado Militar Suécia BAE X
Count;:::Boe;;:;y)Radar Radar Militar Franca}i:leman Hensoldt X X
EBRC Jaguar Veiculo Blindado Militar Franga Nexter X
5;:::?3;:}2:‘?;;:22) Sistema Militar EUA Marinha dos EUA
Eurofighter Aeronave Militar Europa Eurofighter GmbH X X X X

Fonte: Allied Committee 327 (2019).

A tabela apresentada acima evidencia a
ampla adogdo das Séries-S em uma gama glo-
bal, que abrange projetos tanfo civis quanto
militares. Diversas aeronaves, como o A220
e 0 C130, além de sistemas militares avanca-
dos, como o AGS e o EMALS, aplicam essas
normas para eficiéncia de seu suporte logsfico.
Os dados também mostram uma diversidade
de paises, incluindo Suécia e Alemanha, e for
necedores, como Airbus, Saab e Boeing, cada
um confribuindo para a interoperabilidade em
produtos de alta complexidade e seguranga.
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Para que toda essa complexidade se con-
crefize, além das normas do quadro acima,
atualmente inimeras oufras compdem a suite
SSeries, iniciando pela SXOOOi, que atua
como um guia inicial infegrador para todas as
demais. Esfa norma é um dos principais embo-
samentos para publicagdo da MD44-M-O1 -

Boas Préticas de ALl de Sistemas de Defesa.

A partir dos conhecimentos dos entrevista-
dos sobre as suites, foi possivel ter acesso as
normas especificadas a seguir, aplicadas ao
contexto das PFCT:
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Quadro 4 - Quadro-resumo das principais suites que embasam o PFCT

S1000D S2000M
@

Publicacoes Técnicas Gerenciamento de Materiais

« Gestao de materiais e pegas de reposicao
« Provisionamento (provisioning) para necessidades de

« Publicagoes técnicas modulares;
« Reutiliza¢ao de conteudo;
» Controle de revisdes e configuragoes, formato XML. suporte;
Relatorios: DMRL e BREX, incluindo listas de modulos de « Integracao com ERP e ordens de reparo;
dados. Relatorios: Status de Pedido (ORDSTAT) e Relatério de
Analises: Procedural Data Module (PDM) e Business Rules . Provisionamento (PROVREP).
Banco de Dados: Banco de Dados:
« Common Source Database (CSDB), XML Schema, Data « Master Data Management (MDM), XML para troca de
Module Requirements List (DMRL), Business Rules dados, interfaces ERP com SAP e Oracle, Provisioning
EXchange (BREX). Documentation (PDOC).
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ASD S-Series

S3000L S4000P

‘ (One Word, One Meaning) ‘

Analise de Suporte Logistico Manutencio Preventiva

« Defini¢ao de intervalos, analise de requisitos de tarefas de
manuten¢ao preventiva (PMTR).
Relatorios: PMTR Report e In-Service Maintenance
Optimization (ISMO).
Analises: Preventive Maintenance Task Requirement Interval
(PMTRI) e Event-Triggered Maintenance (ETM).
Banco de Dados:

« LSA com foco em custo-beneficio, suportabiliadde,
danos, eventos especiais e otimiza¢dao de manutengdes,
suporte operacional e de software.

Relatérios: Analise de Nivel de Reparo (LORA) e Relatorio
de Custo do Ciclo de Vida (LCC).

Analises: Economic Level of Repair Analysis (ELORA),
Failure Mode and Effects Analysis (FMEA).

Banco de Dados:

« Common Data Model (CDM) em UML, Unidade de
Funcionalidade (UoF), mapeamento com SX002D e
seguranga de dados.

A

Feedback de Dados ‘ ’

« Coleta e feedback de dados em servig¢o para desempenho

« PMA (Preventive Maintenance Analysis), integragao com
SX0001, PMTR para intervalos de manutengao e eventos

especificos.
S6000T

Treinamento

« Identificagio de necessidades de treinamento e
desenvolvimento de programas de formagao.
Relatorios: Necessidades de Treinamento (TRAINREP) e

e manutengdo preditiva.
Relatorios: Indicadores de Desempenho (KPIs) e Feedback

Report (FBR). Competency Requirements (COMP).
Analises: Mean Elapsed Time (MET) e Mean Man Hours Analises: Competency Assessment e Media Selection
(MMH). Analysis.

Banco de Dados:
« SX005G para troca de dados de feedback, indicadores de
desempenho como MET e MMH para suporte de
performance.

Banco de Dados:
« SX005G para troca de dados de feedback, indicadores de
desempenho como MET e MMH para suporte de
performance.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) por meio da plataforma Canva.

Em um contexto mi|iTor, TOdOS (o] dOdOS mou que, dignfe dO Complex]dgde dgs espe-

técnicos elencados acima, e pertencentes a
cada direfriz, permitem um fayloring (adapta-
¢do) as caracteristicas da organizagdo, ajus-
fando seus processos para aumentar a efica-
cia operacional e assegurar a longevidade
de seus sistemas.

Até mesmo no ambito da SPE “Aguas

Azuis”, um representante da EMBRAER infor-

cificacdes das Séries-S, foram acordados Gui-
dance Documents (GD) no ambito do PFCT
para aplicagdo de um subconjunto das nor-
mas: GDs para 1000D, 2000M, 3000L e
4000P. Em complemento, a DGePM informou
que o consdrcio fornece, para cada norma S
contemplada no contrato, um GD. Esses docu-
mentos sdo orientacdes que fornecem direfrizes

ACANTO EM REVISTA 5 9
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detalhadas e instrugdes sobre como implemen-
far e utilizar cada uma das especificagdes.

Enfim, o partir dos conceifos elaborados
pelos entrevistados e cada norma resumida

anteriormente, foi possivel elaborar o quadro
a seguir, compondo um panorama mais defa-
lhado sobre a presenca das referidas diretrizes
de forma implicita na gest@o interna da Forca:

Quadro 5 - A presenca de cada Série-S na percepcio dos entrevistados

Interoperabilidade
operacional

Harmonizacio de padroe

< S1000D ) <82000M> ( S3000L ) < S4000P ) ( SS000F > C S6000T>
T A,

Flexibilizacao e
modularidade

Gstﬁo do Ciclo de Vida

ASD S-Series
(Conceitos e Beneficios)

Fonte: Flaborado pela autora (2024) por meio da plataforma Canva.

Conforme observado, a integracdo dessas
normas promove uma solidez inclusive para
capacifagdo técnica, adapfando requisitos de
freinamento s necessidades  especificas de
cada projeto. Contudo, todas as especificagdes
sdo Unicas, ciclicas e, portanto, em continua
colefa e andlise de dados ao longo do ciclo de
vida, que permitem a antecipacdo de falhas,
a ofimizacdo de intervalos de manutencdo e a
atualizag@o sistematica das préticas de suporte.

4.3 A Exploracdo: ALl na Marinha do Brasil:
com ou sem as suites ASD S-Series

Com base na segunda etapa de andlise
descrita por Bardin (2011), ao longo de toda
a coleta de dados, foi possivel identificar um
gargalo comum: a perecibilidade das tecno-
logias e sistemas, que consfitui um desafio
para qualquer setor. Essa degradagdo fem um
impacto direfo, e cada vez mais répido, sobre
as operacdes ao longo da vida de todo ativo.

Observouse, entdo, que esse fendmeno
apresenta miltiplas facetas, com  diferentes
fempos de desgaste que geram curvas de
obsolescéncia especificas para cada tecno-

60  AcanTo EM REVISTA

logia. No contexto naval, o termo “obsoles-
céncia” abrange também aspecfos estruturais,
tecnolégicos, perfis de dados, infraestrutura e
recursos humanos.

Nesse contexto, todos os entrevistados
alegaram que as especificagdes das Séries-S
surgem como boas respostas & crescente com-
plexidade dos sistemas de defesa e & necessi-
dade de reduzir custos e aumentar a previsibili-
dade sobre o ciclo de vida. Neste trabalho, jé
é possivel perceber que essas suifes, advindas
do consolidado setor aeroespacial, apresen-
fam toda essa robustez necesséria.

Entrefanto, um detalhe deste artigo & inegé-
vel: todos os entrevistados conhecem ou passar-
ram a conhecer as suites por meio do PFCT. Em
um ambiente ainda alheio o foda essa femdtica
estdo todos os demais projetos até o momento
desenvolvidos pela Marinha do Brasil.

Em sinfese, uma percepgdo unénime foi
coletada nas visitas e videoconferéncias. Para
além dos dados e informacdes, um conheci-
mento sobressaiu: em um ambiente |G estrutu-
rado sem as ASD-S-Series, sua inserc@o pro-
move a sensacdo, dos especiohstos, de que
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a Fragata “Tamandaré”, a primeira que @ se
encontra ao mar, porém inoperante, navegard
em dguas jurisdicionais brasileiras ainda n&o
cartografadas.

De forma a inferir sobre a importéncia deste
tema, os entrevistados discorreram sobre os desa-
fios percebidos, de forma a identificar barreiras
reais & aplicacdo fluida dessa metodologia.

Quadro 6 - Principais desafios a implementacéo das Séries-S percebidos pelos entrevistados

18%0
I

Integracio com sistemas
legados 19%

|

1 lU o
8%

Mudanca cultural e de
processo Complexndade das
especificacoes

Custo alto de
implementacio

%

)

Capacitacio técnica

20%
1 o
: 5%
Restricdes orcamentarias ASD S-Series 1
(Desafios)

Dependéncia de

4% /\ -
f I

Confidencialidade dos
dados logisticos

protocolos proprietarios

Interoperabilidade e
padrdes locais

Fonte: Flaborado pela autora (2024) por meio da plataforma Canva.

E sabido que o principal entrave é a restri-
¢do orcamentdria, que limita a alocagcdo de
recursos para suportar novas fecnologias. Além
disso, o alto custo de implementagdo, princi-
palmente de um software arficulado, repre-
senta um obstaculo imediafo. As plataformas
existentes ndo comportam o novo modelo de
padronizagdo proposto.

Neste fnferim, a DGePM informou que, em
adaptagdo a essa nova sistemdtica, o banco de
dados ¢é obtido com informagdes disponibiliza-
das pelos proprios fabricantes. Inclusive, as pro-
prias normas j& especificam a codificagdo dos
elementos de dados e o fluxo dos processos.

Em que pese a atual sistemdtica inferna dos
dodos logisticos em andlise se restringir a plo-
nilhas, compondo grande volume de dados e
cujas andlises mais aprofundadas sdo dificulio-
dos muitas vezes pela extensdo de dados ndo
padronizados, este processo tem proporcionado

um intercémbio dos especialistas junto a impor
fantes sistemas que j& infegram as suites S: o sis-
fema de suporte logistico de embarcagdes SUS
(Ships” Logistics Information System), da Thys-
senkrupp Marine Systems, e o software Opus
Suite, utilizado pela Forga Aérea Brasileira.

Outro desafio substancial é a mudanca cul-
tural e de processo, que implica adaptagdes
nas prdticas institucionais e promove resisténcia
inicial entre os operadores. Em funcdo disso,
os enfrevistados consideraram vérios desafios
que, ao fim, convergem & necessidade de
conhecimento avancado e dominio técnico
para aplicacdo prdatica. Contudo, a Marinha
do Brasil j@ integra alguns Grupos de Trabalho
(WG| do Comité Aliado 327 (AC 327), vin-
culados & OTAN, em reunides internacionais
compostas por equipes especializadas que
colaboram de forma global para desenvolver e
revisar normas e préticas de All.

ACANTO EM REVISTA 6 ’
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Por ocasido dessas reunides, & nofdrio que
mesmo grandes nagdes ndo estdo isentas de
desafios. A complexidade das especificacdes
deve atuar como forca propulsora, impulsio-
nando a gestdo rumo a patomares elevados de
inferoperabilidade e seguranga, em vez de ser
um enfrave que obsfrua a navegacdo e com-
promefa o avanco continuo rumo a um padrdo
operacional robusto.

Em paralelo, diversas Organizagdes Milita-
res j& possuem um Elemento de Apoio Logisfico
(EALl), que sGo componentes que organizam
suas necessidades e recursos para garanfir @

Em dltima andlise, os padrées locais reque-
rem adoptagdes das Séries-S para que este-
jam em conformidade com normas nacionais,
garantindo que o sisfema militar brasileiro se
beneficie plenomente das boas prdticas glo-
bais, mas de forma adaptada e infegrada ao
contexto local. Neste caso, cabe ressaltar que,
conforme j& exposto, a norma SXOOOi j& vem
sendo presente em referéncia interna acerca do
Apoio Logisfico Infegrado e, ainda, estd sendo
utilizada para a revisdio da DGMM-O130:
"Manual do Apoio logistico Integrado”.

Para melhor consolidar as andlises explora-

pronfiddo de seus meios e sistemas. Periodica-
mente, reunides integram fodos esses membros
e incluem atividades como planejamento de
manufencdo, fornecimento de pessoal freinado,
gestdo de pecas de reposicdo, documentagdo
técnica e suporte computacional, entre outros.

das, segue um quadro comparativo com dife-
rentes situacdes observadas neste trabalho em
um contexto de uma Organizagdo Militar que
utiliza as especificagdes S-Series e outra que
ndo as utiliza denfro da sua estrutura de ALl

' on

Tabela 3 - Comparativo de eficiéncia logistica entre OM com e sem implementacéo das Séries-S

Aspecto OM com Séries-S OM sem Séries-S

Com a S1000D: se houver necessidade de A organizagdo usa documentos técnicos
assisténcia técnica durante uma missdo, a equipe  variados para cada meio. Em cooperagdes
compartilha os documentos de maneira rapida e internacionais, ¢ necessario traduzir esses

compativel, facilitando o suporte remoto. documentos, causando atrasos.

Padronizacéo e
Interoperabilidade

O gerenciamento de pecgas de reposicdo é
descentralizado e em formato ndo
intercambidvel, resultando em tempos de
espera mais longos para pegas criticas,
especialmente em missoes longe da base.

Com o S2000M a OM mantém um catalogo

Gestao de Material e atualizado de pegas de reposi¢iio essenciais,
Pegas garantindo a entrega de componentes criticos
quando em operagdo em aguas internacionais.

A organizagio realiza Analise de Suporte Logistico
com o S3000L, prevendo a necessidade de pegas e
manutengdo com base em dados reais fisicos e de

tempo de desgaste, reduzindo inatividade e
projetando a prontiddo.

A analise depende da dados historicos, com
base completa de dados fisicos. Contudo,
ainda sim pode resultar em falta de pecas

durante missoes prolongadas.

Analise de Suporte
Logistico

Usando o S4000P, o sistema simula, projeta e as
OM envolvidas planejam, a partir do mesmo
feedback, troca periodica de componentes antes
que eles falhem, reduzindo o tempo em docas.
Com o S5000F, a OM coleta dados de campo
sobre o desempenho em missdes, ajustando os
planos conforme o desgaste real. Isso permite
rapidas corre¢des e adaptagdes.

A manutengio ¢ projetada por diferentes
sistemas, de diferentes formas entre OM, o
que leva a mais tempo para reparos
emergenciais e menos disponibilidade.

Manutengao Preventiva
X
Manutengdo Preditiva

Sem um sistema padronizado, informagdes
sobre o desempenho chegam de forma
fragmentada, demandando tempo ao ajuste
rapido com base nas condigdes reais.

Feedback Operacional

A OM usa as Séries-S para estimar o custo total ~ Os custos sdo previsiveis, mas podem crescer
do ciclo de vida dos meios, prevendo o orgamento inesperadamente, pois o acompanhamento de
Custo do Ciclo de Vida  necessario para a manutengdo ao longo dos anos manuten¢do e depreciagio é feito em
com dados e processos em uma base logistica ferramentas mais limitadas, dependendo
automatizada e internacionalmente comparavel. mais do fator humano para deciso.

A OM se respalda nos sistemas em conformidade A OM se expde ao risco de ter praticas de
com regulamentos de seguranga internacionais, seguranca e documentacao divergentes da
incluindo requisitos de uso de dados. conformidade com parceiros internacionais.

Seguranca e
Conformidade

Fonte: Flaborado pela autora (2024).

62  ACANTO EM REVISTA



ACANTO

Em sinfese, forna-se evidente inferir que os
obstédculos projetados pela expectativa dessa
complexidade podem, paradoxalmente, iden-
fificar barreiras reais. No entanfo, os princi-
pais desafios, bem como as respostas a eles
encontradas pelos préprios entrevistados, em
momentos distinfos, tornou palpavel a possibili-
dade de insercéo das Séries-S ao revelar como
a filosofia dessas normas ja estd implicitamente
inserida na gestdo naval, de forma ainda ndo
padronizada.

Essa andlise de informacdes permite frans-
formar a incerteza de adaptagd@o em uma pro-
posta de alinhamento objetivo com as metodo-
logias. Sendo assim, enquanto modelagem de
negodcio, essas normas se fornam instrumentos
ativos de mudanca ao reforcarem filosofias
de gestao logistica que j& residem em alguns
de nossos processos existentes. Ou seja, ndo
hd mais possibilidade de a Marinha do Brasil
estar alinhada ao contexto logistico global sem
conhecimento das Séries-S.

4.4 Resultados e Inferéncias: Licoes aprendidas
e futuras aplicacées das Séries-S

A medida que as andlises e exploraces ao
longo deste arfigo ganharam forma, os entre-
vistados foram sendo procurados em novas
visitas para outros guestionamentos, em um
fluxo continuo de maturidade conceitual sobre
o que esta sendo implantado por eles.

Em consequéncia, foi possivel identfificar,
em comum acordo, que, no confexto militar
brasileiro, o desafio da interoperabilidade é
fundomental para integrar sisfemas comple-
xos de defesa, contudo ele é precedido pela
necessidade de garantir que sistemas infernos
e segmenfados operem de forma coesa e efi-
cienfe denfro da prépria organizagdo.

O quadro a seguir, extraido da publicacao
SX000i, estabelece um arcabouco coeso e inter-
dependente que franscende a simples aplicacdo
de diretrizes isoladas, formando uma rede intrin-
cada de padrées que dialogam entre si para
afender as diferentes demandas complexas.

Figura 1 - Inter-relactio das especificacdes Séries-S

S5000F: Feedback de Dados em Servi¢co

L2 v

i s

S3000L: Analise de
Suporte Logistico (LSA)

S2000M: Fornecimento deEMateriais

" LEY LEY

Provisiao e
de Materiais

S6000T: Informacao de

Dados
do Projeto

Dados

Projeto de Sistemas e
Equipamentos de Suporte

Dados

‘ do Projeto

) Treinamento ("

g Frojets S4000P: Analise de
Manutencio Preventiva

Em uso de servico

S1000D: Publicagdes

Técnicas
IETP, E
Outros Meios )

Publicacoes
Técnicas

A -3 A A A A

SX000i / SX002D / SX001G

Fonte: Traduzido da ASD S-Series SX000, capitulo 3, pdg.38 (2023).
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Tendo como base mefodoldgica a pesquisa
descritiva e exploratéria, quando as categorias
iniciais ndo abrangem plenamente todos os
daodos identificados, “as caracteristicas espe-
cificas da situagcdo podem exigir a criagdo
de novas cafegorias conceituais” (BARDIN,
2011, p. 147).

Diante disso, este frabalho pede licenca
para criar a necessidade da “intraoperabi-
lidade”, ao concluir que a base para uma
visGo unificada e intfegrada dos dados & per-
mitir que cada setor militar, primeiro coordene
suas informacdes de maneira estruturada e
confiavel, anfes de avancar para a interope-
rabilidade com sistemas externos ou padrées
internacionais.

Com isso, observase que as SériesS ndo
operam infernamente de maneira estanque,
ao contrario, cada especificoc;do se entrelaca

para forecer uma sinergia logistica robusta,
conectando as informagdes de manutencdo,
materiais e treinamento em um fluxo de dados
continuo. Essa inferligagdo permite que depar-
tamentos variados, como o de logistica e o de
operagdes navais, compartilhem informagdes
com consisténcia terminolégica e estrutural,
alinhando procedimentos de suporte em uma
linguagem comum que ofimiza a eficécia ope-
racional e a prontidao dos sistemas.

EntGo, para que a nova estrutura seja pos-
sivel, foi elaborado um quadro analitico, por
meio de andlises criticas das Organizacoes
Militares participantes, acrescidas as conclu-
sdes exploratérias obfidas, em formafo da
matriz estratégica SWOT, iniciado por meio
das ligdes j& aprendidas através do PFCT, ori-
ginadas no All do PROSUB e dedicadas aos

futuros projetos da Marinha do Brasil.

Quadro 7 - Andlise SWOT das Séries-S no PFCT

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS NEGATIVOS

FORCAS

« Busca, pela MB, por sistemas logisticos e de
manuten¢do compativeis com aliados
internacionais, especialmente com parceiros
estratégicos OTAN;

« Normas nacionais de ALI com necessidade
de proje¢io de manutengdo e prontidio de
sistemas, reduzindo tempo de inatividade de
meios (S3000L e S4000M);

« Melhor controle para pecas de reposigdo de
insumos criticos (S2000M) por meio de
intercambio de dados com consorcios

« do PROSUB e PFCT.

FATORES INTERNOS

o Integra¢io com aliados estratégicos,
aumentando a capacidade de resposta em
missdes multinacionais e promovendo
alinhamento com as forgas da OTAN;
Meétodos de gerenciamento de ciclo de vida,
alinhado aos padrdes globais permite
beneficios de inovagdes em tempo real;

« Reducao de custos a longo prazo e aumento
da eficiéncia financeira por investimentos em
infraestrutura de suporte.

FATORES EXTERNOS

S W

OPORTUNIDADES O T AMEACAS

FRAQUEZAS

« Treinamento especializado e complexo em
unidades menos preparadas exige ajustes em
processos existentes e OM conservadoras;

» Conhecimento das Séries-S sob a otica
apenas da TI e ndo da filosofia dificulta a
compreensio por OM mais distantes;

« Obstaculos entre as novas especificagoes e

sistemas legados, como S2000M e SINGRA,

aliados a auséncia de sistemas de ALI, como

SINGRA-GCV e SIGMAN.

o Restrigdes orgamentarias constantes.

« Exigéncia de conformidade rigorosa a
padrdes internacionais em desalinho a
protocolos de seguranga e necessidades
especificas de defesa nacional para dados
sensiveis;

« Implantagdo inicial das  Séries-S ¢
financeiramente desafiadora, pois envolve
nova arquitetura de software, pressionando
orgamentos ja limitados.

Fonte: Elaborado pela autora (2024) por meio da plataforma Canva.
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Conforme a matriz acima, em termos de licdes
aprendidas e aplicagdes futuras, a implemento-
¢Go das SériesS demonstrou que essas especifi-
cacdes funcionam como vetores de modermiza-
¢do, ampliando a flexibilidade e a eficiéncia do
ciclo de vida dos sistemas de defesa.

Além de fortalecer a capacidade logistica
inferna, a adogdo das SériesS projeta a Mari-
nha do Brasil no cendrio internacional, como
uma Forgca preparada para as exigéncias de
uma guerra modema, onde a interoperabili-
dade e a rapidez na resposta logistica exigem,
além de aprestamento dos meios, contudo, de
pessoal, sistemas e estruturas.

No enfanto, a experiéncia fambém revelou
desafios, como a curva de aprendizado inicial

e a necessidade de uma infraestrutura de T
avangada para suportar essas especificagdes.
Tais investimentos sGo compensados pela dimi-
nuicGo de custos a longo prazo e pela exten-
sdo da vida Util dos sistemas, trazendo susten-
tabilidade e resiliéncia.

As Séries-S enriquecem o processo de All e
posicionam as Forcas Armadas brasileiras em
um patamar de exceléncia logistica e operacio-
nal, alinhado com as melhores praticas interna-
cionais. Sendo assim, apds entendimento do
Quadro n° 8, referente & consondncia das
SériesS, em fluxos duplos e interdependentes,
segue abaixo a atual estrutura de processos
de All conforme o Manual do Apoio Logistico
Infegrado da Marinha do Brasil.

Quadro 8 - Processos de Apoio Logistico Integrado conforme o manual DGMM-0130.

Requisitos
REM / RANS

)

Projeto

[

ANALISE DE APOIO
LOGISTICO (AAL)

Plano de

v

M 40
N ¢

v

Plano de
Documentacio S
Técnica

Ciclo de
7l Atividades

Dados de
Manutengio / o
Abastecimento “ MCC/
(RAAL) [‘ FMECA '1
Manuais técnicos > Tarefas Tarefas
corretivas preventivas /
preditivas

Instalacdes

v

Equipamentos de Analise de Nivel de Reparos
apoio (LORA) e
Custo de Vida (LCC)

{

v

E-
v

sobressalentes

Determinagio do nivel de -

Plano de Apoio de
Suprimentos

\ 4

» PROGEM

Plano de
Infraestrutura de
Apoio —3|Abastecimento

PALI

A 4

Plano de
Treinamento de
Pessoal —> M ¢io

\ 4

Plano de
Implementagiio

\ 4

Fonte: Diretorio-Geral do Material da Marinha, DGMM-0130 (2013).

Ao confrontar a nova perspectiva advinda
das Séries-S com o atual diagrama de All, é
possivel vislumbrar uma evolugdo iminente: a
esfrutura vigente, mesmo solida, se revela apta
a receber as adaptagdes derivadas das novas

especificagdes internacionais. Os  elevados
custos iniciais de adaptacdo dessa nova siste-
mdtica fender@o a ser decrescenfes ao passo
que a mafuridade dos dados e dos processos
encontrem novos projetos nacionais.
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Assim, ao término deste trabalho, o leitor é
instigado a observar o diagrama logistico atual
acima com um olhar renovado, visualizando os
potenciais avancos que as Séries-S podem pro-
porcionar. Para isso, cabe lembrar que é obje-
fivo central deste artigo andlisar se a inser¢@o
das Séries-S tem potencial para fransformar @
gestdo logfstica das fragatas brasileiras.

Portanto, fal visdo prospectiva aponta para
um futuro em que a logistica infegrada da Mari-
nha do Brasil transcende suas prdticas fradicio-
nais, avangando em dire¢do a uma estrutura que
afende as necessidades presentes e se alinha
as melhores prdticas infernacionais, infegrando
dados, processos e pessoas, convergindo para
fortalecerem a prontiddo operacional.

5 CONCLUSAO

Conforme elencado ao longo deste artigo,
na dtica da atual restricdo orcamentéria, a Mari-
nha do Brasil, sob o ponto de vista do Plano
Estratégico da Marinha, tem buscado promover
a visualizagdo das possibilidades potenciais
para alavancar o desenvolvimento da indds-
frio nacional, a fim de prover a eficiéncia da
Governanga para o atendimento de sua missGo
institucional. Além disso, também visa prover
capacitacdo das competéncias infelectuais do
pessoal envolvido em todo o ciclo de vida daos
futuras quatro Fragatas: A Tamandaré (F200),
a Jerénimo de Albuguerque (F201), a Cunha
Moreira (F202) e a Mariz e Barros (F203).

A efetividade da substituicdo dos atuais
meios navais, por meio da construgdo das
Fragatas Classe  “Tamandaré”, especifica-
mente, conferird nova dimensdo & Defesa
Nacional. Em analogia oo papel visiondario
do PROSUB, que impulsiona uma cadeia de
tecnologias navais e capacitagdo estratégica,
o alinhamento com as Séries-S do PFCT atua,
tfambém, como um instrumento de orientacdo
para um novo encadeamento légico entre a
logistica Infegrada e a identidade estratégica
que a Marinha do Brasil vem revelando para
alcancar objetivos do pleno suporte as Frago-
fas quando se fizerem ao mar e superarem os
desafios que se sucederem.

66  AcanTo EM REVISTA

A capacidade de construir e manter navios
modernos fortalece a defesa nacional e posi-
ciona o Brasil como um ator relevante no
cendrio geopolitico. Portanto, esta pesquisa
apresenta relevéncia ao abordar um fema sin-
gular na construcdo de seus préprios navios de
guerra. Tal perspectiva prepara a infraestrutura
da Marinha para desafios futuros e catalisa um
movimento de afragdo de novos especialistas
que se identifiquem com a nova arquitetura.

A natureza sigilosa dos documentos e das
reunides do Comité AC-327 restringiu a divul-
gogdo de dados mais concrefos, especial-
mente aqueles relacionados ao custo do Apoio
logistico Infegrado (All) e a dados de suporte
i& projetados para o ciclo de vida. Contudo,
fais limitagdes ndo comprometem a consistén-
cia nem a robustez do presente estudo, que
é sustenfado por uma metodologia estruturada
para o confexfo ainda em modelagem pelas
Organizagdes  Militares  enfrevistadas, com
participagdo ativa ao longo desta construgdo.

As andlises aqui apresenfadas podem
orientar decisdes esfratégicas que visem per-
mitir, futuramente, a construcdo de uma base
empirica para inferir o cumprimento da Miss@o
conforme as fragatas forem sendo pronfifica-
das. Essa iniciativa fortalece a Defesa Nacio-
nal, confribui para projecdo internacional,
economiza recursos a longo prazo e fortalece
a autonomia do Pais frente a tdo cobicada
Amazdnia Azul.

Em complemento, esta pesquisa prefende
ampliar a visibilidade sobre o tema, afraindo
militares e civis que, motivados pelo desafio e
pela inovagdo, se comprometam a aprofundar
e expandir o campo logistico naval, sedimen-
tando uma gest@o de conhecimentos que, em
Oltima insténcia, fortalecerd a autonomia fecno-
logica da Forca.

Por fim, com o propésito de responder ao
questionamento se o atendimento ds normas
Séries-S é capaz de contribuir para a ofimi-
zacdo do planejamento do suporte logistico
as Fragatas Classe “Tamandaré” sob a éfica
do Apoio logistico Integrado, conclui-se, por-
fanfo, que sua insercdo no contexto logistico
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da Marinha do Brasil oferece robustez estrutu-
ral e renovagdo conceitual do Apoio logistico
Infegrado, enfatizando que a adogdo formal
das Séries-S é viavel e uma extensdo natural de
uma gestdo & praticada.

NOTAS

1 RFP, Request For Proposal, ou livre solicitagdo de Proposta, constitui um
documento que visa estabelecer padrdo de negociacto, em que auxilia
a contratada a entender melhor as necessidades da contratante.

2 A Construgiio do Nicleo do Poder Naval constitui Estratégia Naval n°
6.2 do Obijetivo Naval n® 6 que visa “obter navios de superficie para
compor o Poder Naval” (BRASIL, 2020, p.69).

30 contrato coligado refere-se ao Acordo de Compensago, referente a
Transferéncias de Conhecimento e de Tecnologia (ToK / ToT), ao Sis-
tema de Gerenciamento de Combate (Combat Management System)
e ao Sistema Integrado de Gerenciamento da Plataforma (Infegrated
Platform Management System)”, bem como cursos de operagdo e
manutencdo das futuras Fragatas (BRASIL, 2020)

40 MIL-STD-1388-2B é uma norma militar dos Estados Unidos da Améri-
ca que estabelece requisitos para a documentagdo e andlise de suporte
|ogistico, conhecidos como Logistic Support Analysis Record (LSAR).
Esse padrdo deu lugar ao GEIA-STD-0007, que é usado até hoje para
especificacdes de suporte logistico. (KOBREN, 2016)

> (0 MIL-STD-1388-1A, publicado em 1983, estabelecia diretrizes para
o Logistics Support Analysis (LSA), ou Andlise de Suporte Logistico,
no desenvolvimento e aquisicdo de sistemas militares. Desde entdo,
a GEIA-STD- 0007 e outras normas adicionais passaram a cobrir seus
aspectos. (KOBREN, 2016)

8 GEIA-STD-0007 ¢ originalmente adotada pela Associacdo de Eletronica
e Tecnologia da Informactio do Governo dos EUA (GEIA) e atualmente
mantida pela SAE International, foi complementada pelo uso das espe-
cificagdes S-Series, como o ASD S3000L (Logistics Support Analysis)
e 0 ASD S2000M (Provisioning). Essas especificacdes da S-Series se

tornaram dominantes para o intercdmbio de dados e a interoperabili-
dade. (KOBREN, 2016)

7 link para acesso as SériesS e aos dudos da andlise metodoldgica:
TCC-CApAMM-2024-DAbM-COpAb-27
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SUPRIMENTO DE FUNDOS: O PAPEL DO REGIME DE
ADIANTAMENTO COMO FERRAMENTA DE APOIO A
GESTAO NOS NAVIOS DA MARINHA DO BRASIL

Primeiro-Tenente (IM) Lucas Pereira Matos

Capitdo de Mar e Guerra (RM1-M) Mario Jorge de Queiroz Gongalves

RESUMO: Este estudo analisa o uso do Suprimento de Fundos nos navios da Marinha do Brasil, destacando sua importdncia para
atender demandas excepcionais. O Suprimento de Fundos permite a efefivacdo de despesas urgentes sem a realizacdio de um processo licitatdrio
completo, o que se mostra essencial para as missdes navais, caracterizadas pela necessidade de resposta imediata e prontiddo operacional. A
pesquisa, que inclui revisdo normativa e questiondrio com gestores, aponta que essa ferramenta é eficaz e adequada para as peculiaridades das
operacdes navais. O estudo conclui que o Suprimento de Fundos é uma alternativa estratégica para a Marinha, combinando agilidade e transpa-

réncia na gestio de recursos pablicos.

Palavras-chave: Suprimento de Fundos; Marinha do Brasil; Operacdes Navais; Gestdio Pablica.

1 INTRODUCAO

A administracdo publica brasileira & estru-
turada para garantir a legalidade e eficiéncia
na despesa dos recursos piblicos, seguindo
fases detalhadas como empenho, liquidagdo
e pagamento. A lei de Normas Gerais de
Direito Financeiro (lei 4.320/1964) estabe-
lece que esses processos t#&m o objetivo de
assegurar que fodas as despesas sejam devi-
damente confroladas, transparentes e fiscaliza-
das (BRASIL, 1964). No entanto, hd situacdes
em que a rigidez dos trémites administrativos
pode comprometer a agilidade dos processos,
especialmente em momentos que demandam
execucdo imediata. Nessas circunstancias, de
maneira excepcional, o Suprimento de Fundos
surge como um instrumento facilitador, permi-
tindo a antecipacdo de recursos e a realizacdo
de despesas que n&o podem se subordinar ao
processo normal de aplicacdo (BRASIL, 1986).

A flexibilidade proporcionada pelo Supri-
menfo de Fundos como ferramenta financeira
forna-se especialmente relevante em contextos
operacionais que exigem respostas rapidas e
eficazes. Assim, considerando essa necessidade
de conciliar agilidade com o cumprimento das
normas legais, surge o questionamento sobre a

adequagdo e a efetividade do Suprimento de

Fundos para atender as demandas especificas
dos navios da Marinha do Brasil (MB].

Diante do exposfo, o problema de pesquisa
que este estudo propde investigar é: o Supri-
mento de Fundos é uma ferramenta importante
para os navios da Marinha do Brasil?

A pesquisa fem como objefivo geral apu-
rar se a utilizagdo do Suprimento de Fundos
é relevante para a gestdo e afendimento das
necessidades operacionais dos navios da MB.
Para alcangar este objetivo, o trabalho possui
os seguintes obijetivos especificos: (i) Analisar a
adequagdo do Suprimento de Fundos no con-
texto dos navios da MB, considerando suas limi-
facdes e sua capacidade de atender as necessi-
dades emergenciais e especificas; (i) Investigar
como o regime de adiantamento se compara
a outros processos de aquisicdo piblica em
fermos de rapidez, flexibilidade e atendimento
s peculiaridades operacionais dos navios; i
Examinar o impacto na eficiéncia das opera-
¢coes e manutencdo dos navios: (iv) Avaliar os
mecanismos de controle e prestagdo de contas
associados ao uso do Suprimento de Fundos,
verificando se sdo adequados para garantir a
fransparéncia das fransagdes.
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A pesquisa serd delimitada aos navios
do Sefor Operativo, especificamente aqueles
apoiados pelo Cenfro de Intendéncia da Mari-
nha em Niteréi, oferecendo uma visdo deta-
lhada de como os recursos s@o geridos em um
cendrio onde a dlternativa do Suprimento de
Fundos pode ser utilizada. A abordagem meto-
dolégica adotada seré a andlise documental
e pesquisa bibliogréfica, com foco na revisdo
de normativas, manuais e regulamentos oficiais
que norteiam o tema. Também serd realizada
a aplicacdo de um questiondrio estruturado,
visando captar a percepedo dos gesfores na
utilizagdo do Suprimento de Fundos nos navios.

A justificativa desta pesquisa reside na
importancia de compreender a aplicacdo
pratica do Suprimento de Fundos nos navios
da MB, identificando possiveis desafios e
dreas de melhoria no processo de gest@o
financeira.

Este trabalho estd estruturado em quatro
se¢des, além da infrodugdo. A segunda se¢éo
aborda o referencial tedrico, seguida pela
mefodologia utilizada, enquanto a quarta
sec@o contém a apresentagdo e andlise dos
resulfados. A quinta e dltima se¢do discorre
sobre as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Suprimento de Fundos

De acordo com o Manual de Contabili-
dade Aplicado ao Sefor Piblico [MCASP), o
Suprimento de Fundos nada mais é do que a
enfrega de numerdrio a um servidor, sempre
precedida de empenho na dotacdo propria,
para o fim de realizar despesas que ndo pos-
sam subordinarse ao processo normal de apli-
cagdo (BRASIL, 2024d). Entende-se como pro-
cesso normal de aplicacdo a possibilidade de
realizar empenho direto ao fornecedor ou pres-
tador de servico, antecedido por licitagdo ou
contratagdo direta (BRASIL, 1964). Segundo a
Controladoria-Geral da Unigo (CGU), o adian-
famento concedido ao servidor previamente
designado deve possuir prazo cerfo para apli-
cagdo bem como a comprovagdo de fodas as

despesas (BRASIL, 2024q).
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Essa alternativa de adiantamento, sendo
uma ferramenta de gest@o financeira, ndo
implica uma modalidade de dispensa de lici-
tacdo. A IN n° 67/2021 da SEGES, alterada
pela IN n° 8/2023, estabelece, de forma
clara, os procedimentos para realizacdo da
dispensa de licitogdo através do sistema de
dispensa eletrénica, constituido por ferramenta
informatizada infegrante do Sistema de Com-
pras do Governo Federal (BRASIL, 2021¢).
Ainda que ambos os instrumentos — o Supri-
mento de Fundos e a dispensa eletrdnica
— tenham como objefivo agilizar processos
administrativos, suas aplicagdes sdo distintas.
O regime de adiantamento é uma forma de
despesa puiblica, com uma estrutura normativa
robusta, que deve ser utilizada de maneira
excepcional para despesas urgentes e ndo
subordinadas ao processo normal de aplico-
¢do. Boaventura (2020) ainda evidencia que
esfa ferramenta ndo tem o propdsito de ser ufi-
lizada para grandes valores orgamentérios e
nem para situagdes previstas no planejomento
da organizagdo, mas sim devendo ser tratada
como excegdo 4 regra em situagoes especiﬁ-
cas, e, porfanto, usada com a devida cautela.

2.1.1 Fundamentos Legais e Normativos

Em se tratando dos principios da adminis-
trac@o puiblica, o art.37 da CF/1988 esfo-
belece que "A administragdo publica direfa e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Munici-
pios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e

eficiencia [...)" (BRASIL, 1988, p. 107).

Aprofundando  tais  principios, podemos
definios:

al legalidade: Estabelece que toda agdo
da administragdo piblica deve estar
amparada pela lei, assegurando que
os afos administrativos sejam regulares
e auforizados. Conforme ressaltado por
Mello (2021), o desrespeito a esse prin-
cipio compromete a integridade de todo
o sistema juridico, j& que ele é conside-
rado um alicerce para o entendimento
e aplicagdo de outras normas.
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b) Impessoalidade: Determina que todos
os atos administrativos devem ser reali-
zados de forma imparcial, visando ex-
clusivamente o interesse piblico e sem
favoritismos pessoais, partiddrios ou de
qualquer oufro tipo. Esse principio busca
assegurar que as decisées e agdes da
administragdo sejam neutras e objefivas,
garantindo tratamento igudlitério a fo-
dos os cidaddos. Além disso, segundo
Meirelles (2013), também garante que
a administragéo publica atue de acordo
com a legalidade e com a finalidade
esperada, evitando desvio de fungées e
abuso de poder.

¢] Mordlidade: Impée que os atos dos
agenfes publicos ndo sejam apenas
legais, mas também éficos, buscando
o bem comum e evitando o desvio de
poder. Ademais, se distingue da moral
comum por estar infrinsecamente ligada
a fungéo publica, onde as decisdes ndo
podem ser orienfadas por interesses pes-
soais, mas pelo interesse publico (VER-

DANA, 2013).

d] Publicidade: Garante que todos os atos
dos gestores piblicos devem ser divulga-
dos de forma clara e acessivel para go-
rantir transparéncia e permitir o confrole
social, e exige também que a popula-
cdo tenha acesso a informagées sobre
as acées e decisbes da administracéo
publica, reforcando a importéncia da
fiscalizagéo pelos cidaddos (SILVEIRA,
201¢).

e) Eficiéncia: Preceitua que os agentes
publicos atvem visando & ofimizagdo
dos recursos disponiveis, com foco na
obtencdo de resultados que beneficiem
direfamente o inferesse publico, evitan-
do desperdicios e garantindo maior
renfabilidade social, buscando sempre
o aperfeicoamento dos processos e a
melhoria continua da prestagdo de servi-
cos & sociedade. Ele também reforca a
necessidade de transparéncia e respon-

sabilidade no uso dos recursos piblicos
(LEITE, 2001).

A Figura 1 elenca os principios da adminis-
trac@o publica:

Figura 1 - Principios da administracto publica
Legalidade

Impessoalidade

Administragao

Moralidade Publica

Publicidade

Eficiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Nesse diapasdo, com o infuito de se cum-
prir as imposicdes legais demonstradas na
figura acima, as despesas realizadas por meio
de Suprimento de Fundos devem seguir os mes-
mos principios que governam a adminisfracdo

publica (BRASIL, 2024a).

O regime de adiantamento, por ser carac-
ferizado pela excepcionalidade, traz consigo
uma série de leis e normas que visam assegurar
a fransparéncia e o confrole de sua aplicagdo.

Os art. 68 e 69 da lei n® 4320/1964

disciplinam da seguinte forma:

Art. 68. O regime de adiantamento é apli-
cavel aos casos de despesas expressamen-
fe definidos em lei e consiste na entrega de
numerdrio a servidor, sempre precedida de
empenho na dotagdo prépria para o fim de
realizar despesas que ndo possam subor-
dinarse ao processo normal de aplicagdo.

Art. 69. Nao se fard adiantamento a servi-
dor em alcance nem a responsdvel por dois
adiantamentos.

O Decretolei n° 200/ 1967, no seu art.
74, § 3° também discorre que:

§ 3° Excepcionalmente, a critério do ordena-
dor da despesa e sob sua inteira responsabilida-
de, poderd ser concedido suprimento de fundos
a servidor, sempre precedido de empenho na
dotagdo prépria as despesas a redlizar, e que
ndo possam subordinarse ao processo normal
de aplicagéo.
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Juntamente, o Decreto-lei n° 200/1967,
no seu pardgrafo Unico do art. 81, enuncia:

Pardgrafo dnico. O funciondrio que receber
suprimento de fundos, na forma do dispos-
fo no art. 74, § 3° é obrigado a prestar
confas de sua aplicagdo procedendo-se,
automaticamente, a tomada de contas se
ndo o fizer no prazo assinalado.

Nos art. 45 a 47 do Decreto n° 93.872/
19806, que dispde sobre a unificacdo dos
recursos de caixa do Tesouro Nacional, sdo
realizadas as atualizacdes e consolidacdes
da legislogdo pertinente ao pagamento de
despesas por meio de Suprimento de Fundos.
Estes artigos reforcam a finalidade do regime
de adiantamento, tal como sua aplicagdo, os
limites que devem ser esftabelecidos e a impor-
t&ncia da devida comprovagdo desse tipo de
despesa. Na esfera no Ministério da Defesa,
a Portariac GMMD n°® 5.168/2021 fixou o
processo normativo para concess@o, aplica-
¢do e comprovacdo de Suprimento de Fundos
no @mbito dos Comandos Militares, e a Por-
taria GM-MD n° 3.518/2021 estabeleceu
as regras para ulilizagdo do Regime Especial
de Execugdo, que serd aprofundado posterior-
mente.

De acordo com o art. 45 do Decrefo n°
93.872/1986, os casos em que pode ser
aplicado o regime de adiantamento séo:

Art. 45. Excepcionalmente, a critério do
ordenador de despesa e sob sua inteira
responsabilidade, poderd ser concedido
suprimento de fundos a servidor, sempre
precedido do empenho na dotagéo prépria
as despesas a redlizar, e que nGo possam
subordinarse ao processo normal de aplica-
¢do, nos seguintes casos (lei n°4.320,/64,
art. 68 e Decretolei n° 200/67, § 3° do
art. /4):

| - para atender despesas eventuais, inclusi-
ve em viagens e com servicos especiais,
que exijam pronfo pagamento,

Il - quando a despesa deva ser feita em ca-
réfer sigiloso, conforme se classificar em
regulamento; e
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IIl - para atender despesas de pequeno vul-
fo, assim entendidas aquelas cujo valor,
em cada caso, ndo ultrapassar limite
estabelecido em Porfaria do Ministro da
Fazenda.

Adicionalmente, o art. 3° da Portaria
GMMD n° 5.168/2021 também definiv os
tipos de despesa que permitem a utilizagdo do
Suprimento de Fundos para as Forcas Arma-
das, sendo eles:

Art. 3° O suprimento de fundos, sempre pre-
cedido de empenho, serd utilizado para o
pagamento dos seguintes tipos de despe-
sas:

| - eventuais, inclusive em viagem e com
servigos especiais que exijam pronto pa-
gamento em espécie;

Il - de pequeno vulto, nos termos do art. 42,
§29[..]

Pardgrafo dnico. Na hipdtese do inciso I
do caput, a concessdo para a aquisicdo
de material de consumo ou a contratacéo
de servico fica condicionada a:

| - inexisténcia tempordria ou eventual, no
almoxarifado, no depdsito ou na farmd-
cia, do material ou medicamento;

Il - impossibilidade, inconveniéncia ou ina-
dequagéo econémica de estocagem do
material; e

lll -inexisténcia de cobertura contratual.
(grifo nosso).

Na infencdo de clarificar os termos grifados
acima, Tashima (2017) frisa despesas eventu-
ais como sendo despesas especiais que sur-
gem de forma imprevisivel e demandam paga-
mento imediato para garantir a confinuidade
das afividades administrativas, e despesas de
pequeno vulto como despesas mitdas que, por
sua natureza, ndo justificam a complexidade
de um processo licitatério completo. O manual
de Suprimento de Fundos elaborado pela Dire-
toria de Financas da Marinha (DFM|) também
explica a diferenca enfre os termos no &dmbito
das Organizagdes Militares da MB, onde des-
pesas eventuais seriom aquelas ndo previstas
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fora da sede nos casos em que for invidvel o
apoio de outras OM, ou a aquisic@o por empe-
nho direfamente ao fornecedor, e despesas de
pequeno vulto como custeio de despesas na
sede, condicionadas & inexisténcia tempordria
ou eventual de material em esfoque em virtude
de impossibilidade, inconveniéncia ou inade-
quagdo econdmica de sua estocagem (BRASIL,

2024b).

2.1.2 Regime Especial de Execucdo

Diferentemente de oufras dreas da admi-
nistracdo publica, as atividades militares exi-
gem prontid@o constante e uma capacidade
de resposta imediata para a eficiéncia nas
operagdes e garantia da seguranga nacional.
Segundo Garcia (2015), é imposto sobre as
Forcas Armadas uma grande flexibilidade de
capacidades de prevencdo e resposta, sendo
garantida afravés de um adequado grau de
pronfiddo para planejar e conduzir diferentes
fipos de operacdes. O regime especial de
execugdo é um fipo de Suprimento de Fundos,
que garanfe um pouco mais de versatilidade
na sua ulilizagdo, sempre baseado na excep-
cionalidade e garantindo a fransparéncia na
aplicagdo dos recursos.

O art. 47 do Decreto n° 93.872/1986

explica:

Art. 47. A concessGo e a aplicagdo de
suprimento de fundos, ou adiantamentos,
para atender a peculiaridades dos érgdos
essenciais da Presidéncia da Republica, da
Vice-Presidéncia da Republica, do Ministé-
rio da Fazenda, do Ministério do Planeja-
mento e Orcamento, do Ministério da Sau-
de, do Ministério da Agricultura e Pecudria,
da Policia Federal do Ministério da Justica e
Seguranca Piblica, do Ministério das Rela-
coes Exteriores, da Controladoria-Geral da
Unido, de militares e de inteligéncia, obe-
decerGo ao Regime Especial de Execucdo
estabelecido em instrucées aprovadas pe-
los respectivos Ministros de Estado, vedada
a delegagcdo de competéncia.

O art. 1° da Portaria GM-MD n°® 3.518/
2021 diz que:

Art. 1° O suprimento de fundos, ou adianta-
mentos, no dmbito dos Comandos Militares,
nos termos do art. 47 do Decreto n°® 93.8/2,
de 23 de dezembro de 1986, observard o
Regime Especial de Execucdo, para atender
as especificidades decorrentes de atividades
de preparo e emprego de meios militares
que demandem despesas que, pela essen-
cialidade e necessidade de pronta resposta,
ndo possam ser submetidas ao processo nor-
mal de aplicagdo, ficando a sua utilizagéo
resfrita as seguintes hipdteses:

|- atividades de garantia da lei e da or
dem, atividades subsididrias, atividades
de cardter sigiloso e manobras militares,
inclusive com a aquisicGo ndo progra-
mada de géneros alimenticios, no pais e
no exterior; e

Il - atividades néo programadas de manu-
fencdo para permitir a continvidade do
funcionamento de organizagées milita-
res, no pais e no exterior, inclusive aqui-
sicdo de materiais permanentes.

O §1° do arfigo acima ainda diz:

§ 1° O Regime Especial de Execugdo de
que trata esta Portaria visa a garantir o
efetivo cumprimenio da missGo das Forgas
Singulares e deverd observar os principios
da confratagéo mais vantajosa e da econo-
micidade no dispéndio dos recursos finan-
ceiros.

Da mesma forma que no regime normal de
execucdo, o regime especial é norteado pela
justificativa da excepcionalidade, no intuito
de atender as demandas emergenciais e man-
fer os meios militares em condicdo de pronto
emprego.

2.1.3 Cartdo de Pagamento do Governo Federal
e conta tipo “B”

O art. 45, §5° do Decreto n° 93.872, diz
que “As despesas com suprimento de fundos
serdo efetivadas por meio do Cartdo de Paga-
mento do Governo Federal - CPGF.” Segundo
Camara, Carvalho e Diniz Filho (2019), o

CPGF é um insfrumento para realizagdo de
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gastos governamentais, podendo ser ufilizado
por representantes do Governo Federal para
pagamento de despesas que se enquadram
na modalidade de Suprimento de Fundos. Este
cartdo proporciona mais agilidade e controle
na gestdo dos recursos, sendo emitido em
nome da unidade gesfora e com identificacdo
do portador, garantindo maior transparéncia e
seguranca na execucdo da despesa (BRASIL,
2024a). A Portaria n°® 41/2005 do Minis-
trio do Planejamento, Orgamento e Gestdo
(MPOG) estabelece as normas complementa-
res para o pagamento das despesas por inter-
médio do CPGF, ressaltando que o portador
identificado responderd exclusivamente pela

guarda, uso e presfacdo de confas do cart@o
(BRASIL, 2005).

Uma peculiaridade importante referente &
utilizacdo do CPGF foi a criacdo do sistema do
cartdo de pagamento ou SCP, insfitvido pela
Portaria MP n® 90/2009 com o objetivo de
detalhar a aplicagdo de Suprimento de Fundos
concedido por meio do cartdo de pagamento
(BRASIL, 2009). O SCP deve ser utilizado obri-
gatoriamente para fodas as modalidades de
movimentacdo de Suprimento de Fundos, atra-
vés do cartdo de pagamento, sendo acessado
por meio do portal de compras do Governo
Federal, onde o gestor necessita detalhar todas
as despesas em até trinfa dias apos efetuada
cada fransagdo. Vale ressalfar que, no caso de
restricdes operacionais que impossibilifem a rea-
lizacdo do registro, o gestor pode apresentar
justificativa & autoridade competente, entretanto
caso ndo o faga, deve ocorrer a apuragdo de
responsabilidade pela omissdo e o Ordenador
de Despesas tem o dever de garantir o langa-

mento das transacdes no SCP (BRASIL, 2024a).
O Decreto n° 6.370/2008, que atualizou

e consolidou a legislagdo pertinente ao uso do
cartdo de pagamento do governo federal, no
seu art. 2° diz:

Art. 2° O Decreto no 93.872, de 23 de-
zembro de 1986, passa a vigorar com as
seguintes alferagdes:

At 45
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| - para atender despesas eventuais, inclusi-
ve em viagens e com servicos especiais,
que exijam pronto pagamento;

§ 5° As despesas com suprimento de fundos
serdo efetivadas por meio do Carido de Pagao-

mento do Governo Federal - CPGF.

8 6°E vedada a utilizagdo do CPGF na modali-
dade de saque, excefo no tocante as despesas:

|- de que frata o art. 47; e

Il - decorrentes de situagcdes especificas do
érgdo ou entidade, nos termos do autori-
zado em portaria pelo Ministro de Esta-
do competente e nunca superior a frinfa
por cento do fotal da despesa anual do
érgéo ou entidade efetuada com supri-

mento de fundos. (NR)

"Art. 45-A. E vedada a abertura de conta bancé-
ria destinada & movimentagdo de suprimentos de
fundos”. (NR) [...] (BRASIL, 2008a, art. 2°,
grifo nosso).

O art. 3° do mesmo decreto ainda resolve
que "A Secretaria do Tesouro Nacional do
Ministério da Fazenda encerrard as contas ban-
carias destinadas & movimentagdo de suprimen-
tos de fundos até 2 de junho de 2008.” Com
essa determinacdo, as contas de movimentacdo
financeira para Suprimento de Fundos necessi-
tariam ser encerradas, ficando o CPGF como
Unica forma de execucdo da despesa. Nao
obstante, o Decreto n°® 6.467 /2008 retificou

conforme a seguir:

Art. 1°O art. 3° do Decreto no ¢.370, de
1° de fevereiro de 2008, passa a vigorar
acrescido dos seguintes §§ 1°e 2°:

“§ 1° O prazo previsto no caput néo se
aplica aos érgdos dos Poderes Legislativo e
Judlicidrio, do Ministério Piblico da Unigo e
dos Comandos Militares.

§ 2° Para os dérgdos citados no § 1° po-
deréo ser abertas novas contas bancdrias
destinadas & movimentagdo de suprimento

de fundos.”
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Em relog@o a esse aspecto, o Manual do
Sistema Infegrado de Administragdo Financeira
(SIAFI) reforca que apenas os érgdos dos Pode-
res Legislativo, Judicidrio, Ministério Pdblico da
UniGo e Comandos Militares estdo autorizados
a abrir as chamadas contas fipo B, que sdo
contas correntes destinadas & movimentacdo
de Suprimento de Fundos, abertas mediante
autorizagdo do Ordenador de Despesas e via-
bilizadas por cheques ou guias de depésito
bancario, sendo obrigatoriamente encerradas
imediatamente apos o periodo de aplicagdo
do recurso financeiro. (BRASIL, 2024c). Desta
forma, ficando definida a possibilidade de
ufilizagdo das duas formas de operacionaliza-
¢do do Suprimento de Fundos.

2.1.4 Procedimentos para a Concessdo de
Suprimento de Fundos

A concessd@o do regime de adiantamento
envolve uma sequéncia de efapas que visam
garantir a correta aplicagdo dos recursos e
o cumprimento dos requisitos normativos. De
acordo com a CGU, os procedimentos opera-
cionais defalhados estdo explicitos na Macro-
funcao SIAFI 02.11.21, além de uma série de
cuidados bésicos que precisam ser observados

durante as referidas etapas (BRASIL, 2024al).

A figura 2 foi exiraida do guia de boas
prdaticas em Suprimento de Fundos e cartdo de
pagamento e elucida um fluxograma que deve
ser seguido:

Figura 2 - Fluxograma da concessdo de
suprimento de fundos

Ny Verificaco da existénciade B proposta de concessio de
cartdo emitido em nome do suprimentos de fundos
servidor
Autorizagdo pelo Ordenador Adiantamento: Empenho e ’ Concessdo dos fimites no
de Despesa LUquidagio CPGF ou em conta tipo "B"
v
Ajustes orgamentirios e
e

Fonte: Elaborado pela CGU (20240)

Verificagio prévia da
existéncla do material ou
servigo

A figura 2 explica as etapas da concessdo
de uma forma simplificada. Ao aplicarmos esse

processo ao contexto dos navios da Marinha,
as Normas sobre Administracdo Financeira e
Confabilidade [SGM-301) estabelecem que a
concessdo do Suprimento de Fundos deve ser
condicionada & excepcionalidade, sendo per-
mitida apenas quando esgotadas as alterativas
de obteng@o por meio das estruturas logisticas
disponiveis e atendidas as condigdes que justifi-
quem o uso desse regime (BRASIL, 2023b). Vale
desfacar que o navio é considerado Unidade
Cestora Responsavel (UCGR) pelo seu recurso,
logo deve submeter os pedidos & Unidade Ges-
tora Executante (UGE).

Apds as duas primeiras verificacdes que
constfam no fluxograma, é elaborada a Pro-
posta de Concessdo de Suprimento de Fundos,
na qual a UGR formaliza a solicitagdo, justifi-
cando a urgéncia e excepcionalidade da des-
pesa, bem como informando o fipo de regime,
a modalidade e os valores que prefendem ser
executados (BRASIL, 2023b) . A proposta é sub-
mefida & andlise e, caso aprovada, segue para
autorizagdo pelo Ordenador de Despesas da
UGE, que avalia a adequacdo e conformidade
do pedido com as normas vigenfes e aprova
a concess@o do recurso. Apds a autorizacdo,
iniciase o efefivo processo de adiantamento,
que compreende as efapas de empenho e liqui-
dagdo. Nessa fase, os recursos sGo empenha-
dos, vinculando-os o suprido e assegurando @
reserva orcamentdria necessaria. Em seguida,
os valores s@o disponibilizados de acordo com
os limites estabelecidos para o CPGF ou em
conta tipo “B".

Apds a liberagdo dos recursos, o gestor
designado redliza a aplicagdo dos recursos
conforme a finalidode aprovada, executando
as despesas necessdrias. Finalizada a execu-
¢do, o gesfor deve proceder & prestacdo de
contas, apresentando todos os  documentos
comprobatérios que atestem a regularidode
dos gastos e a conformidade com o objefivo
autorizado. Por fim, a prestagao de contas é
encaminhada & UGE, onde sd@o realizados os
ajusfes orcamentdrios e contdbeis, caso neces-
sario, para registrar adequadamente as despe-
sas realizadas no sistema financeiro e assegurar
a correfa confabilizagdo dos valores aplicados.
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E importante evidenciar que o art. 45, §3°

do Decreto n® 93.872/1986 dispde que:

§ 3° Nao se concederd suprimento de fun-
dos: a responsavel por dois suprimentos; a
servidor que tenha a seu cargo e guarda
ou a ulilizagdo do material a adquirir, sal
vo quando ndo houver na reparticéo outro
servidor; a responsavel por suprimento de
fundos que, esgotado o prazo, néo fenha
prestado contas de sua aplicagdo; e a ser-
vidor declarado em alcance.

2.1.5 Prazos e Limitacoes Estabelecidas

Os prazos e limites para a utilizagdo do
regime de adiantamento sdo regulamentados
de forma a garantir a adequada aplicagdo

dos recursos e a manutengdo de um con-
frole efefivo sobre os gastos. O Decreto n°
93.872/19806, em seu arfigo 45, estabelece
que as despesas realizadas devem atender a
um limite financeiro especifico, conforme dis-
posto no §4°, cujos valores sdo fixados em
portarias do Ministro de Estado da Fazenda.
Em cumprimento a essas disposicdes, a Porta-
ria Normativa MF n® 1.344,/2023 preceitua
os valores maximos aplicdveis ds despesas
realizadas por Suprimento de Fundos, estabe-
lecendo limites especificos para obras, servi-
cos de engenharia, aquisicio de materiais e
contratacdo de servicos.

A Figura 3 e a Figura 4 constam no manual
de Suprimento de Fundos da DFM:

Figura 3 - Quadro resumo dos limites de concesso no Regime Normal

CONTA
— TIPO “B” (R$)

Limite de SF Compras e Servicos 29.953,01 14.976,50
Limite SF Obras e Servicos de Engenharia 59.906,01 29.953,01
Despesas de Pequeno Vulto - Compras e Servicos* 2.995,30 1.497,65
Despesas de Pequeno Vulto - Obras e Servicos de Engenharia™ 5.990,60 2.995,30
* Maximo para realizacdo de cada item de despesa de pequeno vulto no somatério das Notas Fiscais,
Recibos/Cupons Fiscais em cada Suprimento de Fundos.

Fonte: Flaborado pela DFM (2024b)

A Figura 3 detalha os valores limites de
concessdo no Regime Normal, podendo ser
observada uma variacdo de valores entre a

utilizacdo do CPGF e a utilizacdo da Conta
Tipo “B".

Figura 4 - Quadro resumo dos limites de concessiio no Regime Especial para os meios navais

Classes de Limite para cada meio naval, por ato de ’%. ¥ Valor em
g e Referéncia
Navios concessao (R$)
1° Classe 51% do valor limite de dispensa de licitacdo Inciso Il do art. 75 da 30.552,07
22 Classe 45% do valor limite de dispensa de licitacio | Lein® 14.133/2021, al- 26.957,71
terado pelo Decreto
32 Classe 39% do valor limite de dispensa de licitacdo ne 11.871/2023. 23.363,35
42 Classe 30% do valor limite de dispensa de licitacio Valor: R$ 59.906,02 17.971,81

Fonte: Elaborado pela DFM (2024b)

A Figura 4 detalha os valores limites de
concessdo no Regime Especial para os meios
navais, por classe de navios.

Em relacdo & dificuldade de obtencéo de

documento fiscal, a Circular /2024 da DFM
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estabeleceu que, apenas para o Regime Espe-
cial de Execucdo, vinculada a situagdo de que
seja inexequivel a obtencdo de documento fiscal
vdlido em estabelecimentos comerciais, devido
as peculiaridades geogrdficas e a inexisténcia
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de uma esfrutura logistica minima na drea de
operacdes, a possibilidade de utilizagdo de um
teto de R$ 10.000,00, em relacdo ao somatd-
rio das despesas sem documento fiscal vdlido,
realizadas no exercicio financeiro.

Além dos valores financeiros, os prazos para
aplicagdo e prestagdo de contas sdo essenciais
para assegurar a eficiéncia e a fransparéncia
dos recursos concedidos. Assim, o servidor
designado para a execugdo do suprimento no
regime normal deve aplicar os recursos dentro
de um periodo previamente esfabelecido, geral-
mente de até Q0 dias, e esfd obrigado a presfar
confas da execugcdo em até 30 dias apds a
conclusdo das despesas [BRASIL, 2024a). Caso
esfeja sujeito o regime especial de execucdo,
por ocasido do afastamento de sede em meio
operativo, o prazo de aplicag@o compreenderd
o periodo da comissdo, n&o ultrapassando 31
de dezembro do ano corrente.

2.1.6 Mecanismos de Controle e de Prevencio
de Irregularidades

De acordo com Tashima (2017), o controle
inferno na administrag@o publica tem como
principal objetivo evitar a md aplicagdo dos
recursos publicos e, no caso especifico do
Suprimento de Fundos, garantir que os recursos
destinados a despesas emergenciais sejam uti-
lizados com eficiéncia, transparéncia e dentro
dos limites normativos. Nesse sentido, a presta-
¢do de contas se destaca como o mecanismo
essencial para verificar a aplicag@o correta
dos recursos, permitindo acompanhar todas as
etapas desde a concessdo até a execugcdo das

despesas (TASHIMA, 2017).

Outro instrumento fundamental para o con-
frole e fransparéncia é o Cari@o de Pagamento
do Govemno Federal (CPGF), que possibilita
monitoramento em tempo real das transagdes,
facilitando o rastreamento dos recursos apli-
cados e minimizando riscos de fraudes e des-
vios (BRASIL, 2024a). Nesse sentido, a Porto-
ria Normativa MF n® 1.344/2023, em seu
art. 6°, reforca que os gastos realizados por
Suprimento de Fundos para itens de mesma
natureza devem ser somados aos casos de dis-
pensa de licitogdo, vedado o fracionamento
de despesa.

Vale salientar que o controle dos limites de
aquisicdes por Suprimento de Fundos deve ser
realizado por ramo de atividade, vinculada &
classe de materiais, utilizando o Padréo Descri-
tivo de Materiais (PDM) do Sistema de Catalo-
gacdo de Material (CATMAT) ou a descricé@o
dos servicos e obras, constante do Sistema de
Catalogagdo de Servicos e Obras (CATSER),
ambos do Governo Federal (BRASIL, 2024b).

Esses mecanismos e normas n&o apenas
promovem a eficiéncia e a ftransparéncia no
uso dos recursos mas também s@o essenciais
para o fortalecimento da ética e da respon-
sabilidade no ambiente militar, protegendo o
erdrio e assegurando que oOs recursos sejam
ufilizados exclusivamente para os fins previsfos
e em situacdes de real necessidade.

2.2 Peculiaridades dos navios da Marinha

Os navios sdo insfrumentos essenciais para
garantir o cumprimento da missdo da Marinha
do Brasil. O Plano Estratégico da Marinha cita
a missdo da Forca como sendo:

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim
de contribuir para a defesa da Pdiria; para
a garantia dos poderes constitucionais e,
por iniciativa de qualquer destes, da lei e da
ordem; para o cumprimento das atribuicées
subsididrias previstas em lei; e para o apoio
a Politica Externa. (BRASIL, 2020, p. 8)

A importancia dos navios se destaca em vir-
tude da necessidade de garantir a seguranca
dos rofas maritimas e exercer presenca em
dreas estratégicas. Por sua vez , os navios da
Marinha possuem caracteristicas operacionais
Unicas que influenciom direfomente a forma
como suas necessidades logisticas e de manu-
fencdo precisam ser gerenciadas. De acordo
com Marques (2023), a manutengdo dos
meios navais busca uma situagdo de pronto
emprego, e para tal é necessdrio que a admi-
nistragdo naval paute o manutengdo plane-
jada de acordo com o ciclo de vida do meio,
levando em considerag@o os dias operando
no mar e o desgaste de horas de funciona-
mento dos equipamentos.

Ao confrario de outros drgdos ou de unidades
militaresterrestres, os navios estdio constantemente
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em movimento e, muitas vezes, operam
longe da costa ou em dguas internacionais,
o que limita o acesso a suprimenfos, pecas
de reposicdo e suporte ftécnico. Esse
isolomento geogrdfico exige que os navios
sejam autossuficientes por longos periodos,
especialmente em missdes prolongadas. Por
confa disso é fundamental que o meio naval
fenha recursos e autonomia suficientes para
assegurar a continuidade da missdo. Essas
peculiaridades tornam a gestdo de recursos
e o suporte logistico dos navios militares uma
afividade complexa e desafiadora, exigindo
abordagens diferenciadas para afender as
necessidades Unicas do ambiente maritimo.

3 METODOLOGIA

3.1 (assificacio da pesquisa

Para Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa
cientifica visa conhecer um ou mais aspectos
de um determinado assunto, sendo um exerci-
cio de investigacdo, podendo ser classificada
em diversos tipos. Do ponto de vista dos objeti-
vos, esta pesquisa é considerada como descri-
fiva, pois objetiva descrever as caracteristicas
de um determinado fato, envolvendo o uso de
técnicas padronizadas de observagdo e regis-
fro sem que ocorra a inferferéncia do pesquisa-

dor [PRODANOV; FREITAS, 2013).

Pela otica dos procedimentos  técnicos
envolvidos, a pesquisa é classificada como
bibliografica e documental uma vez que para
a elaboracdo do referencial tedrico foram utili-
zados livros e artigos cientificos i@ publicados,
bem como leis, porfarias e manuais especificos
sobre o assunto, delineando a pesquisa em sua
dimensdo mais ampla (PRODANOV; FREITAS,
2013). Ademais conduziu-se um levantamento
(survey] que envolveu a solicitac@o de infor
magdes a um grupo, no que diz respeifo 0o
problema estudado, no intuito de captar sua

percepgdo (PRODANOV; FREITAS, 2013).

No focante & forma de abordagem do
problema, esta pesquisa é classificada como
quantitativa, onde Prodanov e Freitas (2013
explicam:
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Pesquisa quantitativa: considera que tudo
pode ser quantificdvel, o que significa fra-
duzir em numeros opinides e informagdes
para classificé-las e analisé- las. Requer o
uso de recursos e de ftécnicas estatisticas
[percentagem, média, moda, mediana,
desviopadréo, coeficiente de correlagdo,
andlise de regressao efc.).

Destarte foi utilizada a estatistica descritiva,
com o detalhamento dos dados acerca de uma
amostra e preocupando-se com o raciocinio
necessdrio para alcancar conclusdes gerais

(FERREIRA, 2005).

3.2 Coleta e tratamento de dados

O critério definido para realizar a colefa
de dados foi a friangulacdo, que consiste na
comparagdo entre dados vindos de diferen-
tes fontes, no intento de tornar as informacdes
mais precisas e convincentes (PRODANOV;
FREITAS, 2013).

Na construcdo do referencial teérico deste
trabalho foram  ufilizadas a pesquisa biblio-
gréfica e a andlise documental. Tais métodos
fiveram o objefivo de apresentar as informa-
¢oes referentes ao Suprimento de Fundos, pos-
sibilitando uma andlise da importéncia dessa
ferramenta para os navios da Marinha, bem
como apurar se a ulilizagdo desse regime de
adiantamento possui relevéncia na gestdo e
afendimento das necessidades operacionais.
Em vista disso, foram analisadas as principais
leis que regem a utilizag@o do Suprimento de
Fundos, além de arfigos cientificos, decrefos
normativos, documentos internos da Marinha e
manuais a respeito do assunto.

A aplicagdo do processo de levantamento
foi feita por meio de um questiondrio estru-
turado pois “[...] podese verificar que o
questiondrio constitui o meio mais répido e
barato de obtencdo de informacgdes, além de
ndo exigir freinamento de pessoal e garantir
o anonimato.” (G, 2017). O questiondrio
feve como propdsito coletar dados sobre a
experiéncia e a percepgdo dos gestores em
relacdo ao uso do Suprimento de Fundos
nos meios navais da Marinha do Brasil. Tal
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documento foi elaborado com nove perguntas,
sendo oito obrigatérias de multipla escolha e
uma opcional de livre resposta, as quais bus-
caram expressar os principais pontos da ferra-
menta sob a ética do usudrio, como eficécia,
prazos e limites estabelecidos, sua essenciali-
dade, flexibilidade e controle. Para as pergun-
tas de multipla escolha foi utilizada a escala
Likert, que é conhecida como o modelo mais
utilizado para a mensurag@o de perspectivas,
sendo comumente usada para fornecer uma
série de respostas a uma determinada per-
gunta (FEJO; VICENTE; PETRI, 2020). Essa
escala corresponde & afribuicdo de nimeros
de 1 a 5, sendo representados como: 1 - Dis-
cordo totalmente, 2 - Discordo parcialmente,
3 - Indiferente, 4 - Concordo parcialmente e
5 - Concordo fotalmente. A pergunta livre foi
direcionada para o respondente que quisesse
ampliar algumas das respostas ou expressar a
sua opinido a respeito do uso do Suprimento
de Fundos, trazendo elementos de abordagem
qualitativa para o questiondrio.

Em razdo do tempo como fator limitante
para a realizagdo da pesquisa, foi utilizada
a amostragem por conveniéncia, que é uma
técnica de amostragem ndo  probabilistica
baseada na facilidade de acesso e na dis-
ponibilidade dos participantes para formar
uma amostra (GUIMARAES, 2008). Assim, o
espaco amostral desta pesquisa limitouse aos
navios da esquadra apoiados pelo Centro de
Infendéncia da Marinha em Niteréi. Tanfo os
navios que estavam operando quanto os que
se enconfravam em reparo foram alvos deste
estudo, totalizando 17 meios. O questiondrio,
criodo através do Google Forms, foi ampla-
mente divulgado e disponibilizado para os
gestores dos navios por um periodo de dez
dias, obfendo-se um fotal de 14 respostas.

Para a andlise dos dados quantitativos
mediante métodos estatisticos utilizou-se, atra-
vés do software Jamovi, medidas de tendéncia
central, média e mediana, a fim de identfificar
a opinido média dos respondentes sobre cada
afirmacdo. A dispersao dos dados foi avaliada
pelo desviopadrdo, fornecendo uma medida
de quanto as respostas variaram em tormo da

média. Ainda, foram obtidas 5 respostas para
a pergunta opcional, que foram analisadas de
forma qualitativa, por meio da técnica de and-
lise de contetdo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DE
RESULTADOS

4.1 Comparacdo entre o Suprimento de Fundos
e outras formas de contratactio piblica

Ao avaliar o Suprimento de Fundos no
contexto das Organizagdes Militares, espe-
cialmente nos navios da Marinha do Brasil,
forna-se fundamental comparélo com outros
mecanismos de contratagdo piblica, como as
modalidades licitatérias convencionais. A lici-
tagdo, prevista na lei n° 14.133/2021, é o
processo padrdo para aquisico de bens e ser-
vicos na administragdo publica, sendo carac-
terizada pela ampla competicéo e pela busca
da proposta mais vantajosa para o poder
publico. Contudo, o processo licitatério é tam-
bém conhecido por sua rigidez e morosidade,
o que pode comprometer a agilidade neces-
saria em deferminadas  operagdes  militares,
que exigem prontiddo e resposta imediata.

O grande diferencial do Suprimento de
Fundos, em comparagdo com as modalidades
fradicionais de licitacdo, € a sua capacidade
de oferecer uma solugdo rapida e flexivel para
sittagdes que exigem urgéncia. Enquanto a lici-
facdo segue uma série de etapas formais, que
incluem publicacéo de edital, recebimento de
propostas, julgamento e homologacdo, o Supri-
mento de Fundos permite a enfrega antecipada
de recursos ao servidor designado, possibili-
tando que ele realize aquisicdes emergenciais
sem se subordinar a esses frémites formais.

Além disso, o Suprimento de Fundos se
destaca pela capacidade de adaptagéo ao
ambiente operacional das Forcas Armadas,
sendo regulamentado por normas especificas,
como as Portarias GM-MD n°® 3.518/2021 e
n® 5.168/2021, que estabelecem um regime
especial de execugdo adaptado as necessida-
des militares. Este regime especial possibilita
que os recursos sejam aplicados em operagdes

acanto emrevisia 79

(%2]
o
a
<
Z
o
O
(F N}
i
(%)
wn
®)
Q
i~
<




%)
®)
(&)
<
Z
o
O
b
i
n
%)
@)
O
&
<

ACANTO

de cardter sigiloso, em missdes de garantia da
lei e da ordem e em atividades essenciais ao
cumprimento das missdes militares, algo que
seria mais dificil de garantir por meio das
modalidades licitatérias convencionais.

Portanto, ao comparar o Suprimento de Fun-
dos com outros mecanismos de contfratacdo
publica, consfato-se que ele é particularmente
vantajoso para situagdes emergenciais, onde
rapidez, flexibilidade e simplicidade s@o fun-
domentais. Embora seja utilizado de forma
complementar e ndo substitua o processo lici-
fatério tradicional, surge como uma alternativa
esfratégica e diferenciada para a administra-
¢@o publica, especialmente nas atividades mili-
tares da Marinha do Brasil.

4.2 0 Suprimento de Fundos e os navios da
Marinha

A aplicag@o do Suprimento de Fundos nos
navios da Marinha do Brasil destacarse como
uma solugdo essencial para afender as deman-
das operacionais desse tipo de unidade. Os
navios operam em ambientes dindmicos e fre-
quentemente imprevisiveis, onde a autossufici-
éncia e a capacidade de resposta imediata
sdo requisifos fundamentais. Dada a natureza
ifinerante das operagdes navais, que geral
mente ocorrem longe da infraestrutura terres-
fre e em condi¢des que exigem prontiddo, o

Suprimento de Fundos fem se mostrado uma
ferramenta eficaz para assegurar que necessi-
dades emergenciais possam ser rapidomente
supridas, sem que o navio precise inferromper
sua missGo para aguardar o atendimento de
processos administrativos convencionais.

As peculiaridades dos navios, como o
alto desgaste de materiais, a necessidade de
manutencd@o continua e as situacdes de urgén-
cia em que se enconfram, justificam o uso do
Suprimento de Fundos para cobrir despesas
que ndo podem aguardar os frémifes normais.
A pesquisa realizada junto aos gestores de
recursos dos navios reforgou essa percepgdo.
A maioria dos respondentes concordou que
o Suprimento de Fundos é capaz de afender
eficazmente as necessidades emergenciais e
de pequeno wulfo. Este consenso destaca a
flexibilidade dessa ferramenta para lidar com
imprevistos, como a necessidade de reposicao
imediata de componentes criticos, a contrata-
¢do de servicos especializados ou até a aqui-
sicdo de géneros alimenticios para sustentar a
fripulac@o em longas missoes.

4.3 Pesquisa de opinito

4.3.1 Apresentaciio das respostas

O Gréfico 1 evidencia a concentracdo de
frequéncia das respostas obtidas no questiondrio:

Grdfico 1 - Frequéncia das respostas por pergunta

B Discordo totalmente [ Discordo parcialmente [ Indiferente [l Concordo parcialmente [l Concordo totalmente

w

(=)}

IS

(¥

pergunta A
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

pergunta B pergunta C
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Pergunta E Pergunta F Pergunta G Pergunta H
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A apresentogdo dos dados no Gréfico 1
busca ilustrar a distribuic@o das respostas dos
gestores em relagdo aos diferenfes aspectos
do uso do Suprimento de Fundos nas opera-
cdes dos navios da Marinha do Brasil. E possi-
vel observar uma predominancia de respostas

positivas em todas as perguntas, com excegdo
da pergunta E, que apresentou maior concen-
fragdo de respostas negativas.

A Figura 5 descreve o resultado do questio-
nario de forma mais aprofundada:

Figura 5 - Resultado do questiondrio

Na sua opinido, o suprimento de
fundos atende de maneira eficaz as
necessidades emergenciais dos
Navios?

7,10%

21,40% 0,00% 42.90% 28,60%

Na sua opinido, o suprimento de
fundos facilita a realizagdo de
B |despesas que nio poderiam ser 7,10%
realizadas a tempo por outros meios
de aquisigio?

7.10% 7,10% 21.40% 57.30%

Vocé considera que o suprimento
de fundos oferece mais

C | flexibilidade para atender is 7,10%
peculiaridades operacionais dos
Navios?

0,00% 14,30% 14,30% 64,30%

Na sua opinido, os prazos de
D |concessdo, aplicagio e 14,30%
comprovagdo sdo adequados?

7.15% 7,15% 35.70% 35,70%

Na sua opinido, os limites

estabelecidos sio adequados? 28,60%

0,00% 7,10% 21.40% 42,90%

Na sua opinido, o suprimento de
fundos oferece uma solugio mais
adaptada as peculiaridades dos
navios, quando comparado com os
processos licitatorios
convencionais?

7,14%

0,00% 14,32% 21.42% 57,12%

Na sua opinido, os mecanismos de
controle e prestagio de contas de
G |suprimento de fundos sio 7.12%
adequados ao contexto operacional
dos Navios?

7,12% 7,12% 35.72% 42,92%

Vocé considera o suprimento de

fundos uma ferramenta essencial
para o cumprimento das missoes
operacionais dos navios?

7,10%

7.10% 0,00% 14.30% 71,50%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Ao conectar o Grdfico 1 & Figura 5, obser-
vasse que enquanto o primeiro fornece uma
visGo geral das respostas individuais dos res-
pondentes, o segundo consolida essas informa-
¢bes, apresenfando um panorama mais abran-
gente das respostas de forma agregada.

4.3.2 Andlise dos Dados

A andlise das respostas do questiond-
rio revela que a maioria dos respondentes
demonstra concordancia total ou parcial com
as afirmagdes sobre a eficécia e a adequagdo
do suprimento de fundos para atender as
necessidades operacionais dos navios.

Nas questdes que tratam da eficacia para
necessidodes emergenciais (pergunta A) e
da essencialidade do Suprimento de Fundos
para o cumprimento de missdes (pergunta H),
observase uma taxa de concordancia total
significativa, com 28,6% e 7 1,5% dos respon-
dentes concordando totalmente, e 42,90% e
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14.13% concordando parcialmente, respecti-
vamente.

Em relacdo & facilitacdo de despesas
urgentes (pergunta B), também ha uma forte
concordancia, com 57,3% dos respondentes
concordando fofalmente. Além disso, nas per-
guntas que abordam a flexibilidade e o adap-
fag@o do Suprimento de Fundos para atender
as peculiaridodes operacionais dos  navios
([perguntas C e F), a concordancia também é
expressiva, com 64,3% e 57,1% dos respon-
dentes concordando fotalmente.

Por outro lado, a quest@o sobre a adequa-
¢do dos limites estabelecidos (pergunta E) apre-
senta uma distribuigdo mais equilibrada entre
discordéncias e concordéncias, com uma par-
cela significativa (28,6%) dos respondentes dis-
cordam fotalmente de que os limifes atuais sGo
adequados.

A Figura 6 apresenta o resultado da estatis-
fica descritiva:

Figura 6 - Resultados da estatistica descritiva

Shapiro-Wilk

N Médla  Erro-padrioc Soma  Desvio-padrie  Varlincia w P
A 14 64 0.357 51 1.34 1.79 0.824 0.010
B 14 4.14 0.345 58 1.29 1.67 0.724 =.001
c 14 429 0.322 60 1.20 1.45 0.672 =.001
D 14 7l 0.384 52 1.44 2.07 0.805 0.006
E 14 3.50 0.466 49 1.74 304 0.753 0.001
F 14 421 0.318 59 1.19 1.41 0.719 =.001
G 14 4.00 0.331 56 1.24 1.54 0.786 0.003
H 14 4.36 0.308 61 1.15 1.32 0.63% =.001

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Pode-se observar na Figura 6 que as médias
das respostas variam entre 3,5 e 4,36 em uma
escala de 5 ponfos, o que sugere uma tendén-
cia geral de concordéncia, embora com cerfa
variabilidade.

A pergunta H alcangou a média mais
alta (4,36), indicando uma forte percep-
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¢do de que o Suprimento de Fundos ¢é
considerado essencial para o cumprimento
das missoes.

A maior variéncia foi observada na per-
gunta E (3,04), o que reflete a diversidade de
opinides sobre a adequagdo dos limites finan-
ceiros e sugere que este &€ um aspecto mais
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confroverso enfre os que foram informados
pelos respondentes.

Os dados quantitativos apresentados na
referida figura indicam uma concordéncia ele-
vada em relogdo a eficécia e & adequagdo do
suprimento de fundos para atender ¢s necessi-
dades emergenciais dos navios, com médias
altas que reflefem uma visGo predominante-
mente positiva entre os gestores.

Por outro lado, a variogdo nas respostas
sobre os limites financeiros — evidenciada por
um desvio-padrdo mais alfo — sugere uma divi-
sdo de opinides enfre os respondentes, indi-
cando que, embora a ferramenta seja bem
avaliada em termos gerais, os limites financei-
ros atuais podem ndo ser suficientes para suprir
todas as necessidades operacionais dos navios.
Essa andlise estatistica é fundamental para com-
preender os pontos de consenso que serd@o dis-
cutidos nos topicos subsequentes do trabalho.

4.3.3 Andlise correlacionada dos dados com o
tema e os objetivos do trabalho

A andlise dos dados da pesquisa revela
percepcdes que estdo diretamente alinhadas
aos objetivos do estudo sobre a utilizagdo
do Suprimento de Fundos nas operacdes dos
navios da Marinha do Brasil. Cada conjunto
de perguntas permitiv uma andlise especifica
em relacdo aos objefivos definidos no traba-
lho. Primeiramente, quanto ao objetivo de ana-
lisar a eficacia do Suprimento de Fundos, as
respostas das perguntas A, B e H indicam que
os respondentes consideram essa ferramenta
eficaz para atender as necessidades emergen-
ciais e para contribuir no cumprimento das mis-
sdes dos navios. A alta taxa de concordancia
nessas questdes sugere que o Suprimento de
Fundos é visto como um recurso importante e
apropriado para as operagdes, o que confirma
a relevancia desse instrumento no atendimento
das demandas operacionais.

No intuito de avaliar a flexibilidade e ade-
quacdo do Suprimento de Fundos as peculiari-
dades operacionais dos navios, as perguntas
C e F exploram a capacidade da ferramenta
de responder de forma dgil e adaptada aos

diferentes cendrios. A concordancia majoritéria
indica que os respondentes acreditam que essa
ferramenta atende bem as necessidades espe-
cificas dos navios, reforcando o argumento de
que a alternativa é mais dgil e adaptével do
que os processos licitatérios convencionais.

Quanfo & adequagdo dos procedimentos
e limites, as respostas para as perguntas D e
E mostram opinides divididas, especialmente
sobre os limites financeiros. A discordancia
significativa em relagdo & pergunta E sugere
que, apesar de sua eficécia, os valores atuais
podem ser insuficientes para cobrir todas as
necessidades dos navios. Esse aspecto & cru-
cial para discussdes sobre possiveis melhorias
na politica de Suprimento de Fundos, uma vez
que pode impactar a capacidade dos navios
de atender a demandas mais complexas.

Por fim, ao abordar o objefivo de avaliar os
mecanismos de confrole e prestacdo de con-
tas, a pergunta G, que examina a adequagdo
desses confroles, recebeu um alto indice de
concordéncia. Esse resultado demonstra que,
na percepgdo dos gestores, o sistema de con-
frole vigente € suficiente para garantir uma ges-
tdo transparente e responsavel dos recursos.

Em sintese, os dados reforcam a importén-
cia do Suprimento de Fundos como um mecao-
nismo relevante para as operagdes dos navios,
especialmente devido & flexibilidade e agili-
dade que proporcionam.

A necessidade de revisdo dos limites finan-
ceiros estabelecidos desfaca-se como uma drea
para potencial melhoria, sugerindo que ajustes
nos valores podem incrementar ainda mais a
eficacia desse instrumento. Esses achados ofe-
recem uma base sélida para as conclusdes
e recomendacdes do estudo, sustentando a
relevancia do Suprimento de Fundos enquanto
ferramenta essencial de apoio logfstico e finan-
ceiro para as operagdes da Marinha.

4.3.4 Andlise das respostas opcionais

As respostas da pergunta livre revelam
uma percepgdo comum enfre os responden-
tes sobre as limitacdes dos valores mdaximos
para concessdo, considerados  insuficientes
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para cobrir plenamente as necessidades opera-
cionais dos navios, especialmente em situagdes
emergenciais. O limite de valores é apontado
como um fafor que pode comprometer a conti-
nuidade das missdes e a prontidao operacional.

Também foi mencionado o valor da expe-
riéncia rotativa entre militares, para ampliar a
compreensdo dos desafios de gestdo de supri-
mento de fundos, reforcando a importancia
do conhecimento técnico sobre o regime de
adiantamento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como obijetivo geral apu-
rar se a utilizagéo do Suprimento de Fundos
é relevante para a gest@o e atendimento das
necessidades operacionais dos navios da
Marinha do Brasil. Assim, buscou-se avaliar
sua adequag@o no afendimento de necessi-
dades emergenciais e especificas dos navios,
comparar sua eficiéncia em relog@o o outros
processos de aquisicdo piblica e examinar o
impacto desse regime na flexibilidade e pronti-
ddo operacional dos meios navais.

A partir de uma andlise documental e de
uma pesquisa quantitativa junto aos gestores,
as conclusdes apresentadas no trabalho refle-
fem tanto as percepgdes dos supridos quanto
o embasamento tedrico e normativo sobre o
fema.

Os resultados indicam que o Suprimento
de Fundos é amplamente percebido como um
mecanismo eficaz e adequado para atender
as demandas especificas dos navios. A maio-
ria dos respondentes concordou que facilita a
realizag@o de despesas emergenciais que, de
outra forma, poderiam ser comprometidas pela
rigidez dos processos licitatérios tradicionais.
Esse resultado reforca a importancia dessa fer-
ramenta para as Organizagdes Militares, em
particular para os navios, que frequentemente
operam em condicdes que exigem respostas
répidas e solucdes flexiveis para manter a con-
finuidade das operacdes.

A pesquisa também evidenciou que a fle-
xibilidade proporcionada pelo Suprimento de
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Fundos é uma de suas principais vantagens,
especialmente em comparagdo com os proces-
sos convencionais de aquisicdo. Os gesfores
entrevistados destacaram a capacidade do
Suprimento de Fundos de se adaptar as peculio-
ridades operacionais dos navios, que incluem
a necessidade de pronfo aftendimento, isolo-
mento geogrdfico e altos indices de desgaste
de equipamentos. Essas caracteristicas tornam
essa alternativa uma ferramenta indispensavel
para a manufencdo da prontiddo operacional
dos navios, permitindohes realizar aquisicoes
rdpidas e atender a necessidades logisticas
imprevisfas.

No enfanto, no que conceme aos limites
financeiros estabelecidos para o seu uso, os
dados coletados apontam para a percepgdo
de que os valores atualmente permitidos podem
ser insuficientes para cobrir todas as necessida-
des emergenciais dos navios.

Quanfo aos prazos e aos mecanismos de
confrole e prestag@o de confas, a maioria dos
respondentes considerou os  procedimentos
adequados para garantir a fransparéncia e @
correfa aplicagdo dos recursos. A fransparén-
cia na execugdo das despesas e a exigéncia
de prestacdo de confas rigorosa sdo essenciais
para preservar a probidade administrativa e
assegurar a legitimidade do uso de recursos
por meio do Suprimento de Fundos.

F importante destacar que as respostas
obtidas nesta pesquisa podem refletir fatores
adicionais que n&o foram abordados, como
possiveis lacunas no planejoamento ou a falta
de pessoal qualificado. Assim, recomenda-se,
para pesquisas futuras, uma abordagem quali-
fafiva que explore de forma mais defalhada a
quest@o dos limites financeiros.

Nessa conjuntura, as evidéncias obtidas
confirmam que o Suprimento de Fundos atende
de forma safisfatéria ¢s necessidades emergen-
ciais e especificas das operagdes navais. Con-
cluise, portanto, que o suprimento de fundos
desempenha um papel fundamental no suporte
logisticofinanceiro das operagdes dos navios
da Marinha do Brasil, sendo uma ferramenta
que equilibra eficiéncia, rapidez e controle.
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NOTAS

Link para acesso ao questiondrio e respectivos resultados: https://drive.
google.com,/drive /folders/1NHIRP2EpywzMOdo5fg 1- 135gZVHUTEg us-
p=drive_link
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INOVACAO NO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

DA MARINHA DO BRASIL

Primeiro-Tenente (IM) Caroline do Nascimento de Castro

Capit@o de Corveta (IM) Carla Rietti Souto Santos

RESUMO: 0 nivel de relevincia da elaboragdo do planejamento integrado ao orcamento publico eleva-se @ medida que crescem o controle social
e as exigéncias da sociedade. A inovagdo é ferramenta essencial de resposta as mudancas nas demandas exteras e infernas ds organizacdes, e
permite ajustes continuos garantindo adaptagdo, flexibilidade, celeridade processual e aprimoramento na qualidade das informagdes. A Marinha
do Brasil (MB) desenvolve seu Ciclo de Planejamento Orcamentdrio no ambito do Sistema do Plano Diretor (SPD), base para a elaboragdo da sua
Proposta Orcamentdria e montagem do Plano de Acdo (PA). Assim, nesta pesquisa exploratdria e descrifiva, com abordagem qualitativa, buscou-se
enfender a influéncia das inovacdes nas atividades atinentes ao referido ciclo. Com base em pesquisas bibliogrdfica e documental e entrevistas, foi
possivel observar os beneficios da implantacio de inovacGes processuais incrementais no planejamento orcamentdrio da MB.

Palavras-chaves: Inovaio; Ciclo de Planejamento Orcamentdrio; Sistema do Plano Diretor.

1 INTRODUCAO

O planejamento é caracterizado como uma
obrigagdo para o sefor piblico e fundomen-
fal para o funcionamento eficiente do Estado,
sendo o principal instrumento para afingir obje-
tivos com melhor uso de recursos materiais,
humanos e financeiros (CONTI, 2020). Con-
forme o Art. 174 da Constituicdo Federal, o
Estado exerce a funcdo de agente normativo e
regulador da afividade econdmica, desempe-
nhando atividades de fiscalizacdo, incentivo e
planejamento. Nesse sentido, o planejamento
estratégico tornou-se um importante instrumento
de gestdo, ajudando a mapear oportunidades
e desenvolvimento no ambiente organizacio-
nal, identificar cendrios e definir metas diante
de mudancas (OLVERRA JUNIOR, 2018). Para
alcangar esses objefivos, o planejamento estro-
tégico deve orienfar o orcamento, pois restri-
¢Bes orcamentdrias podem compromefer @
execucdo de agdes estratégicas e os resultados

prefendidos (SOUZA; CUNHA, 2014).

Na Marinha, o planejomento orgamentario
é guiado pelo Ciclo de Planejomento, coorde-
nado pelo SPD, que culmina na criagdo do PA,
utilizado como referéncia para a distribuicao
de recursos. Esse processo € dinamico e inte-
grado, com a participag&o de varios atores do
SPD, e utiliza o Sistema de Acompanhamento

do Plano Diretor (SIPLAD) !, uma ferramenta de
Tl que apoia o planejomento e a execucdo do
orcamento da Forca, harmonizando-o com o
Sistema de Planejamento e Orcamento Federal
(SPOF) e a Sistemdtica de Planejamento de Alto

Nivel da Marinha do Brasil (SPAN).

No setor piblico, os desafios orgamentd-
rios, como a escassez de recursos, podem ser
ofimizados aprimorando a tomada de decisées
esftratégicas a partir da infrodugé@o de novas
fecnologias e métodos administrativos. Pires e
Sathler (2016) destacam que prdticas inovado-
ras podem melhorar a eficiéncia, a fransparén-
cia e a participagdo social na gestao piblica,
e, ainda, argumentam que sdo essenciais para
enfrentar os desafios contemporéneos e para
aprimorar a gestdo orgamentdria em todas as
esferas do governo. Neste sentido, consideran-
do-se a importéncia da inovagdo no processo
de planejamento orcamentério, este artigo pre-
fende responder a seguinte quesi@o: de que
forma as inovagdes podem influenciar o plo-
nejamento orgamentdrio da MB? Com isso,
este estudo fem o objetivo geral de analisar
como as inovagdes influenciam o processo de
montagem do PA Preliminar e posterior PA Ini-
cial, de modo que o Orgamento da Marinha
esteja alinhado ao seu planejomento estraté-
gico. Especificamente, busca idenfificar as
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principais inovagdes aplicadas ao planeja-
mento orcamentdrio da Forca: verificar como
as inovagdes implantadas influenciam as ativi-
dades do Ciclo de Planejamento; e analisar se
as inovagdes confribuem para o alinhamento
estratégico-orcamentario da Forga.

Observouse lacuna nos trabalhos acerca
da relacdo entre inovacd@o e orcamento, con-
forme apontada por Dantas Neto e Oliveira
(2016). Embora existam pesquisas sobre o
assunfo, n&o foram encontradas  especifica-
mente sobre a influéncia dela no planejomento
orcamentdrio, o que motivou a realizacéo
deste estudo. Sua relevancia esté na contribui-
¢do para o auxilio na tomada de decis@o da
Alta Administracdo da MB com fulcro na busca
por melhoria continua e adaptagdo as mudan-
cas fecnoldgicas e administrativas, permitindo
o aprimoramento da alocacdo de recursos e
controle financeiro dentro da Instituicdo, contri-
buindo para o preparo da Forga.

O estudo concentrase na andlise da influ-
éncia das inovacdes no planejamento orgo-
mentario do MB durante a monfagem do PA
Preliminar e posterior PA Inicial. Para isso, serd
conduzida uma pesquisa qualitativa, exploraté-
ria e descritiva, baseada em entrevistas semies-
fruturadas com gestores da Direforia de Gest@o
Orcamentaria da Marinha (DGOM), érgéo res-
ponsavel pelo planejamento e pela orientacao
metodolégica das atividades relacionadas ao
SPD. Vale ressaltar que o estudo néo prefende
ser representativo de maneira geral.

Estabelecidos o problema e os obijetivos da
pesquisa, faz-se necessario fundamentdla de
maneira conceitual. Assim, o referencial ted-
rico que susfenta o tema serd explorado, abor-
dando conceitos de inovacdo, planejamento
orcamentdrio e alinhamento entre orcamento
e planejamento estratégico. Essa base tedrica
possibilita a contextualizacdo do estudo de
inovacoes op|icodos no contexto orgcamentdrio
da Marinha. Nessa perspectiva, o referente
arfigo estd organizado em cinco se¢des: além
da infroducdo supracitada, a apresentacéo do
referencial feérico, a metodologia utilizada,
a apresentacdo e discussdo dos resuliados, e
por fim, as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEQRICO

As referéncias sdo essenciais como base
tedrica para o objeto de estudo, pois permi-
fem delinear os pilares doutrindrios que susten-
tam paradigmas, como destacado por Filho
(2018). Seguindo a recomendacdo de Siena
(2011), este referencial estd alinhado & abor-
dogem proposta, de maneira a conceder fun-
damentos para discussdo, andlise e critica.

2.1 Processo Orcamentdrio da Marinha do Brasil

O SPD é um conjunfo de conceitos, proces-
sos, regras, atores e procedimentos que per-
mitem o planejamento, execucdo e monitora-
mento das atividades orcamentdrias, além da
producdo de informacdes gerenciais essenciais
para a fomada de decisdo (BRASIL, 2024aq).
Outrossim, é fundamentado no ciclo PDCA
(Planejamento, Execucdo, Verificagdo e A¢do)
e fornece informagdes gerenciais. Integra-se &
SPAN, abordagem sequencial e logica para
a andlise de questdes politicoestratégicas
que fornecem subsidios as decisdes do Almi-
rantado; e ao SPOF, conjunto de normas e
processos usados pelo governo brasileiro com-
posto por frés instrumentos principais: Plano
Plurianual (PPA), planejomento de médio prazo
(quatro anos| que define direfrizes e metas; Lei
de Diretfrizes Orcamentdrias (LDO), que define
prioridades e orienfa a elaboragdo do or¢a-
mento anual: e Lei Orcamentdria Anual (LOA),
que defalha receitos e despesas para o ano.
Com o tempo, o SPD foi adaptado, passando
por atualizagdes para incorporar fendéncias e
inovacdes da drea econdmica federal.

O Plano Diretor (PD), instituido pelo Aviso
Ministerial n° 1.923 de 1963, é uma ferro-
menta permanente de planejamento, execu-
cdo e controle das gestoes orgamentdria e
financeira da MB, cujo objefivo & alinhar os
recursos disponiveis as necessidades da Ins-
fituicdo, permitindo ofimizar a alocagdo dos
créditos, historicamente escassos, e garantir
a continvidade administrativa. Foi estruturado
como um conjunto de planos seforiais, que sis-
fematizavam o planejamento orcamentério da
Marinha, apontando uma aproximagdo com
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o planejomento esfratégico. E organizado em
um “Banco de Mefas”, que integra os macro
objetivos da Forga ao sistema de planejamento
e confrole orcamentdrio. Nesse confexto,
foram instituidas as Acdes Internas (Al), instru-
mentos que possibilitam a identificagcdo clara
e objefiva das metas e, consequentemente,
determinam os resultados a serem alcancados

(BRASIL, 2024a).

O PA, por sua vez, é o agrupamento de
Al com similaridades na classificacdo orca-
mentdria governamental e nos processos de
planejomento e execugdo orgamentdria na
MB que receberam recursos financeiros para
o exercicio, representando a parte do PD cor
respondente a um exercicio financeiro (GRA-
CIUANO; DA COSTA MARQUES, 2008).
Nesse sentido, as Al relacionam-se a pares de
Acdo Orcamentaria (AO) e Plano Orcamentd-
rio (PO), que s@o, respectivamente, atividades
especificas que serdo realizadas para atingir
os objetivos dos programas governamentais,
e insfrumento de planejamento que define as
direfrizes, objetivos e metas da administragéo
publica federal.

As afividades do PD s@o realizadas em
frés ciclos distintos, mas inferdependentes, que
visam planejar e confrolar a execucdo das
metas da Forca e se desenvolvem em sintonia
com o Ciclo Orcamentdrio Federal. Assim, os
ciclos que compdem o SPD incluem o de Plo-
nejamento, o de Execucdo, e o de Controle.
O Ciclo de Planejomento abrange as ativido-
des desfinadas a definir ou atualizar as metas
e os recursos necessdrios para alcangérlas,
incluindo as etapas, prazos e métodos para
sua realizagdo. Esse processo é fundamental
para a elaboragdo da Proposta Orcamentaria
da MB e resulta na formacgdio do seu PA (BRA-
SIL, 2024a). Esta proposta, encaminhada ao
Ministério da Defesa [MD) - que representa as
Unidades Organizacionais (UO) da Forga no
SPOF - é equivalente ao PA Preliminar, apre-
senfado em Programas de Trabalho (PT) e UO.
Apds a aprovacao da LOA ou do Projeto de
lei Orcamentdria Anual (PLOA), tem-se o PA
Inicial, que pode apresentar variagdes quando
comparada & proposta original devido as alte-

ragdes promovidas por Emendas Parlamenta-

res (BRASIL, 2024a).

A elaboragdo do PA ocorre em duas efapas
distintas, a preliminar e a final. A monfagem
preliminar é o processo de consolidagdo das
necessidades da MB que antecede o envio
da Proposta Orcamentéria. Esfe processo é
flexivel, podendo ser adaptado conforme sur-
jam necessidades exiraordinérias ou alfera-
¢oes nas direfrizes de planejomento. O fluxo
de montagem do PA Preliminar é consfituido
de eventos, dentre os quais destacam-se neste
estudo os mais significativos: a) Apresenfagdo
de Necessidades: Gerentes de Meta (GM)2
atualizam cronogramas e registram necessi-
dades, podendo propor alteracdes nas Al por
meio do SIPLAD; e b) Elaboragdo da Proposta
Orgamentaria: a DGOM elabora a proposta
final da Marinha, respeitando as referéncias
monetdrias, e a encaminha ao MD via Sis
tema Infegrado de Planejamento e Orcamento
(SIOP) - suporte ao orgamento e ao planeja-
mento federal utilizado em diversos processos,
como na elaboracdo do PPA, do PLOA e do
Projeto de lei de Direfrizes Orcamentérias

(PLDO) (BRASIL, 2024q).

2.2 Alinhamento Estratégico-Orcamentdrio

O alinhamento  estratégicoorcamentdrio
assegura que os objefivos de uma organizo-
¢do estejam em harmonia com a alocagdo de
recursos. Ele une o planejamento esfratégico
de longo prazo com a disfribuicdo financeira,
facilitondo a implementacdo da estratégia e
maximizando a eficiéncia, a fransparéncia e o
alinhamento com prioridades governamentais

e sociais (OLIVEIRA, 2015).

Em 2017, o Tribunal de Contas da Unidgo
(TCU), por meio do Acérdao n®7.867,/20173,
recomendou que a MB alinhasse seus objetivos
esfratégicos com suas agdes orgamentdrias,
orienfando  que suas unidades  incorpo-
rassem esse alinhamento  em seus plo-
nejamentos estratégicos organizacionais (BRA-
SIL, 2017). Em resposta, o EstadoMaior da

Armada (EMA] criou um Grupo de Trabalho
(GT) em 2018 para revisar e aprimorar o SPD
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e infegrd- lo oo Plano Estratégico da Marinha
(PEM 2040) (BRASIL, 2018). Durante essa revi-
sdo, o GT identificou disfuncdes no sistema,
principalmente a falta de correlagdo entre os
processos de planejamento estratégico e orca-
mentdario, o que dificullava o monitoramento
do orcamento destinado aos projetos estraté-
gicos da Instituicdo (BRASIL, 2019q). Judice
(2020) destaca que, em 2019, a MB atuali-
zou o PEM, documento que estabelece o plo-
nejamento de médio e longo prazo, com base
nos Obijetivos Navais (OBNAV) e na visdo de
futuro da Forca. O PEM 2040 é dinamico e
direciona as agdes estratégicas necessdrias
para cumprir a missdo da Forga, sendo atua-
lizado conforme necessario (RRASIL, 2019b).

Nesse contexto, a fim de operacionalizar
e execufar acdes pertinentes ao alinhamento
estratégico da Forca, os seus setores conduzem
suas atividades de forma a ofimizar seus recur
sos fangiveis e intangiveis, buscando maior
infegragdo entre suas dreas de atuacdo e o
aprimoramento da utilizacdo das tecnologias
disponiveis. Assim, de acordo com o Plano
de Direcdo Setorial (PDS-SGM 2022-2026),
documento resultante do PEM 2040 que dire-
ciona fodas as Organizacdes Militares (OM)
subordinadas & Secrefario-Geral da Marinha
(SGM), os processos administrativos da Insti-
fuicdo devem ser aprimorados com incentivo
& inovagdo, além de outros parémetros. Isso
demonstra o seu alinhamento ao PEM, no qual
esse incentivo é proposto como um desafio na
busca pela melhoria continua dos processos.

2.3 Aspectos Relevantes sobre a Inovacio para
o Setor Publico

Bloch (2010) e Hughes, Moore e Kataria
(2011), ao adaptarem para o setor piblico o
conceito de inovagdo segundo o Manual de
Oslo (OCDE, 2005), sugerem o entendimento
de que se frata da implantagé@o de relevantes
melhorias no funcionamento da organizacdo
ou nos produfos oferfados. Para esses aufores,
inovacdes incluem servicos, produfos, proces-
sos ou méfodos novos ou substancialmente
melhorados, que sejam inéditos para a organi-
zacdo, ainda que tenham sido desenvolvidos
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por terceiros. Conforme o Manual de Oslo
(2005), inovagdes de processo consistem em
modificagdes relevantes nos métodos de pro-
ducéo e distribuicdo. Por outro lado, as ino-
vacdes de marketing abrangem a adogdo de
novas abordagens, incluindo alteracdes no
design e na embalagem dos produtos, bem
como nos métodos de precificacdo de produ-
tos e servicos. Por fim, as inovacdes organiza-
cionais dizem respeito a mudangas nas relo-
¢oes infernas e externas da empresa (OCDE,

2005, p. 53-56).

Ao infroduzir novas abordagens para a
solugdo de problemas, o sefor publico pode
contribuir para a obtengdo de melhores resulto-
dos dos servicos prestados aos cidaddos. Isso
impacta a fomada de decisées orcamentdrias,
visando gerar beneficios e corresponder s
expecfativas de alcance das mefas projefa-
das. Diante de recursos limitados e orcamen-
tos reduzidos, a inovacdo na administracdo
publica é um método para reduzir custos e
promover o crescimento econdmico. Janssen
e Estevez (2020) destacam agdes que contri-
buem para isso, como a abertura de dados
govermnamentais, padronizacdo de processos,
oferta de servicos online, uso de midias sociais
e a participagdo cidadd em decisdes e proces-
sos legislativos.

No que tange & intensidade das inova-
¢oes, suas classificacdes dependem do grau
de novidade - inovafividade - envolvido.
Assim, definese inovacdo incremental como
aquela caracterizada por melhorias continuas,
geralmente aproveitando o conhecimento e as
capacidades existentes, e busca ofimizar e
refinar produtos ou servicos existentes (TIDD;
BESSANT, 2018). J& a radical estd associada
ao conceito de “destruicdo criativa”, no qual
novas combinacdes tecnoldgicas revolucio-
nam indUstrias, substituindo produtos antigos
por novos e mais eficientes (SCHUMPETER,
1982). Ademais, a disruptiva é aquela cujo
impacto no mercado é mais significativo do
que a frajetdria tecnoldgica, e permite que as
organizacdes enfrenfem desafios e alcancem
novas formas de vantaogem competitiva (CRUZ

SANCHEZ, 2017).
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Dessarte, a capacidade de inovar é vista
como uma alavanca estratégica, sendo um
fator diferencial a longo prazo, cuja inovati-
vidade pode proporcionar respostas mais ou
menos eficazes & pressdes. Além disso, a and-
lise do grau de novidade é significativa para
identificar se as inovagdes possuem um diferen-
cial que assegura sua sustentabilidade. Diante
disso, fazse relevante introduzir esse conceito,
comumente utilizado como um indicador do
nivel de originalidade apresentado por uma

inovagdo (GARCIA; CALANTONE, 2002).

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com a perspectiva de Gil
(2021), a abordagem quadlitativa é capaz
de esclarecer conceitos e praticas exploraté-
rias sem exigir quantificagdo. lakatos e Mar-
coni (2001) identificam trés tipos de pesquisa
quanto aos seus obijetivos: exploratéria, des-
crifiva e explicativa (ou experimental), cujos
propdsitos principais sdo explorar, descrever e
explicar fenémenos, respectivamente.

Assim, a presenfe pesquisa caracteriza-
-se como qualitativa, exploratéria e descri-
fiva, pois coleta dados através do contato
direto com o ambiente estudado (BOGDAN:;
BIKLEN, 2003). Além disso, objefiva compre-
ender, de maneira mais profunda, as percep-
coes e experiéncias dos gestores envolvidos
No processo.

3.2 Coleta de Dados

3.2.1 Pesquisa bibliogrdfica

A pesquisa bibliogréfica é conduzida por
meio da coleta de referéncias tedricas pre-
viamente estudadas e publicadas em fonfes
impressas e digitais, como livros, artigos aca-
démicos e sites [FONSECA, 2002, p. 32).
Todo estudo cientifico inicia com uma revisGo
bibliogréfica, fundamental para que o pesqui-
sador entenda o que ¢ foi abordado no tema,
processo que permite evitar a redundancia de
questées & solucionadas e abre espaco para

o desenvolvimento de conclusdes originais

(LAKATOS; MARCONI, 200T).

Este arfigo baseouse em uma pesquisa
bibliogréfica, estruturada em  cinco  efapas
essenciais: escolha do tema; seguida do levan-
famento bibliografico em fontes confiaveis, a
fim de compreender o conhecimento & publi-
cado e delimitar o objefo de estudo; selec@o
e catalogag@o das fontes mais relevantes;
fichamento, e andlise das ideias principais;
e, por fim, a revisdo de literatura, arficulando
os conceitos e teorias identificados para for
necer suporte tedrico e justificar a importancia
do tema. Foram consideradas bases de dados
como ScitLO, Portal de Periédicos da CAPES,
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Disser-
tacdes do Instituto Brasileiro de Informacdo em
Ciéncia e Tecnologia (IBICT) e Google Acadé-
mico, ufilizando palavraschave relevantes ao
fema. Essa metodologia, além de fornecer uma
base sélida, evita redund@ncias ao alinhar a
pesquisa com estudos anteriores e guiar novas
abordagens.

3.2.2 Pesquisa documental

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a pes-
quisa documental envolve a colefa de dados
em fontes primdrias, como documentos escri-
fos ou ndo, disponiveis em arquivos piblicos,
particulares e fontes estatisticas. Seguiu-se essa
abordagem documental, alinhada as direfrizes
metodolégicas de Gil (2021), que considera
essa técnica essencial para a compreensdo e
exploracdo de fontes primarias. Esta fase foi
fundamental para entender o Ciclo de Planejo-
mento, na qual foram analisados documentos
internos, como a publicaggo SGM-401 sobre
Normas para a Gestdo do Plano Diretor (3°
Revisao), o PEM 2040, a Circular n® 2/2023
do EMA: Direfrizes gerais para a montagem
do PA 2024 e a Circular n® 1 /2024 do EMA:
Direfrizes gerais para a montagem do PA
2025. A coleta e andlise desses documentos
foram conduzidas sob a éfica inferpretativa,
conforme sugerido por Gil (2021), com
foco na identificag@o de padrdes e femas per-
finentes, que elucidou as diretrizes legais e nor-
mativas, e revelou inovagdes aplicadas pela
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MB no contexto do planejamento orcamentd-
rio, garantindo uma compreensdo abrangente
sobre o fema.

3.2.3 Entrevistas

De acordo com Gil (1999), quanto & técnica
de colefa de dados, a entrevista é amplamente
usada em pesquisas sociais e oferece maior
alcance, eficiéncia na coleta e organizagéo
dos dados, flexibilidade e a possibilidade de
captar comunicag@o néo verbal. O tipo mais
comum de enfrevista é a semiestruturada, que

utiliza um roteiro (LAVILLE; DIONNE, 1999).

A amostragem infencional foi utilizada, con-
forme Gil (2021). Trata-se de método no qual
os participantes sdo selecionados com base em
caracterfsticas especificas consideradas rele-
vantes pelo pesquisador, sendo mais indicado
para a coleta de dados qualitativos. Assim, o
ambito de investigacdo desta pesquisa delimi-
tou-se na DGOM, na qual foram entrevistados
militares que participam afivamente do Ciclo
de Planejamento.

Vale ressaltar que esta andlise ndo aborda
temas alheios & inovacdo. A combinacdo
mefodoldgica escolhida visa  garantir uma
colefa de informagdes ampla e confiavel, per
mitindo uma resposta adequada aos objetivos
estabelecidos para esta pesquisa. Sob a pers-
pectiva orcamentdria, a andlise focou apenas
nas despesas discriciondrias, j@ que as des-
pesas obrigatérias seguem um processo sepa-

rado na MB.

3.3 Realizacdo da Pesquisa

Este estudo consfituiuse em frés efapas,
sendo a primeira composta por pesquisas biblio-
gréfica e documental, e entrevistas semiestrutu-
radas realizadas presencialmente na DGOM.
Na segunda efopa, foram analisados os
dados, a fim de afingir os objetivos estipulados
de acordo com as proposigdes inseridas nas
entrevistas. J& na terceira e Ultima etapa, foram
concluidas as proposices iniciais.

Pela pesquisa buscou-se identificar as inova-
¢es utilizadas no planejamento orcamentério
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da MB; como sua infegracdo a este planeja-
mento pode contribuir para o aprimoramento
dos afividades do Ciclo de Planejamento e
para o alinhamento do orcamento ao planeja-
mento estratégico da Forca.

Esta pesquisa restringiuse & andlise dos
eventos do SPD de responsabilidade da
DGOM, denfre os quais destacaram-se neste
estudo os mais significativos: a Apresenfagdo
de Necessidades e a Elaboragéo da Proposta
Orcamentdria. Dessarte, ndo foram abordados
aqueles atinentes ao EMA, como a Sugest@o
do EMA (SE), etapa na qual é sugerida a alo-
cagdo de recursos para cada Al, no SIPLAD,
com base nos referenciais monefdrios do
govemno federal.

3.4 Tratamento de Dados

As informacdes coletadas nas entrevistas
foram analisadas e fratadas com o objefivo
de produzir confeddo Ufil, através da andlise
de confetdo, que, conforme laville e Dionne
(1999), visa desmontar a estrutura e os elemen-
tos do contetdo para esclarecer suas carac-
ferfsticas e significados, método cujas efapas
sdo: o recorfe dos contetdos, a definicdo das
categorias analiticas e a categorizagdo final
dos unidades de andlise.

Para operacionalizar o método, dividiuse
o contetdo em fragmentos, que podem ser
palavras, expressdes ou frases que t&m sentido
complefo e s@o relacionadas a outros elemen-
fos, que constituirdo as unidades de andlise,
cujo objetivo & capturar o senfido profundo do
material analisado. Apds a fragmentagdo do
confetdo, definiram-se as categorias analiticas
mistas, que combinam os modelos aberto (for-
madas durante a andlise) e fechado (definidas
previamente com base em um modelo teérico).

Por fim, a cafegorizacdo final surgiv apds
uma andlise iterativa, reconsiderando-se a alo-
cacdo dos fragmentos s cafegorias, garan-
tindo que cada unidade esteja na categoria
mais apropriada e permitindo uma interpreta-
¢do mais profunda e precisa. Essa metodolo-
gia, com base nas palavraschave, conceitos e
ideias recorrentes, facilitou a identificacdo de
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padrdes e tendéncias significativas nas respos-
tas dos entrevistados.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1 Apresentacdo dos dados coletados

Apbs as andlises bibliografica e documen-
fal, as enfrevistas, cujo rofeiro estd no Apéndice
A, foram orientadas de forma semiestruturada
com o objetivo de complementar os dados
obtidos por meio de andlise perceptiva, infer
prefativa e das prdticas adotadas. A sele¢do
dos entrevistados seguiu critérios técnicos relo-
cionados as atividades de planejamento orco-
mentdrio, sendo considerada a funcdo desem-
penhada pelos Oficiais na DGOM, buscando
garantir posicdo relevante e participativa na
gest@o do planejamento orcamentdério da MB.

Neste topico do artigo, foram analisados os
dados colefados nas enfrevistas com o Chefe
do Departamento do Plano Diretor (DGOM-
30), o Encarregado da Divisdo de Regras de
Negécios e Processos (DGOM-31) e a Encar-
regada da Divisdo de Programacdo (DGOM-
21), a fim de entender como as tarefas atinen-
tes ao Ciclo de Planejamento sdo influenciadas
pelas inovagdes implantadas.

4.2 Andlise dos dados

Neste estudo foi criada uma escala Likert (1
- muito baixo: 2 - baixo; 3 - médio; 4 - alto; e 5
- muito alto) para mensurar o indice de inovati-
vidade das inovagdes com o propésito de veri-
ficar se elas geram melhorias suficientes aos
processos afinentes ao Ciclo de Planejamento.
Ademais, observou-se a recorréncia de certas
respostas entre os enfrevistados, o que mofivou
uma selecd@o mais criteriosa para diferenciar as
andlises e evitar redundéancias, sendo utilizada
a Infeligéncia Atificial do soffware de andlise
de dados Atlas. .

Com o uso do referido soffware foi possi-
vel gerenciar, classificar e conectar os dados,
proporcionando uma visualizag@o precisa dos
padrées de repeticdo de termos nas entrevistas

e nos dados coletados pelas pesquisas docu-
mental e bibliografica. A sistematizacdo dessa
andlise resultou no Gréfico 1 e na Tabela 1
que sinfefizam as frequéncias e relevancias
dos cddigos, dando visibilidade as percep-
¢des sobre a influéncia dessas inovacdes nas
afividades do Ciclo Orcamentério da MB. E
importante desfacar que a andlise realizada
ndo foi exaustiva, tanto em termos de cobertura
de todas as respostas das enfrevistas quanto
na descricdo completa de todas as inovacdes
implantadas.
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Grdfico 1 - Distribuicdo percentual dos codigos
mais relevantes

Valor Puablico
9.3% l

Eficiéncia
10.5%

Transparénciz
Rastreabilidade L
12.8%

Alinhamento Estratégico
9.3%

Adaptabilidade
11.6%

Responsividade

Controle
10.5% Flexibilidade

14%

Fonte: infeligéncia arfificial do software de andlise de dados Alus.1i (2024).

Tabela 1 - Frequéncia dos cédigos e temas

CODIGOS TEMAS RELEVANTES FREQUENCIA
Inovagio Melhoria de processos 15
Planejamento Orgamentario Gestio de recursos 5
Eficiéncia Desempenho operacional 9
Transparéncia Acesso a informagdes 7
SIPLAD Integragdo digital 14
AEN Agoes Estratégicas Navais 10
Alinh Estratégi Alinh de metas 8
Responsividade Agilidade na resposta 12
Flexibilidade Personalizagio 12
Controle Monitoramento de execugio 9
Adaptabilidade Adaptagdo as mudangas 10

Rastreabilidade
Gestdo Orgamentaria
Valor Publico
Modernizagio

Capacitagio

Controle de informagdes
Eficiéncia financeira
Beneficios sociais
Avango tecnoléogico

Desenvolvimento interno

Gover 1

o
Ei 0 gover

Fonte: inteligéncia artificial do software de andlise de dados Atlos.ti (2024).
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4.2.1. Principais inovacdes no planejamento
orcamentdrio da MB

4.2.1.1 Acoes Estratégicas Navais (AEN)
Em 2020, a MB estabeleceu as AEN, que

s@o iniciativas prdticas adaptadas as neces-
sidades do Pals, abrangendo aspectos orco-
mentdrios, tecnologicos, de disponibilidade
de matériaprima e capacitacdo (BRASIL,
2020). Essas acdes estdo integradas as Al do
SIPLAD, de modo que cada alocagdo de cré-
dito & vinculada a uma Al especifica. Cada
Al se conecta a pares AO/PO, e estes, por
sua vez, estdo associados a um codigo e des-
cricdo de uma AEN (Figura 1), garantindo o
alinhamento do orcamento ao planejamento
estratégico.

Figura 1 - Modelo conceitual proposto - relaciio

entre AEN e Al
Plano Agdes
Estratégico Estratégicas mA“:::s
da MB Navais

<
Al -
e
Al -
-

Fonte: adaptado de Oliveira Junior; Amorim; Souza (2020).

4.2.1.2 Médulo Planejamento do SIPLAD

A implantacdo do Médulo Planejamento
do SIPLAD em 2023 foi motivada pela neces-
sidade de maior celeridade e padronizagdo
na obtencdo/insercéo dos subsidios afetos
& Proposta Orcamentdria da MB no SIOP,
além da rastreabilidade das  informacoes.
Este modulo dispde de ferramentas e recursos
que facilitom a adaptacdo as mudangas e
permite maior flexibilidade e personalizagdo.
Trolose de uma inovagdo cuja  utilizagdo
plena - os subsidios necessarios & referida
proposta  foram infegralmente  obtidos  por
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infermédio do SIPLAD - ocorreu pela primeira
vez em 2024, devido ao seu tempo de pre-
paro e flexibilidade. Este Médulo  constitui-se
de subfuncdes tais como o Ciclo de
Captogdo  de Necessidades, que permite
criar ciclos de trabalho personalizaveis com
definicGo de atores e fluxos de informacdes,
adapfando-se &s necessidades do SPD; e o
Ciclo de Monfagem da Proposta Orgamentd-
ria, que facilita a importacdo de ciclos para a
sua formagdo, gerenciada pela Encarregada
da Divisdo de Programag@o. Assim, por oco-
sido da elaboracdo dela, utilizase este ciclo
com vistas a alocar as dotacdes de acordo
com os tetos e Naturezas de Despesas (ND)
definidos pela EMA, vinculando-os &s Fonfes
de Recursos (FR), em conformidade com as vin-
culagdes estabelecidas por lei.

4.2.2 Beneficios relativos @ montagem do PA

A vinculacdo direta entre as Al e as AEN
garantiv que a alocagdo de recursos estivesse
alinhada aos objetivos estratégicos da MB,
proporcionando mais fransparéncia e maior
controle sobre a execu¢do orgamentdria no
que concerme ao cumprimento dessas agdes
estratégicas.  Permitiv  correlacdo  sistémica
enfre os Obijetivos e Agdes Esfratégicas da
Marinha e os planos, estratégias e documen-
tos de planejamento de alto nivel do governo
federal. Ademais, garantiv alinhamento aos
inferesses da sociedade brasileira expressos
nesses documentos, aumentando a geragdo
de valor publico, que, segundo Ot (2010, se
caracteriza pela utilizagdo dos recursos publi-
cos para promover beneficios significativos
para a sociedade, primordial para a gestdo
publica garantir a safisfagdo e a confianca dos
cidaddos.

Dentre os eventos constituintes da monta-
gem do PA Preliminar, diante da complexidade
e do elevado volume de informagdes no pro-
cesso de planejamento orcamentdrio da MB,
destacaram-se: a Apresentacdo de Necessida-
des e a Elaboracé@o da Proposta Orcaments-
ria. A implantag@o do Médulo Planejamento
do SIPLAD foi de grande relevancia para a
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captagdo inicial de informagdes dos GM pelos
ODS, pois permitiv: a padronizacdo na obten-
¢do dos subsidios, proporcionando maior ras-
freabilidode; o aprimoramento da qualidade
dos dados obtidos: o aumento da velocidade
de obtencdo das informacdes; e diminuicdo
de erros nos dados enviados.

Essas melhorias foram possiveis porque
o médulo em lide possibilitou a insercdo de
dados em local Gnico, promovendo integro-
¢do, e dispensando o envio de numerosas
planilhas, e-mails e variedade de expedientes
no Sistema de Geréncia de Documentos Ele-
frénicos da Marinha (SIGDEM)* dos GM para
os ODS, que demandavam muito tfempo para
andlise e compilagdo. Além disso, elevou a
responsividade, & medida que proporcionou
respostas a demandas internas e externas com
maior celeridade em busca de melhoria conti-
nua, um desafio significativo que, por vezes,
exigia refrabalho por parte da DGOM e dos
GM/ODS, diante do exiguo periodo dispo-
nivel pela Diretoria para o envio da Proposta
Orcamentdria ao MD.

No contexto de busca por melhorias con-
finuas, conforme preconiza o PDS do Sefor
SGM, a DGOM ¢ incenfivada a inovar no
processo do Ciclo de Planejamento, com vis-
fas a maior celeridade e qualidade na obten-

¢do/insercdo dos subsidios afetos & Proposta
Orcamentdria da MB no SIOP. Ademais, os
enfrevistados pontuaram que os beneficios
advindos das inovagdes processuais incremen-
tais mapeadas contribuem para maior gero-
¢do de valor & sociedade pela Instituigéo,
maior responsividade e fransparéncia, aliados
a elevacdo da integracdo processual interna
e fluidez nas atividades do Ciclo de Planeja-
menfo.

4.3 Discussdo

A andlise do Grdfico 1 e da Tabela 1 con-
firma que as inovagdes mapeadas na pesquisa
influenciam positivamente o planejomento orga-
mentario da MB, especificamente duas afivida-
des da monfagem do PA Preliminar no Ciclo
de Planejamento do SPD: a Apresentagdo de
Necessidades e a Elaboracdo da Proposta
Orcamentéria. A partir dos estudos bibliogra-
fico e documental aliados as percepgdes dos
entrevistados, o resultado da andlise dos dados
foi significativamente importante para concluir
que a fransparéncia do processo de alocagéo
de recursos publicos foi aprimorada; a adapta-
bilidade do SIPLAD facilitou a implantagcdo de
inovacdo; e foi possivel ofimizar os processos
internos do ciclo em lide por parte da DGOM,
conforme sintese disposta no Quadro 1.

Quadro 1 - Sintese da pesquisa

- x INOVA INFLUENCIA NO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO
INOVACAO CARACTERISTICAS
¢ TIVIDADE DA MB
« Alinhamento entre orgamento e o planejamento estratégico da Marinha
e Vinculagao das Al . Objetivos e agdes estratégicas da Forga em consondncia com as
AEN . Iniciativas praticas ) expectativas da sociedade brasileira
. Inovacdo incremental < S . Maior geragao de valor publico
. Mais transparéncia
. Aumento do controle e monitoramento
. Padronizagao, rastreabilidade e qualidade dos dados
¢ Ferramentas e recursos que . .
) facilitam a adaptacio is . Agilidade a resposta a mudangas externas e internas
MODULO mu dancl:s . . Aumento da responsividade
PLANEJAMENTO DO ; ; iy 3 . Local tnico para insergio de dados - integragio
¢ Permite maior flexibilidade . A - ) N
SIPLAD . 2 . Maior celeridade na analise das informagdes
*  Subfungdes personalizaveis R .
I . Al . Diminuigao de erros nos dados enviados - fim do retrabalho
. novagao incremental
= . Aumento da velocidade de obtengao das informagoes

Fonte: elaborado pela autora (2024).
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A partir dos beneficios identificados é
possivel descrever que a influéncia das AEN
se materializou no alinhamento entre o orco-
mento e o planejamento estratégico da Forca,
possibilitando que os objetivos e agdes estra-
tégicas da MB estejam em consonéncia
com os anseios da sociedade, ajudando a
gerar maior valor piblico. Com isso, obser-
vou-se mais fransparéncia no planejamento,
aumento no controle da alocacdo de recur-
sos pela MB, que possibilitou melhores con-
dicdes de monitoramento interno em relacdo
ao alinhamento estratégico-orcamentario da
Instituicdo.

Ademais, a flexibilidade e adaptabili-
dade caracterfsticas do SIPLAD facilitaram
a infegragdo dos atores e das informacdes
atinentes s atividades de montagem do PA
Preliminar. O evento Apresentacdo de Neces-
sidades tornou-se mais célere e menos susceti-
vel a falhas, sendo aprimorado pelo Médulo
Planejamento do SIPLAD, que possibilitou a
insercdo de dados rastredveis e padroniza-
dos em local Unico, produzindo informagdes
com melhor qualidade & DGOM. Outrossim,
o evento Elaboragcdo da Proposta Orcamen-
faria fornou-se mais &gil, pois a diminuigéo
de erros nos dados enviados pelos ODS/
GM acarretou o fim do retrabalho por parte
da DGOM, possibilitando adequacdo otimi-
zada aos prazos determinados pelo governo
federal, fato que contribuiv para um Ciclo de
Planejamento mais responsivo, ao possibilitar
o afendimento as demandas internas e exter-
nas de maneira adequada e com prontiddo.

Considerando o incentivo & inovagdo pre-
conizado no PDS-SGM, esta pesquisa obser-
vou que os componentes estratégicos (missdo,
visGo, valores, objefivos|] promovem importén-
cia a essa ferramenta de desenvolvimento.
Nesse sentido, foi possivel identificar que a
dimens@o estratégia da inovatividade (Figura
2) é consubstanciada nos processos adminis-
frativos orcamentdrios no édmbito da DGOM,
com vistfas ao aprimoramento do desempe-

nho das atividades do Ciclo de Planejamento
(QUANDT,; BEZERRA; FERRARESI, 2015).
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Figura 2 - Dimensaes da inovatividade e desem-
penho inovador

Dimensoées da inovatividade

Estratégia
+

Lideranca
+

Cultura
+

Estrutura organizacional
+

Desempenho inovador

Processos
+
Pessoas
+
Rede de relacionamentos
+
Infraestrutura tecnolégica
+
Mensuragao
+
Aprendizado

Organizacional
+

Produgédo

Fonte: Quandt: Bezerra; Ferraresi (2015).

Dessa forma, o estudo sobre a inovativi-
dade das inovacdes revelou varias conclusdes
importantes. Primeiramente,  identificouse que
as melhorias mapeadas s@o de natureza incre-
mental e podem ser aprimoradas devido & sua
flexibilidade e capacidade de personalizagdo.
Também foi observada a possibilidade de ofi-
mizagdo na alocagdo de recursos fangiveis e
infangiveis, especialmente naquelas com maior
grau de novidade. Ademais, houve melhorias
continuas nas afividades relacionadas ao Ciclo
de Planejamento, com avangos significativos no
alinhamento estratégico-orcamentdério da Forga.
Por fim, notou-se um incentivo & cultura de ino-
vagdo, orientada ao aprimoramento continuo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou confribuir tanto no
ambito académico quanto na prdética organi-
zacional. Ao preencher uma lacuna literdria,
descreve a relagdo entre inovacdes e o plo-
nejamento orcamentdrio na MB, e demonstra
como influenciam nas atividades do Ciclo
de Planejomento Orgcamentdrio, articulando
conceitos sobre o tema aplicados & gest@o
publica. A nivel prdtico, destaca as inovagdes
processuais incrementais AEN e o Modulo de
Planejamento do SIPLAD, que contfribuem para
a melhoria continua dos processos administrafi-
vos da Instituicdo.
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Em relagdo aos objetivos do presente
estudo, é possivel afirmar que, na amostra,
foram atingidos. A introdugdo de novas meto-
dologias e ferramentas administrativas  pos-
sibilitou maior infegrag@o entre os objefivos
estratégicos da For¢a e aqueles estabelecidos
para as agdes orgamentdrias de sua respon-
sabilidade, proporcionando um Ciclo de Plo-
nejamento mais padronizado e responsivo
a mudancas. Foram identificadas inovacoes
processuais incrementais que os entrevistados
associaram a melhorias no planejamento orga-
mentdrio da Marinha. A implantagdo das AEN
e do Mddulo Planejamento do SIPLAD frouxe
beneficios expressivos. As AEN ajustam as ini-
ciafivas as necessidades do Pais, englobando
aspectos  orcamentdrios, tecnolégicos e de
capacitagdo, ampliando o confrole social e,
por conseguinte, a geracdo de valor piblico.
Por sua vez, o médulo em lide introduz ferra-
mentas que facilitam o adoptagdo e o per-
sonalizacdo do planejamento  orgcamentdrio,
melhoram a qualidade dos dados, proporcio-
nam podronizocdo, integragdo e aumento da
celeridade na andlise das informacaes.

O alinhamento estratégico-orcamentério é
fundamental para assegurar que seus objeti-
vos sejam alcancados de maneira mais frans-
parente e com maior capacidade de monito-
ramento. As inovacdes mapeadas ofimizam
a alocagdo de recursos, e garantem que o
orgamento esfeja em consondncia com  ©os
Obijetivos Estratégicos da MB, resultando em
um processo mais célere e alinhado as priori-
dades governamentais e sociais. Esta capaci-
dade de inovar permite & Marinha aprimorar
sua tfomada de decis@o e controle financeiro,
preparando-a para desafios vindouros e per-
mitindo que se adapte adequadamente a um
ambiente tecnoldgico e administrativo em cons-
tante Tronsformoc;do.

Para estudos futuros, sugere-se a realizagéo
de pesquisas aprofundadas sobre a dimens@o
esfratégica da inovatividade no édmbito do pro-
cesso orcamentario da MB, pois fratase de
um indicador do grau de inovacdo capaz de
ser uma alavanca para a promogdo da cultura
inovadora na Institvicdo. Essa pesquisa pode-

ria contribuir para o processo de melhoria con-
tinua preconizado no PDS-SGM, haja vista a
necessidade de aprimoramento dos processos
administrativos, que pode ser impulsionado
pela canalizagdo de recursos em inovagdes.

NOTAS

1. Sistema informatizado da MB que facilita a transmissdo de informa-
c0es e decisdes essenciais para os processos orcamentdrios, com foco
no monitoramento fisico-financeiro das metas programadas (OLIVEIRA
JUNIOR, 2018). Flexivel e em constante aprimoramento, apoia a
tomada de decisdes da Alta Administracdo e das Unidades Gestoras
infernas, infegrando-se ao SPD (BRASIL, 2024b).

2. Siio os gerentes responsdveis pelo planejamento, execucio e controle
dos recursos alocados as suas metas. Orientam, coordenam e contro-
lam os atividades das organizacdes que executam recursos sob sua
responsabilidade (BRASIL, 2024b).

3. Extrato do Acrddo 7.867,/2017: “1.9.2.1. considerar, no Planejo-
mento Estratégico da Marinha, a necessidade de alinhamento entre os
objetivos estratégicos da Forca Armada e aqueles estabelecidos para
as agdes orcamentdrias de sua responsabilidade; (...).

4. Sistema de geréncia de Documentos Administrativos, que possibilita
assinatura digital, controle de acesso, pesquisa, distribuicdo em rede,
registros, inclusto de documentos digitalizados e arquivamento, garan-
tindo seguranca e autenticidade (BRASIL, 2024a).
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Quais sdo as suas atribuicdes relacionadas
ao Ciclo de Planejamento Orcamentério na

MB~?

2. Quuais s@o as inovagdes aplicadas ao pla-
nejamento orcamentdrio da MB?

3. Como a DGOM classifica as inovacdes
implantadas dentre os fipos: de processo,
produfo, marketing e organizacionais?

4. A DGOM procura se manter preocupada
em inovar a fim de alcancar melhorias con-
finuas nos processos do Ciclo de Planeja-
mento’?

5. O que motivou a criag@o do Médulo Plane-
jamento no SIPLAD? Quando esse modulo
enfrou em execugdo? Quais sdo os princi-
pais objefivos dessa inovagdo?

6. Como a implantagdo desse médulo aprimo-
rou o processo de elabora¢do da Proposta
Orcamentaria da MB?

7. Foram implantadas inovagdes a partir das
oportunidades identificadas ou hé projetos
de inovagdo para serem aplicados futura-
mente”?
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citadas contribuiu para o alinhamento
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8[ 8. A criag@o das AEN contribuiv para o apri- esfratégico da Forca? Ha relatérios do

Z moramento das farefas pertinentes ao Ciclo SIPLAD ou outros quaisquer que demons-

8 de Planejamento? frem a influéncia dessas inovagdes para

% Q. Ha relatorios do SIPLAD que possibilitem © o|inhomento 'estrot'égico'—o'r'go'memério
o andlisar a influéncia das inovagdes implan- da MB? E possivel disponibilizalo?

8 tadas no Ciclo de Planejamento? E possivel 13. A DGOM identifica lacunas que neces-

E disponibilizé-lo? sitem de inovagdes a serem implantadas

< 10. H& indicadores de desempenho que no'cic|o de 'p|on'e[omemo orgamentario

demonstrem o incremento da eficiéncia a fim de aprimorérlo?

e de eficacia no processo de elabora- 14. Como a DGOM classifica as inovagdes

¢do da Proposta Orgamentéria da MB implantadas dentre os tipos: incremen-

promovido por alguma das inovagdes fais, radicais ou disruptivas? Nesse con-

implantadas? fexto, em uma escala de 1 a 5, como a

11.  As inovagdes citadas contribuiram para OM enfende que as inovagdes represerr

uma gestdo do Ciclo de Planejamento fam obordggens complefamente novas

Orgamentdrio mais eficiente e eficaz? para /SOlUCIOI’]OF um prgblemo' ou seja,

Ha indicadores que demonstrem isso? q90| e o gav de novidade dG?’ nover

¢oes implementadas? Escala Likert: 1

12. Como a implantagdo das inovacdes - muito baixo: 2 - baixo: 3 - médio; 4

- alto; e 5 - muito alto.
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INTELIGENCIA ARTIFICIAL NO GERENCIAMENTO
DE PROJETOS: USO DE REDES NEURAIS PARA

AVALIACAO DE RISCOS

Primeiro-Tenente (IM|] Luygi Matheus Rodrigues Carvalho
Capitdo de Fragata (RM1-M] George Hamilton Andrade Cosfa

RESUMO: Este trabalho analisa a viabilidade de aplicar modelos de Inteligéncia Artificial na gestio de riscos de projetos da Marinha do Brasil
(MB), com foco nos projetos sob responsabilidade da Diretoria de Gestdo de Programas (DGePM). A pesquisa visa avaliar a adequaciio desses
modelos para apoiar a andlise qualitativa de riscos, especialmente na determinacdo da probabilidade e impacto de eventos, abordando um aspecto
especifico do processo de gestdio de riscos sem realizar implementacdes prdticas. Utilizando uma metodologia qualitativa com revisdio bibliogrdfica e
andlise documental, o estudo discute as caracteristicas de modelos de IA, sugerindo que sua aplicaco pode reduzir a subjetividade na andlise de ris-
cos. Em conclustio, siio recomendados estudos futuros para implementar modelos de IA em outras efapas da gestdio de riscos e explorar seu uso em
oufros dominios do gerenciamento de projetos da MB, confribuindo para o aprimoramento continuo e a modemizagdio dos processos instifucionais.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial; Redes Neurais Artificiais; Marinha do Brasil; Gestdo de Riscos; Andlise Qualitativa de Riscos.

1 INTRODUCAO

A Inteligéncia Artificial (IA] é uma drea da
ciéncia da computacdo voltada para o desen-
volvimento de sistemas capazes de realizar
farefas que normalmente exigiriam infeligéncia
humana, como reconhecer padrées, aprender
com a experiéncia, inferpretar informagdes e
tomar decisdes. Desde a década de 1950, a
IA tem transformado setores essenciais, como
indUstria, saude, financas, educacdo e defesa.
Em termos gerais, a IA busca imitar a capaci-
dade humana em tarefas como resolver proble-
mas complexos e lidar com grandes volumes

de dados.

A IA tornouse uma fecnologia esfratégica
global devido ao seu impacto na melhoria da
eficiéncia, na qualidade das decisdes e na
viabilizag@o de inovagdes antes impraticaveis.
Com o aumento exponencial na geragdo de
dodos e o desenvolvimento de fecnologias de
processamenfo mais avangadas, a IA é apli-
cada em dreas como reconhecimento de ima-
gens e vozes, andlise preditiva, automagdo de
processos e sistemas auténomos. Sua capaci-
dade de gerar respostas répidas em ambien-
fes complexos tem permitido que governos e

organizagdes melhorem a precisdo nas agdes
operacionais.

Nesse confexto, o uso de IA na gestdo de
riscos em projefos apresenta-se como uma solu-
¢do promissora para enfrenfar os desafios de
alta complexidade e incerteza. No dmbito dos
projetos da Marinha do Brasil (MB), a aplica-
¢ao de IA tem o potencial de aprimorar a capo-
cidade de identificacdo, andlise e resposta a
riscos, reforcando a seguranca das operagdes
e protegendo os inferesses nacionais. Assim,
surge o problema de pesquisa: a aplicagdo
de modelos de IA pode melhorar a acurécia
na gest@o de riscos em projefos?

Com o objetivo de andlisar a adequabili-
dade da IA na gestdo de riscos em projetos e
seu pofencial para complementar os métodos
fradicionais, este estudo investiga a viabilidade
de implementar modelos de IA para fortalecer a
gestdo de riscos. Os objefivos especificos sdo:

|, Revisar conceitos fundamentais da IA;

Il Identificar modelos de IA aplicaveis &
gestdo de riscos em projefos; e

lIl. Avaliar a adequagdo desses modelos no
confexto especifico da MB.
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A pesquisa é delimitada aos projetos de
obtenc@o de meios operativos sob respon-
sabilidade da Diretoria de Gest@o de Pro-
gramas da Marinha (DGePM), area em que
ha conhecimento técnico prévio, permitindo
uma andlise mais aprofundada e contextuali-
zada. No extenso campo do gerenciamento
de projetos, o foco recai sobre a gestdo
de riscos, oferecendo uma visdo detalhada
sobre as metfodologias aplicadas para miti-
gar incerfezas e assegurar o sucesso dos

projefos da MB.

A relevancia deste estudo é destacada
pelos Objetivos Navais 6 e 7 (OBNAV 6 e
7) descritos no Plano Estratégico da Marinha
(PEM|, que enfatizam o fortalecimento e a
moderniza¢@o da capacidade operaciondl
da Forca Naval brasileira. O PEM deter-
mina que todas as Agdes Estratégicas Navais
(AEN) atendam a rigorosos critérios de pro-
grama ou projeto, com indicadores de desem-
penho e controle de custos. Nesse sentido,
ao aplicar IA na gestao de riscos dos projefos
da DGePM, este estudo ndo s6 promove a
modermizagdo dos processos de gestdo, mas
também contribui direfamente para a pronti-
ddo e a eficiéncia operacional, essenciais
para o cumprimento da misséo da MB de
defender e proteger os interesses nacionais

(BRASIL, 2020).

2 REFERENCIAL TEOQRICO

2.1 Inteligéncia Artificial

A 1A é uma das dreas mais inovadoras da
ciéncia da computagdo, com o objefivo de
criar sistemas e mdquinas capazes de simular
aspectos da inteligéncia humana, como racio-
cinio, aprendizado, percepgdo e tomada de
decisdo. Desde sua concepgdo na década
de 1950, a IA tem se expandido em diversas
vertentes, como aprendizado de maquina,
redes neurais, processamento de linguagem
natural e robdtica, transformando-se em uma
tecnologia central para a transformacdo digi-
tal. Seu potencial vai além da simples auto-
magdo: ela visa desenvolver agentes inteli-
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gentes que inferajam de forma auténoma e
eficiente com o ambiente, revolucionando
setores como a indUstria, satde, educacdo e,
mais recentemente, a gesto de projetos.

De acordo com Stuart Russell e Peter Nor-
vig (2022, p. 11, tradugdo nossa), “Defini-
mos |A como o estudo de agentes que rece-
bem percepgdes do ambiente e realizam
acdes. Cada agente implementa uma fungéo
que mapeia sequéncias de percepgdes para
acdes, e abordamos diferentes maneiras de
representar essas funcdes”. Desde sua ori-
gem, a IA evoluiu consideravelmente, pas-
sando de uma ciéncia teérica para uma dis-
ciplina com aplicagdes préticas em diversas
dreas, ganhando relevancia na aufomagdo
de processos decisérios e na mitigagdo de
riscos organizacionais.

2.2 Machine Learning

O Aprendizado de Mdaquina, ou Machine
learning (ML), ¢ um dos principais subcon-
junfos da IA e desempenha um papel funda-
mental no desenvolvimento de tecnologias
capazes de aprender a partfir de dados. De
acordo com Belharet, Bharathan, Dzinging,
Madhavan, Mathur e Toti (2020), essa drea
foca no desenvolvimento de algoritmos auté-
nomos, capazes de realizar tarefas sem a
necessidade de instrugdes explicitas, sendo
imprescindivel o uso de dados limpos e
relevantes para garantir a eficiéncia desses
algoritmos. Suas aplicagdes variom desde o
reconhecimento de padrdes até a previsdo
de tendéncias, ganhando destaque em dreas
como a gestdo de projefos, especialmente na
gestdo de riscos.

O aprendizado de maquina pode ser
subdividido em trés categorias principais:
aprendizado supervisionado, ndo supervisio-
naodo e aprendizado por reforco. No apren-
dizado supervisionado, o objetivo é aprender
uma fungd@o que se aproxima de uma saida
esperada, a partir de um conjunto de entro-
das e saidas, oferecendo feedback continuo
para corregdo de erros e aprimoramento das
previsdes (Koshiyama, Firoozye e Treleaven,
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2020). J& no aprendizado ndo supervisio-
nado, busca-se descobrir padrées ocultos nos
dados sem a necessidade de rotulos pré-de-
finidos, sendo 0til para tarefas como agrupo-
mento de dados e reducdo de dimensiona-
lidade, onde um mapa oculto é aprendido
para revelar estruturas subjacentes nos dados
(Koshiyama, Firoozye e Treleaven, 2020).
Por fim, no aprendizado por reforco, o foco é
em um agente que interage com o ambiente
e toma decisdes que maximizam recompen-
sas, aprendendo com as consequéncias das
agdes tomadas (Koshiyama, Firoozye e Trele-

aven, 2020).

Essas frés cafegorias s@o a base do apren-
dizado de maquina, cada uma com aplica-
¢oes distinfas e complementares que tornam
essa ftecnologia uma ferramenta essencial em
diversas dreas, incluindo a gestdo de projetos.

2.3 Deep Learning, Redes Neurais Artificiais e
Perceptron

O Deep leamning, ou aprendizado pro-
fundo, é uma subdrea de ML que se destaca
pelo uso de redes neurais profundas, que
contém multiplas camadas de processamento.
Cada camada representa dados de forma
hierdrquica, capturando diferentes niveis de
abstracdo. De acordo com Bengio, Courville
e Goodfellow (2017), o aprendizado pro-
fundo permite que sistemas computacionais
aprendam com a experiéncia, organizando
o mundo em uma hierarquia aninhada de
conceitos. Cada conceito ¢ definido em rela-
¢@o a conceitos mais simples, de modo que
representagdes abstratas sGo construidas com
base em representagdes menos abstratas, per-
mitindo que a IA opere em ambientes com-
plexos e dinamicos (BENGIO; COURVILLE;
GOODFELLOW, 2017).

Essa estrutura hierérquica forna o apren-
dizado profundo especialmente eficaz em
aplicagdes onde métodos convencionais de
ML tém limitacdes, como no reconhecimento
de padrdes complexos em imagens, textos e
na previsdo de riscos em projefos. As redes
neurais profundas identificam nuances em

dados visuais e textuais, facilitando andlises
detalhadas de estruturas subjacentes, como
na inferprefagdo de linguagem natural e na
classificacdo de imagens. No confexto de
gerenciomento de riscos, redes profundas
podem fornecer resultados mais objefivos, aju-
dando na identificacdo e mitigacdo de riscos

em projefos com maior eficiéncia (BENGIO;
COURVILLE; GOODFELLOW, 2017).

As Redes Neurais Arfificiais (RNAs) séo
sistemas inspirados na estrutura de processo-
mento do cérebro humano, onde unidades
interconectadas, conhecidas como neurdnios
arfificiais, calculam fungdes matemdticas para
aprender e represenfar padrées complexos.
Inspiradas nos neurénios biolégicos, essas
redes sdo formadas por camadas: a camada
de enfrada, que recebe os dados; as cama-
das ocultas, onde ocorre o processamento
intermedidrio; e a camada de saida, que gera
o resultado final. Segundo Daibert, Braga,
Oliveira e Rocha (2009), as RNAs consistem
em sistemas distribuidos e paralelos, compos-
fos por neurénios artificiais que trabalham em
conjunto para realizar cdlculos, refletindo a
dinémica do cérebro humano ao processar

dados de forma integrada (DAIBERT et al.,
2009).

No contexto do aprendizado profundo, as
RNAs tem um papel fundamental, pois redes
mais profundas, aquelas com mdltiplas cama-
das ocultas, permitem uma representacdo hie-
rarquica de conceitos, evoluindo de estfruturas
simples para estruturas complexas. O aprendi-
zado nas RNAs ocorre por meio do ajuste dos
"pesos” nas conexdes entre neurdnios, permi-
findo que a rede se adapte a diferentes pro-
blemas a partir de exemplos. A medida que
o nimero de camadas aumenta, essas redes
fransformam-se em redes profundas (Deep
Neural Networks), que tém ampla aplicacdo
no reconhecimento de padrées complexos em
imagens, textos e na previsGo de riscos, na
qual o ML convencional encontra limitagdes.
A relagdo baseada na teoria dos conjuntos
dos conceitos ora abordados é mais bem
compreendida na figura 1 deste trabalho.
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Figura 1 - Esquema de IA baseada na Teoria
dos Conjuntos

Fonte: Adaptado de PINKOWSKI (2023, p. 25)

O Perceptron, unidade bdsica de uma
RNA, foi desenvolvido por Frank Rosenblatt
em 1958 como o primeiro modelo de neur6-
nio artificial, infroduzindo o conceito de pro-
cessamento inspirado em um neurénio biolé-
gico. Em sua estrutura simples, o Perceptron
recebe um conjunfo de entradas, que repre-
senfam as varidveis de um problema especi-
fico, cada uma associada a um “peso” que
indica sua importéncia relativa. Esses pesos,
ajustaveis ao longo do tempo, desempenham
um papel essencial no aprendizado da rede,
pois influenciam direfamente a resposta do
Perceptron. A partir das enfradas e de seus
respectivos pesos, o Perceptron calcula uma
soma ponderada e a compara a um valor de
limiar. Caso essa soma ultrapasse o limiar,
o Perceptron ¢é atfivado, gerando uma saida
positiva, geralmente representada pelo valor
1: caso contrario, a safda é negativa, repre-
sentada pelo valor O (DAIBERT et al., 2009).
Esse mecanismo de ativagdo bindria permite
que o Perceptron classifique dados em duas
categorias, fornando-o ideal para resolver pro-
blemas de classificacdo linear. A descricdo
do Perceptron pode ser mais bem assimilada
pela ilustragdo da figura 2 deste trabalho.

Esse modelo bésico e inovador estabele-
ceu as bases para o aprendizado supervisio-
nado e serviu de dlicerce para o desenvolvi-
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mento de arquiteturas mais complexas, como
as redes profundas. Em redes mais sofistica-
das, multiplos Perceptrons sdo combinados
para formar camadas adicionais, permitindo
que a rede aprenda padrdes mais avanco-
dos. Durante o treinamento, os pesos dos
Perceptrons s@o ajustados automaticamente
para minimizar os erros de classificacdo, o
que aprimora confinuamente a precis@o e efi-
ciéncia da rede neural na resolucdo de pro-
blemas complexos. Dessa forma, o Perceptron
fornou-se essencial para o avanco de redes
profundas, capazes de resolver problemas
complexos e identificar padrées em diversos

contextos (DAIBERT et al., 2009).

Figura 2 - Modelo Perceptron

NOS DE ENTRADA

NEURONIO BIAS

Fonte: Adaptado de AGGARWAL (2018, p. 5)

2.4 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projefos pode ser
entendido como a aplicacdo de conhecimen-
tos, habilidades, ferramentas e técnicas para
garantir que as atividades de um projeto aten-
dam aos requisitos estabelecidos. J& um pro-
jeto é definido como um esforgo tempordrio
com o objetivo de criar um produto, servigo
ou resultado Unico (PMI, 2021). Esses concei-
fos sGo essenciais para orienfar a execugdo
de projefos em diferenfes dareas, permitindo
uma abordagem esfruturada e eficiente para
alcancar os objetivos propostos.

Nesse confexto, os dominios de desem-
penho no gerenciamento de projetos surgem
como dreas fundamentais de atfividade, que
garantem a entrega eficaz de um projefo.
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Esses dominios abrangem aspectos que vao
desde o engajomento das parfes inferesso-
das até a gestdo da incerteza, e sdo inter-
dependentes, operando de forma infegrada
para assegurar o sucesso do projeto como
um todo (PMI, 2021). Entre os oito dominios
de desempenho identificados, destacam-se:
Partes Interessadas, Equipe, Abordagem de
desenvolvimento e ciclo de vida, Planejo-
mento, Trabalho do projeto, Entrega, Medi-
cdo e Incerteza. Cada um desses dominios
desempenha um papel essencial na execugéo
eficiente e alinhada das afividades do pro-
jeto, formando uma base sélida para o geren-
ciamento de qualquer iniciativa.

Dentre eles, o dominio de desempenho
da incerteza merece especial afen¢do, pois
envolve a identificacdo, andlise e resposta a
riscos e oportunidades que podem impactar o
projefo. Esse dominio é critico, pois a incer-
feza & inerente a qualquer iniciativa, especial-
mente em ambientes dindmicos e complexos,
como os de projetos. O gerenciamento eficaz
da incerteza inclui a capacidade de anteci-
par e mitigar possiveis ameagas, ao mesmo
fempo em que se aproveitam oportunidades
que podem agregar valor ao projeto. Isso
requer uma abordagem proativa, que inclui
a utilizacdo de ferramentas de andlise de
risco e técnicas de resposta adequadas para
garantir que as incerfezas nGo comprometam

os objetivos do projeto (PMI, 2021).

A integrag@o desse dominio com os demais
garante que a incerteza seja gerida de forma
continua, permitindo ajustes ao planejamento
e & execugcdo conforme novas informacgdes
surgem e o projefo avanga. Dessa forma, a
gestdo da incerfeza torna-se uma pega-chave
para a adaptagdo e resiliéncia do projeto
diante de possiveis mudancas e desafios.

2.5 Gestdo de Riscos

A gestdo de riscos é definida como um
conjunto de atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma organizagdo em relo-
¢do aos riscos, compreendidos como os efel-
fos da incerfeza sobre os objefivos (ABNT,

2018). No contexto da MB, essa definicdo
se torna parficularmente relevante, uma vez
que a idenfificagdo e o confrole de riscos
s@o essenciais para a execugdo dos projefos
de obtencdo de meios operativos, que visam
garantir a seguranca e a prontiddo operacio-
nal. A implementagdo de uma abordagem
estruturada e continua para a gestao de riscos
permite a identificacdo de ameagas e oportu-
nidades que possam impactar a eficiéncia e
o sucesso desses projefos.

Além disso, a norma ISO 31000 destaca
que a gestdo de riscos € uma partfe integrante
de todas as atividades organizacionais, o
que inclui o gerenciamento de projetos, uma
drea organizacional essencial para o alcance
dos objetivos estratégicos da MB. Assim, ao
aplicar a gestdo de riscos no ambito de pro-
jetos, a MB assegura que os riscos sGo geren-
ciados de forma sistemdtica e infegrada, pro-
movendo um ambiente de tomada de decisdo
mais seguro e eficiente, o que contribui para
a sustentabilidade e o sucesso de suas opero-

¢oes estratégicas (ABNT, 2018).

2.6 Matriz de Riscos
A matriz de probabilidade/impacto  é

amplamente  reconhecida como uma ferra-
menta fundomental para o gerenciamento de
riscos, pois possibilita a combinagéo de clas-
sificagdes qualitativas ou semi-quantitativas de
impactos e probabilidades, gerando um nivel
de risco ou uma classificag@o correspondente.
Conforme destaca a norma ABNT NBR 1SO/
IEC 31010:2012, a matriz de risco serve para
estabelecer uma escala entre a probabilidade
de ocorréncia de um evento e a severidade
dos impactos desse evento, permitindo uma
visualizacdo simplificada e objetiva dos  ris-
cos envolvidos no projeto. Esse tipo de matriz
é particularmente Ufil em contextos em que
dados quantitativos completos s@o escassos,
mas a avaliacdo de riscos ainda & necessdria
para orientar a tomada de decisdes e priorizar

acdes (ABNT, 2012).
O uso da matriz de probabilidade/impacto

tfambém contribui para a comunicagdo dos
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niveis de risco qualifativos em toda a organi-
zagdo, promovendo um enfendimento compar-
tilhado entre as partes envolvidas. Ela pode ser
aplicada para categorizar riscos que deman-
dam tratamento imediato, identificacdo de ris-
cos que podem ser considerados aceitdveis, e
para definir acdes apropriadas de resposta a
esses riscos. Ao combinar de maneira sistemd-
fica as escalas de probabilidade e impacto,

essa matriz facilita o alinhamento do apetite ao
risco com as préficas organizacionais, sendo
uma ferramenta valiosa para o gerenciamento
de projefos, onde o risco de eventos indese-
iGveis deve ser constantemente monitorado e
confrolado para garantir a execugdo segura e
eficiente do projeto (ABNT, 2012). A figura
3 contribui para uma melhor compreens@o da
matriz de riscos.

Figura 3 - Matriz de probabilidade /impacto de riscos

90% Média Média
3 70% Baixa Média Média
3
3 | 50% Baixa Baixa Média
2
[2
& | 30% Baixa Baixa Média
10% Baixa Baixa Baixa Baixa Média
Muito Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto
Impacto

Fonte: Adaptado de PMI (2017, p. 408)

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho adota a abordagem qualita-
fiva, na qual o ambiente natural consfitui @
principal fonte de dados, exigindo que o pes-
quisador mantenha contato direto e imersivo
com o objeto de estudo. Essa abordagem
permite que os fendmenos sejam analisados
em seu confexto origino|, sem intervencoes,
promovendo uma compreensdo auténtica das
questoes observadas. Diferentemente da abor-
dagem quantitativa, que prioriza dados esto-
fisticos, a qualitativa se concentra em dados
descritivos, buscando capturar a complexi-
dade do fenémeno aco abranger o maximo
possivel de elementos da realidade estudada.
Esse enfoque favorece a descricdo defalhada
dos processos em vez de resultados numéri-
cos, viabilizando uma andlise exploratéria e

aprofundada do tema investigado (Prodanov;
Freitas, 2013).
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Como suporte tedrico, este trabalho uti-
liza pesquisa bibliografica e pesquisa docu-
mental, métodos fundamentais para estudos
académicos, especialmente na revisdo de
literatura e na contextualizacdo de dados.
Segundo Gil (2017), a pesquisa bibliogré-
fica é construida a partir de material publi-
cado, como livros, peri¢dicos e feses, além
de recursos digitais disponiveis na infernet.
Fssa modalidade é essencial, pois oferece a
fundamentagdo tedrica necessaria para and-
lise e discuss@o do tema. Neste trabalho, a
pesquisa bibliografica permite uma revisdo
abrangente das abordagens sobre gestdo de
riscos com o uso de IA, proporcionando uma
andlise critica das técnicas existentes.

J& a pesquisa documental complementa a
bibliogréfica ao utilizar fontes ndo publicadas
formo|men’re, como documentos internos e
relatérios administrativos, que frequentemente
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carecem de fratamento analitico. Conforme
Gil (2017), essa modalidade se vale de
materiais brutos para fins de andlise, sendo
especialmente 0til para uma investigag@o
detalhada das préticas organizacionais. A
opcdo pela pesquisa documental justifica-se
pela relevéncia de examinar dados infernos
da MB, possibilitando uma compreens@o
aprofundada das préticas de gestdo de ris-
cos no confexto dos projetos, além de avaliar
o potencial e as limitagdes das tecnologias

de IA.

A pesquisa descritiva e a exploratéria tfam-
bém foram selecionadas por serem compati-
veis com os objefivos deste estudo sobre o
uso de IA na gestdo de riscos. A pesquisa
descritiva, conforme Gil (2017), visa carac-
terizar os elementos de uma populagdo ou
fendmeno especifico, sendo adequada para
descrever o estado atual da gest@o de ris-
cos em projefos da MB. Em complemento, a
pesquisa exploratéria foi escolhida por sua
capacidade de expandir o entendimento
inicial sobre o problema, permitindo que o
pesquisador refine suas ideias e intuicdes,
especialmente em contextos em que as vari-
Gveis e hipoteses ainda estdo em definicdo
(Gil, 2017). Essa abordagem exploratéria é
essencial para investigar a aplicagdo de 1A
em um campo complexo, onde a adaptabili-
dade e a flexibilidade s@o fundamentais para
identificar aspectos que contribuam para a
compreensdo aprofundada do tema.

Para justificar o uso de enfrevistas como
método de coleta de dados neste estudo qua-
litativo, optou-se pela condugdo das entre-
vistas via aplicativos de dudio e texto. Esse
formato proporciona uma inferagdo flexivel,
adaptada as necessidades dos entrevistados
e ao contexto investigado, sendo fundamen-
tal para captar informagdes diretamente do
objeto de estudo. Segundo Marconi e Lakatos
(2017, p. 212], "a entrevista & um enconfro
entre duas pessoas, a fim de que uma delas,
mediante conversacdo, obtenha informo-
cdes a respeito de deferminado assunto”, o
que reforca a relevancia desse méfodo para
obtencao de dados qualitativos de forma con-

textualizada e aprofundada. Embora a pre-
senca fisica seja, fradicionalmente, um requi-
sito para a realizagdo de entrevistas, Vergara
(2004, p. 55) observa que "a presenca fisica
de ambos é necessdria no momento da entre-
vista, mas, se vocé dispde de midia interativa,
ela se torna dispensavel”. Dessa forma, o uso
de midias inferativas ndo sé tormna viaveis as
entrevistas remotas, mas também preserva a
qualidade dos dados coletados, permitindo
que o processo seja realizado de maneira
pratica e segura, com vistas a uma andlise
posterior detalhada e precisa.

Além disso, a andlise de contetdo “visa
descrever de forma objetiva, sistemadtica e
qualitativa o confeddo manifesto da comuni-
cacao” (G, 2017, p. 54), sendo uma téc-
nica adequada para o exame de documen-
fos sobre o processo de gestdo de riscos em
projefos na MB. Esse método ¢ justificado
pela necessidade de investigar com rigor as
normas e direfrizes oficiais, permitindo uma
compreensdo defalhada dos elementos pre-
senfes nas regulamentagdes e procedimentos
institucionais. Adicionalmente, ao considerar
que “documentos referem-se a textos escritos
ou franscritos, como matéria veiculada em
jornais e revistas, cartas, relatérios, cartazes
e panfletos, ou & comunicagdo ndo verbal,
como gestos e posturas” (GIL, 2017, p.
54), o uso da andlise de contetdo amplia o
escopo de andlise, contfemplando uma diver-
sidade de fonfes. Dessa forma, a aplicagéo
dessa técnica viabiliza um exame sistemdtico
das direfrizes e normas, facilitando a identi-
ficagdo de aspectos crificos para a gest@o
de riscos e contribuindo para uma visGo mais
defalhada e integrada das prétficas adotadas

pela MB.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Andlise argumentativa

4.1.1 Gestao de Riscos na MB

A partir de um estudo de andlise da Meto-
dologia de Gerenciamento de Projetos de
Obfengdo de Meios de Superficie, norma da
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DGePM, observa-se que, no confexfo dos pro-
jetos, o planejamento do gerenciamento de
riscos € uma efapa essencial que organiza e
esfrutura as atividodes relacionadas & identifi-
cagdo, andlise e resposta a riscos ao longo
do ciclo de vida do projeto. De acordo com
as direfrizes adofadas, o planejamento deve
alinharse as préficas recomendadas por ins-
fituigdes como o Project Management Institute
(PMI) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU),
além de obedecer ¢s normas infernas da MB.
Dessa forma, busca-se garantir que os riscos
sejom adequadamente gerenciados e que
acdes mitigadoras sejam aplicadas conforme
necessdrio, minimizando os impactos nega-
fivos e aproveifando oportunidades para o
sucesso do projefo (BRASIL, 2024).

Além disso, a norma define risco como
qualquer evento ou condicdo incerfa que
possa impactar positivamente ou negativo-
mente os objefivos do projeto, diferenciando-o
de "problema”, que se refere a um evento &
ocorrido e que gerou impactos indesejdveis no
andamento do projeto. Enquanto o risco per-
mite uma abordagem preventiva, o problema
demanda agdes corretivas para minimizar seus
efeitos. Essa distingdo direciona as estratégias
de gerenciamento, assegurando que os recur-
sos do projefo sejam aplicados de forma efi-
caz tanfo na mitigogdo de incertezas futuras
quanto na resolugé@o de questdes concretas j&

manifestadas (BRASIL, 2024).

As responsabilidades no gerenciamento de
riscos concenfram-se na coordenagdo e super-
visdo das atividades de identificacdo, andlise
e mitigacdo de incertezas, com suporte de
equipes colaborativas. Reunides periddicas
facilitom o compartilhamento de informacaes
e a avaliagdo dos possiveis impactos sobre os
objetivos do projefo. Essa estrutura organizo-
cional cria um sisfema robusto de gestdo de
riscos, no qual cada membro fem um papel
especifico na identificag@o e no frafamento de

incertezas (BRASIL, 2024).

De maneira confinua, a identificacdo de
riscos se estende ao longo de todo o ciclo
de vida do projefo, envolvendo o registro
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dos riscos em ferramentas especificas, como
o Quadro Canvas, que organiza de forma
estruturada e visual os elementos de risco. Para
garantir clareza, utilizase uma sintaxe padro-
nizada que descreve a causa, o evento de
risco e suas potenciais consequéncias. Esse
processo ocorre em reunides dedicadas, nas
quais as equipes discutem os riscos e docu-
mentam de forma sistemdtica as incertezas que
podem impactar os objetivos do projeto, esta-
belecendo uma base sélida para o desenvol-
vimento das esfratégias de andlise e resposta

aos riscos (BRASIL, 2024).

Por fim, a andlise de riscos engloba aspec-
tos qualitativos e quantitativos, permitindo
uma priorizagdo eficaz conforme a probabi-
lidade de ocorréncia e o impacto potencial.
A andlise qualitativa utiliza uma escala pre-
definida para classificar os riscos, facilitando
a avaliag@o inicial e a priorizagdo com base
em critérios consistentes. A andlise quantito-
fiva, embora opcional, é aplicada quando hé
dados suficientes e o projefo apresenta alta
complexidade, possibilitando uma avaliagéo
mais defalhada. Esse duplo enfoque adapta a
gest@o de riscos as necessidades especificas
de cada projeto, maximizando a efic4cia das
acdes de mitigacdo e oferecendo uma com-
preensdo mais profunda das incertezas que
podem influenciar os resultados esperados

(BRASIL, 2024).

Em relagdo & andlise de risco qualitativa,
foco deste frabalho, a norma estabelece que
a probabilidade e o impacto de cada risco
devem ser classificados em cinco categorias
de intensidade, variando de “muito baixa”
a “muito alla”. A categoria “Muito Baixa”
abrange uma probabilidade entre 0% e 20%,
com um peso atribuido de O,1. A "Baixa”
probabilidade corresponde & faixa de > 20%
a < 40%, com peso de 0,3. A classificagéo
"Média” se situa entre > 40% e < 60%, rece-
bendo um peso de 0,5. Na categoria “Alta”,
a probabilidade varia de > 60% a < 80%,
com peso de O,7. Finalmente, a categoria
"Muito Alla” engloba  probabilidades de >
80% até préximo de 100%, com um peso atri-
buido de 0,9. Essa estrutura de classificacdo
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padroniza a avaliagdo dos riscos, facilitando
a priorizagdo e a aplicagé@o de estratégias de
fratamento adequadas conforme o nivel de
risco identificado. A tabela 1 ilustra essa clos-
sificacdo.

Tabela 1 - Classificaciio de probabilidade e
impacto de riscos

Qualificagdao Percentual Peso
Muito Baixa >0% | <20% 0,1
Baixa > 20% | < 40% 0,3
Média > 40% | < 60% 0,5
Alfa > 60% | <80% 07
Muito Alta >80% | < 100% 0,9

Fonte: Adaptado de Brasil (2024).

A classificacdo do risco nas categorias de
probabilidade e impacto apresenta um grau
considerével de subjetividade, sendo respon-
sabilidade direta do Gerente do Programa ou
Projefo. Confudo, esse processo confa com
o apoio de outros membros do Grupo de
Gerenciamento do Projeto (GGP), que con-
fribuem para a andlise e avaliagdo dos ris-
cos envolvidos (BRASIL, 2024). Apesar dessa
colaboragdo, a classificacdo ainda carrega
cerfa subjetividade, em grande parfe pela
auséncia de uma base de dados histéricos
consolidada que apoie as decisdes de forma
mais objefiva. A limitagdo de dados histéricos
reduz a precis@o das estimativas, levando os
respons@veis a se basearem principalmente
em experiéncias anteriores e julgamentos pro-
fissionais, o que pode resultar em variagdes
na avaliacdo dos riscos.

Ademais, apds a realizac@o de uma entre-
vista com um represenfante da organizagdo,
concluiu-se que, atualmente, a instituicdo ndo
utiliza modelos de IA para deferminar a pro-
babilidade e o impacto dos riscos nos proje-
tos de obtencdo de meios. Essa auséncia de
modelos de IA na andlise de riscos reforca
a dependéncia de julgamentos com base na

experiéncia dos gestores, o que pode com-
prometer a precisdo das classificacées e,
consequenfemente, a eficacia das estratégias
de mitigagdo. A implementac@o de A nessa
tarefa apresenta-se como uma oportunidade
relevante, uma vez que o uso de algoritmos
avancados permitiria uma andlise baseada
em dados consistentes e em padrées histo-
ricos, reduzindo significativamente a carga
subjetiva do processo.

4.1.2 Andlise de possiveis modelos de IA
adequados ao caso

4.1.2.1 Quanto a aprendizagem

Como ¢ discutido neste trabalho no campo
de ML, os métodos de aprendizado supervi-
sionado, ndo supervisionado e por reforco se
destacam pelas suas abordagens e aplico-
¢oes distintas. O aprendizado supervisionado
é caracterizado pela presenca de pares de
dados de entrada e saida, no qual o obje-
fivo é treinar o modelo para aprender uma fun-
¢do flx) que aproxime a saida desejada "y
com base nos exemplos forecidos. Define-se
aprendizagem supervisionada como:

Dado um conjunto de enfradas/varidveis
independentes/preditores x e saidas,/va-
ridveis dependentes/alvos y, o objetivo é
aprender uma fungdo f(x] que aproxima y.
Isso é realizado supervisionando f(x), ou
seja, fornecendo a ela exemplos (1, y1), ...,
(xn, yn) e feedback sempre que ela comete
erros ou previsdes precisas. (KOSHIYAMA,
2024, p. 4, traducdo nossal.

Esse tipo de aprendizado é amplamente
utilizado em problemas de classificagdo e
regress@o, nos quais os dados possuem rotu-
los conhecidos que orientam o modelo em
direcéo ao resultado correto.

Por outro lado, o aprendizado ndo super-
visionado lida com dados que ndo possuem
rotulos ou alvos predefinidos, o que significa
que o modelo precisa identificar padrées ou
estruturas ocultas nos dados de forma auté-
noma. Em relagdo ao aprendizado néo super-
visionado:
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Dados vdrios ob/'efos/ amostras,/ fransacoes
x1, ..., xn, o objetivo é aprender um mapa
oculto h(x) que pode descobrir uma estrutura
oculta nos dados. Este mapa oculto pode
ser usado para ‘comprimir’ x (também co-
nhecido como reducdo de dimensionalida-
de) ou para afribuir a cada xi um grupo
ck (também conhecido como agrupamento
ou modelagem de tépicos). (KOSHIYAMA,
2024, p. 4, traducdo nossal.

Este método é frequentemente aplicado em
técnicas de agrupamento, como a clusterizo-
¢@o, onde os dados sdo segmentados em gru-
pos com caracteristicas semelhantes.

O aprendizado por reforgo, por sua vez,
envolve um agente que interage com um
ambiente e toma acdes em diferentes esta-
dos, buscando maximizar uma recompensa
ao longo do tempo. Esse processo é descrito
como:

Dado um ambiente formado por vérios es-
tados s1, s2, ..., sn, um agente e uma fun-
¢do de recompensa, o objetivo é aprender
uma politica T que guiard as agdes de um
agente al, a2, ..., ak através do espago de
estados de forma a maximizar as recompensas
ocasionais. [KOSHIYAMA, 2024, p. 4, tradu-
cao nossa).

Este tipo de aprendizado é bastante ufili-
zado em problemas de controle, otimizagdo
e jogos, onde o agente aprende a tomar deci-
sdes baseadas no feedback de suas acdes no
ambiente.

Para o caso especifico de deferminagdo
da probabilidade e impacto de riscos em
cinco categorias disfintas [muito baixa, baixa,
média, alta e muito alta) como feito na MB, a
abordagem de aprendizado supervisionado
é a mais indicada. Isso ocorre porque, nesse
confexto, & possivel utilizar dados histéricos
rotulados, a partir dos quais os niveis de pro-
babilidade e impacto foram previamente clas-
sificados com base em varidveis conhecidas
e mensuraveis. Com um conjunfo de dados
rotulado, o modelo supervisionado pode ser
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freinado para associar as caracteristicas dos
riscos a uma das cinco categorias de classi-
ficagdo, permitindo uma avaliagdo mais pre-
cisa e consistente dos riscos futuros.

Em contrapartida, o aprendizado ndo
supervisionado n&o seria adequado para
este caso, pois ele é projetado para identi-
ficar padrées ocultos em dados sem rétulos
predefinidos, o que dificulta a tarefa de clas-
sificag@o em categorias especificas. Esse tipo
de aprendizado é mais indicado para cend-
rios nos quais o objefivo é agrupar dados
semelhantes ou reduzir a dimensionalidade
dos dados, sem uma definicdo clara das cate-
gorias de saida. No contexto da determino-
¢Go de probabilidade e impacto de riscos, o
aprendizado ndo supervisionado n@o possui
a estrutura necesséria para categorizar dados
em niveis especificos sem orientacdo.

Da mesma forma, o aprendizado por
reforco também ndo é adequado para esta
tarefa, uma vez que ele se aplica melhor a
sittacdes onde um agente deve tomar deci-
sdes e inferagir com um ambiente dinémico
para maximizar recompensas ao longo do
tfempo. Esse fipo de aprendizado é amplo-
mente utilizado em robdtica e em jogos, onde
as acdes do agente influenciam direfamente
o ambiente. No caso de categorizagéo de
probabilidade e impacto de riscos, ndo ha
interagdo com um ambiente em tempo real,
nem um sisfema de recompensas que guie
o aprendizado. Assim, o aprendizado por
reforco ndo se alinha aos requisitos de uma
tarefa que visa apenas classificar dados histé-
ricos em categorias predefinidas.

4.1.2.2 Quanto d linearidade

No contexto de ML, os algoritmos podem
ser classificados em trés cafegorias principais.
De acordo com Silva, Almeida e Ramalho
(2016, p. 6):

De um modo geral, na etapa de aprendi-
zado, os algoritmos de ML podem ser di-
vididos nas seguintes categorias: lineares
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(regress@o logistica); néo lineares (K — nea-
rest neighbors, naive bayes classifier, neu-
ral network e support vector machines); e
modelos baseados em drvores de decisdo
(regression frees, classification frees, bag-
ging, random forest e gradiente boosting).

Cada uma dessas categorias é adaptada
a diferentes tipos de problemas: os modelos
lineares, como a regressao logistica, s@o indi-
cados quando a relagdo entre as varidveis pre-
ditoras e a variavel alvo é aproximadamente
linear: os modelos ndo lineares, como redes
neurais e méquinas de vetores de suporte, sGo
mais eficazes para padrées complexos e ndo
lineares; e os modelos baseados em drvores
de decisdo s@o especialmente Uteis para pro-
blemas que envolvem relagdes complexas e
ndo lineares, dividindo o espaco de predito-
res em regides distintas e permitindo previsdes
baseadas nas caracteristicas de cada uma.

Para o caso da determinacdo de niveis
de probabilidade e impacto de riscos classi-
ficados em cinco categorias, um modelo néo
linear € o mais indicado. Esfe tipo de modelo,
que inclui métodos como redes neurais, K-ne-
arest neighbors e support vector machines, &
projetado para capturar padrées complexos e
relacdes ndo lineares entre varidveis, caracte-
risticas que sGo vantajosas quando se trata de
fatores de risco variados que influenciom pro-
babilidades e impactos. Com um modelo ndo
linear, & possivel utilizar um conjunto diver-
sificado de varidveis para prever com mais
precisGo a categoria de risco, permitindo um
ajuste flexivel e refinado as variagdes dos
dados de entrada.

Por outro lado, os modelos lineares, como
a regressdo logistica, s@o limitados em sua
capacidade de representar relacdes comple-
xas entre varidveis e podem ndo ser adequo-
dos para uma farefa com mdltiplas classes de
safda, como neste caso, onde é necessdrio
categorizar em cinco niveis distintos. Embora
os modelos baseados em arvores de decis@o
tfambém sejam eficazes para classificagdo, a
escolha por um modelo ndo linear se justifica

pela necessidade de capturar com maior sen-
sibilidade as nuances dos dados e pela flexi-
bilidade dos modelos nao lineares em lidar
com padrées de dados que podem ndo se
ajustar a divisdes rigidas do espago de pre-
ditores.

4.1.2.3 Quanto a regresséio ou classificacio

Para determinar o nivel de probabilidade
e impacfo dos riscos a partir de atributos
qualitativos e quantitativos, o problema se
enquadra mais adequadamente na  cate-
goria de classificacdo. lsso ocorre porque,
segundo James, Witten, Hastie e Tibshirani
(2013, p. 28, tradugdo nossa), “problemas
que envolvem uma resposta qualitativa s@o
frequentemente referidos como problemas
de classificagdo”. Nesse caso, a resposta &
categédrica, queremos prever uma das cinco
classes (muito baixa, baixa, média, alta e
muito alta) para cada situagdo de risco, ndo
sendo, portanto, um problema de natureza
quantitativa.

A regress@o, por outro lado, é mais indi-
cada para situagdes em que a varidvel de
saida é numérica, como explica James et
al. (2013, p. 28, tradugdo nossal: “Proble-
mas com uma resposta quantitativa fendem
a ser referidos como problemas de regres-
sao”. Embora seja possivel utilizar a regres-
s@o para respostas qualitativas bindrias por
meio de uma codificacdo de O ou 1, esse
método apresenta limitagdes para situagdes
com mais de duas categorias. Nesse sentido,
"n&o h& uma forma natural de converter uma
varidvel de resposta qualitativa com mais
de dois niveis em uma resposta quantitativa
pronta para regressao linear” JAMES et al.,
2013, p. 130, tradugdo nossal. Essa limita-
cdo forna o uso de métodos de classificacdo
mais adequado, uma vez que eles sGo pro-
jetados especificamente para fratar de varié-
veis qualitativas, oferecendo maior precisdo
e interpretabilidade para a previséo de clas-
ses em diferentes niveis de probabilidade e
impacto.
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4.1.2.4 Quanto a funcdo de ativacio de saida

Para a determinagdo dos niveis de proba-
bilidade e impacto de riscos em cinco cate-
gorias distintas [muito baixa, baixa, média,
alta e muito alta) com base em dados histéri-
cos e atributos variados, a utilizacdo de um
modelo de aprendizado supervisionado e
ndo linear, como RNAs, mostra-se particular-
mente apropriada. Conforme argumentado,
o aprendizado supervisionado ¢ ideal para
cendrios onde ha rotulos predefinidos que
orienfam o modelo, permitindo que ele asso-
cie as caracteristicas dos riscos a uma das
categorias desejadas com base em exemplos
passados [KOSHIYAMA, 2024). Além disso,
RNAs, sendo modelos néo lineares, sdo efi-
cazes para capturar padrdes complexos e
interacdes entre varidveis, que frequentemente
caracterizam dados de risco com mdltiplos
fatores influenciadores e relacdes nao line-
ares (SILVA; AIMEIDA; RAMALHO, 2016).
Enquanto métodos de classificagdo sdo mais
indicados para problemas com saidas quali-
tativas JAMES et al., 2013), a flexibilidade
das redes neurais para ajustarse a dados néo
lineares reforca sua adequagdo para uma
tarefa de categorizacdo como esta, onde é
essencial capturar as nuances dos dados de
entrada para uma previsdo precisa dos niveis
de risco.

Nas RNAs, a funcéo de ativacdo é fundo-
mental para transformar as saidas das cama-
das intermedidrias em sinais que podem ser
propagados para as camadas seguinfes ou
gerar o resultado final. Esse mecanismo espe-
lha o funcionamento dos neurénios bioldgicos,
onde estimulos precisam ultrapassar um limiar
para que uma resposta seja gerada. No Per-
ceptron, modelo basico de neurénio arfificial,
a funcdo de ativacdo é bindria. Caso a soma
ponderada das enfradas ultrapasse o limiar,
o Perceptron ¢é atfivado, gerando uma saida
positiva, geralmente representada pelo valor
1, caso contrério, a saida é negativa, repre-
sentada pelo valor O (DAIBERT et al., 2009).

Esse mecanismo bindrio, que permite classi-
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ficacdes simples, estabeleceu as bases para
arquiteturas mais complexas, onde fun¢des
como sigmdide ou RelU permitem modelar
padrées ndo lineares. Em redes profundas,
essas funcdes facilitam a representagdo hie-
rarquica dos dados, essencial para a iden-
fificacdo de padrées complexos em proble-
mas de classificag@o e previsdo de riscos,
aumentando a capacidade de aprendizado
da rede.

Para deferminar os niveis de probabili-
dade e impacto de riscos em cinco catego-
rias distintas, a funcdo de ativacdo Softmax é
especialmente adequada para a camada de
saida de uma rede neural, pois transforma os
valores de saida em probabilidades associo-
das a cada classe, facilitando a interpretagdo
dos resultados em termos de classificacdo
multiclasse. Como explica Aggarwal (2018,
p. 15), "para predigdes multiway, como a
previsdo de identificadores de palavras ou
uma entre miltiplas classes, a saida Softmax
é particularmente fil”. A funcdo de ativag@o
Softmax é eficaz na conversdo das saidas da
rede neural em probabilidades que somam
100%, essencial para classificar os dados de
risco em niveis especificos. Como descrito:
‘a fungd@o Soffmax converte previsdes reais
vl..vk em probabilidades de saida ol...
ok” [AGGARWAL, 2018, p. 118). Por exem-
plo, ao deferminar niveis de probabilidade e
impacto de risco, queremos que cada um dos
cinco niveis (muito baixa, baixa, média, alta
e muito alta) tenha uma probabilidade asso-
ciada. A Soffmax assegura que essas pro-
babilidades sejam normalizadas, somando
sempre 100%, o que facilita a interpretacéo
do modelo, pois a classe com maior proba-
bilidade pode ser direfamente considerada
como a previs@o da rede. Essa propriedade é
essencial para tarefas de classificagdo onde
os niveis de saida sGo mutuamente exclusivos,
como ocorre na categorizagdo de riscos. A
representacdo de redes neurais com funcdo
de atfivacdo Softmax na camada de saida
pode ser mais bem compreendida na figura
4 deste trabalho.
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Figura 4 - Rede neural com funciio de ativaciio Softmax na camada de saida
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Fonte: Adaptado de AGGARWAL (2018, p. 14)

Em relacdo ao caso concreto de determi-
nagdo de probabilidade e impacto de riscos
em projefos na MB, para melhor elucidagao,
o quadro 1 deste trabalho elenca exemplos

de afributos que podem influenciar a pro-
babilidade de ocorréncia de um risco, bem
como os que podem influenciar o nivel de
impacto:

Quadro 1 - Exemplos de atributos de probabilidade e impacto de riscos de projeto

Probabilidade Impacto

P1 - Complexidade técnica do projeto

- Custo do projeto

P2 - Experiéncia da equipe com projetos similares |2 - Criticidade do meio operativo adquirido
P3 - Condicdes econdmicas I3 - Prazo do projeto

P4 - Condicdes politicas 14 - Dependéncia de tecnologia

P5 - Fornecimento de insumos e componentes |5 - Reputagéio e consequéncias politicas

P6 - Cronograma de projeto 6 - Disponibilidade de solugdes alternativas
P7 - Histérico de riscos |7 - Impacto ambiental e regulatério

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Os valores de cada afribufo podem ser
julgados com base na experiéncia dos profis-
sionais da equipe envolvida no projeto. Tais
valores podem assumir um nivel denfro de uma
escala de nUmeros inteiros entre 1 e 5, sendo
1 para uma menor influéncia entre o afributo
e o resulfado da probabilidade ou impacto, e
5 para uma maior influéncia. A tabela 2 deste
frabalho elenca os possiveis valores assumidos
pelos atributos.

Tabela 2 - Exemplos de valores assumidos pelos

atributos
1 Muito baixa
2 Baixa
3 Média
4 Alta
5 Muito alta

Fonte: Flaborado pelo autor (2024).

Para esclarecer, considerase um exemplo
hipotético de risco em um projefo de aquisicdo
naval “afraso na enfrega de sistemas eletrdni-
cos criticos”, o qual pode impactar significa-
tivamente o sucesso do projefo. Nesse cend-
rio, a probabilidade de ocorréncia é elevada
devido & alta complexidade técnica do projeto
(valor 5), & experiéncia limitada da equipe em
projetos similares (valor 3) e & inconsisténcia
no fornecimento de componentes [valor 5).
Além disso, o impacto potencial desse atraso
é igualmente critico, visto que o sistema ele-
frénico é essencial para o funcionamento do
meio naval e este possui alta criticidade (valor
5), com grande dependéncia tecnoldgica e
poucas alternativas de substituicao (valores 5
e 3, respectivamente). Esses valores, dentre
outros atribuidos aos demais atributos, alimen-
fam a camada de entrada da RNA com fun-
cdo de ativacdo Softmax na camada de saida
conforme demonstram as figuras 5 e ¢ deste
trabalho.

Figura 5 - Representaciio dos atributos de probabilidade alimentando a RNA
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Fonte: Adaptado de AGGARWAL (2018, p. 14)
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Figura 6 - Representacdo dos atributos de impacto alimentando a RNA
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Fonte: Adaptado de AGGARWAL (2018, p. 14)

4.2. Discussao dos resultados

Na discussdo dos resultados obtidos, a
escolha da RNA com a funcdo de ativacdo
Softmax na camada de saida para a avalia-
¢do de riscos em projefos da MB no confexto
da DGEPMARINST N° 1001 se justifica pela
complexidade do problema e a necessidade
de uma classificacdo precisa em cinco catego-
rias de risco (muito baixa, baixa, média, alta
e muito alta). O modelo de RNA com funcdio
Softmax possibilita a conversao das saidas da
rede em uma distribuicdo de probabilidades
enfre as classes, o que facilita a interprefagdo
e permite uma categorizagdo clara dos riscos.
Essa abordagem ndo apenas promove uma
saida intuitiva, na qual a probabilidade de
cada nivel de risco é comparada, mas tam-
bém favorece a identificacdo direta da catego-
ria mais provavel, conferindo maior confianca
as decisdes baseadas em IA.

A escolha pela RNA com fungdo de ativer-
cdo Softmax na camada de saida também se
apoia em critérios de aprendizado, linearidade
e classificacdo abordados no trabalho. Como
discutido, o aprendizado supervisionado se
mostra ideal para situacdes em que ha rétulos
predefinidos, como os niveis de risco cafegd-

ricos, permitindo ao modelo associar dados
de enfrada a uma classe de saida especifica
com base em exemplos histéricos. A natureza
nGo linear das RNAs, ao contrario de modelos
lineares que tém limitagdes em relagdes comple-
xas, facilita o reconhecimento de padrdes infrin-
cados e interdependéncias enfre os fafores de
risco. Além disso, o uso de Softmax atende co
requisito de classificagd@o qualitativa, uma vez
que problemas com saidas categéricas, como
esfe, requerem um modelo que possa lidar efi-
cientemente com mdltiplas classes exclusivas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como principal objefivo
investigar a aplicabilidade de modelos de IA
na gestdo de riscos de projefos no contexto da
MB. Embora o foco tenha sido a andlise da
adequacgdo desses modelos para o caso espe-
cifico da DGePM, ¢ importante ressaltar que o
escopo deste estudo ndo incluiv a implemen-
tagdo pratica de qualquer modelo de IA. Em
vez disso, o estudo se concentrou na andlise
conceitual e na avaliagdo tedrica do potencial
uso de IA para aprimorar a gestdo de riscos,
particularmente na fase de determinacdo de
probabilidade e impacto, conforme aplicado
na andlise qualitativa de riscos.
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ACANTO

Com base nas andlises conduzidas, conclui-
-se que a aplicacdo de IA pode trazer beneficios
significativos para a gesfdo de riscos de proje-
fos na MB, especialmente ao reduzir a subjeti-
vidade presenfe na deferminagdo de probabili
dade e impacto de eventos de risco. Enfrefanto,
a abordagem sugerida neste estudo abrange
apenas uma pequena fase do processo de ges-
iGo de riscos, deixando outras etapas da andlise
e resposta a riscos ainda ndo exploradas quanto
ao potencial de automag@o e melhoria com IA.

Recomenda-se que futuros estudos explo-
rem a implementagdo prdtica dos modelos
de IA analisados, permitindo uma validagéo
empirica dos conceifos discutidos. Além disso,
investigacdes futuras poderiam considerar a
aplicagdo de |A nas demais fases da gestdo
de riscos, incluindo o monitoramento continuo
e a resposta a riscos, bem como em outras
dreas de desempenho do gerenciamento de
projetos. Essas iniciativas podem ndo apenas
solidificar o entendimento da IA na gestdo de
projetos da MB, mas também contribuir para
um gerenciamento mais assertivo, alinhado
aos obijetivos estratégicos da insfituicdo.
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APLICACAO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL NO
SISTEMA DE CONTROLE INTERNO

DA MARINHA DO BRASIL: UMA ANALISE
DOS BENEFICIOS E DESAFIOS

Primeiro-Tenente (IM) Renan Menezes da Costa

Capitdo de Fragata (RM1-M] George Hamilton Andrade Costa

RESUMO: Este trabalho investiga a viabilidade de aplicacto de Infeligéncia Artificial (IA) nas auditorias infernas em apoio ao Sistema de
Controle Interno da Marinha do Brasil (SCIMB), inspirado, principalmente, por tecnologias adotadas por drgdos de controle interno e externo da
Administragdo Pdblica. A pesquisa utiliza uma abordagem quali-quantitativa exploratdria e descritiva, focando na andlise bibliogrdfica e documen-
tal. Os resultados obtidos com a ufilizacdo de IA indicam ganhos de eficiéncia, precisio e reducdo de erros. Entretanto, foi possivel identificar
desafios culturais e técnicos. Além disso, propde-se a implementagdo de solugdes inovadoras, como o uso de chathots baseados em IA generativa
para consultas aos documentos normativos da Marinha do Brasil, exclusivamente aqueles de classificacto ostensiva do Sefor Secretaria-Geral da
Marinha (SGM). O estudo conclui que a adocio de IA pode aprimorar a governanga, fortalecer os mecanismos de fiscalizactio e modernizar os
processos de controle, contribuindo para a eficiéncia na gesto dos recursos pablicos.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial; Auditoria Inferna Governamental; Sistema de Controle Interno da Marinha.

1 INTRODUCAO

A Infeligéncia Arfificial tem se mostrado uma
das tecnologias mais revolucionérias dos lti-
mos tempos, impactando dreas como saide,
auditoria, finangas e transporte. A audiforia
inferna fradicional tem enfrentado desafios para
se adaptar ao contexto fecnolégico atual, visto
que esse modelo de auditoria, infensivo em
fempo e m&o de obra, vem perdendo espaco
devido & sua dificuldade de forecer informa-
¢oes em tempo real. Os processos manuais exi-
gem muito esforco dos auditores, gue precisam
lidar com grandes volumes de dados e analisar
diversas transacdes, o que resulta em um tempo

maior para a enfrega de resultados e relatérios
(CHAN e VASARHELYI, 2018).

Com o avanco da IA, esse cendrio fem
mudado  significativamente, haja  vista  sua
capacidade de processar grandes quantida-
des de dados em fempo real, o que possibi-
lita a entrega de informagdes mais precisas e
atualizadas, auxiliando na tomada de decisdes

estratégicas com mais rapidez (NORVIG e RUS-
SEL, 2013). No contexto da auditoria inferna,
a IA fem sido vista como uma grande aliada
no aprimoramento dos processos, detecgdo
de fraudes e ofimizacdo na gesido de riscos
(A. FEDYK, HODSON, KHIMICH e T. FEDYK,
2022). Segundo Ghanoum e Alaba (2020),
esse cendrio apresenta & profissdo de auditoria
o desafio de acompanhar essas inovacdes, exi-
gindo a adogdo de ferramentas tecnolégicas
avangadas, como a A, para facilitar o pro-
cesso de auditoria e manter-se atualizada frente
as transformacdes. Diante disso, os auditores
infernos precisam ser ainda mais flexiveis e
acompanhar o ambiente tecnoldgico em cons-

tante mudanca (WASSIE e LAKATOS, 2024).

Além disso, as ferramentas de IA podem
ser incorporadas em cada etapa do processo
de auditoria, eliminando tarefas repetfitivas e
facilitando a andlise desses dados, permitindo
que os auditores compreendam melhor as afivi-
dades corporativas (KOKINA e DAVENPORT,
2017). Por conseguinte, a inspe¢@o manual
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e demorada de confroles individuais pode ser
substituida por procedimentos de auditoria auto-
matizados que cobrem a tofalidade das fransa-

¢des registradas (WERNER e GEHRKE, 2019).

Nos dltimos anos, érgéos puiblicos que
atuam na drea de controle e fiscalizacdo no
Brasil comegaram a incorporar a IA em suas
afividadesfim, com desfoque para o Tribunal
de Contas da Unidgo (TCU), a Controladorio-
-Geral da Unigo (CGU) e a Controladoria-
-Geral do Distrito Federal (CGDF), que serdo
abordados neste trabalho. Um exemplo claro
dessa incorporag@o nos érgdos de controle &
o uso da ferramenta Alice, acrénimo de Ano-
lisador de licitagdes, Confratos e Editais, que
se destaca na defeccdo de fraudes em proces-
sos licitatérios e contratuais, tendo por objetivo
"automatizar a detec¢do de possiveis indicios
de fraudes em confratagdes publicas, aumen-
tando assim a capacidade de fiscalizagdo do

Estado” (DANTAS e MARTINS, 2022, p. 5).

A Marinha do Brasil [MB), por meio do Cen-
tro de Controle Interno da Marinha (CCIMAR),
desempenha um papel fundamental na fiscali-
zagdo e auditoria dos recursos utilizados pela
instituicdo, exercendo a atividade de Auditoria
Inferna Governamental (BRASIL, 2021). A apli-
cacdo de IA no contexto das auditorias internas
da Marinha é vista como uma oportunidade
para aprimorar os processos de confrole, a
fiscalizagdo e a gestdo de recursos piblicos.
Nesse sentido, surge o problema de como o
CCIMAR, junfamente com o Sistema de Con-
trole Interno da Marinha (SCIMB) — este tendo
como érgdo central a Secretaria-Geral da Mari-
nha (SGM) = poderia incorporar a |A de modo
a melhorar a eficiéncia de seus processos, uma
vez que essa fecnologia poderia trazer benefi-
cios mituos ao usudrio final e ao servidor téc-
nico das Organizagdes Militares Orientadoras

Técnicas (OMOT) do Sefor SGM.

Portanto, o presente trabalho tem como
objetivo geral investigar a viabilidade da apli-
cacdo de IA nas auditorias internas da MB,
com foco em melhorar a eficiéncia e eficécia
dos processos de controle interno. Para atingir
esse objefivo, foram estabelecidos os seguin-
fes objetivos especificos: analisar a aplicagdo

118 acanto em revista

de ferramentas de IA utilizadas por érgdos
brasileiros como o TCU, a CGU e a CGDF,
fendo como ponto central os resultados positi-
vos obtidos por essas entidades; identificar os
principais beneficios e desafios na implemen-
tacdo dessas tecnologias em auditorias infer-
nas governamentais, por meio de uma vasta
pesquisa de diversos estudos realizados na
drea; e propor solugdes baseadas em IA para
o SCIMB, com o foco em garantir a conformi-
dade com os principios de eficiéncia, eficécia
e legalidade.

Apds esta infroducdo, a base tedrica serd
apresentada na segunda secdo, sendo essen-
cial para os conceitos em foco. A fterceira
secdo detalha a metodologia empregada na
pesquisa, descrevendo as técnicas utilizadas. A
quarta secdo apresenta andlises dos resultados
alcangados, bem como possiveis solugdes de
IA para o SCIMB. Por fim, a quinta segdo ofe-
rece uma reflexdo conclusiva sobre o estudo.

2 REFERENCIAL TEQRICO

2.1 Auditoria Interna Governamental

De acordo com a Instrucdo Normativa (IN)
n® 3/2017, do Ministério da Transparéncia
e Controladoria-Geral da Unido, a auditoria
interna governamental é uma atfividade inde-
pendente e imparcial, voltada fanto para a
avaliag@o quanto para a consulforia. Seu prin-
cipal objefivo é agregar valor e melhorar as
operagdes das organizagdes publicas, auxi-
liando-as no alcance de seus objefivos.

A Constituicdo Federal de 1988 estabelece
que o Sistema de Controle Inferno (SCI) de
cada Poder é responsavel por realizar a fiscali-
zagdo contdbil, financeira, orgamentdria, ope-
racional e patrimonial da Unido, abrangendo
entidades da administracdo direta e indireta.
Essa afribuicdo ¢ realizada principalmente
pela Atividade de Auditoria Interna Governa-

mental [AIG) (BRASIL, 2023, p. 33).

Segundo o anexo do Esfatuto da Auditoria
Inferna da MB (previsto na Portaria MB/MD
n° 19, de 18 de maio de 2021}, a atividade
de AIG é exercida pelo CCIMAR, ao qual
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compete também “prestar o apoio ao Confrole
Externo, no exercicio de sua missd@o institucio-
nal, conforme disposto no Inciso IV, do Art.
74, da Constituicdo Federal de 1988" (BRA-
SIL, 2021, p. 1), que serd exercido por meio
da cooperacdo de informacdes e de experi-
éncias, na execugdo de agdes infegradas,
sendo essas compartilhadas ou complemen-
fares. Nessa esfeira, embora os objetivos da
auditoria inferna sejam diferentes da auditoria
externa, ambos “promovem boa governanga
ao confribuirem para a fransparéncia e accou-
niability pelo uso de recursos piblicos, assim
como para a economia, eficiéncia e efefivi-
dade na administragdo puiblica.” (INTOSA,
2017, p. 17).

Apesar de o CCIMAR ter um papel de
destaque nessa missdo, vale ressaltar que a
execugdo e o acompanhamento dessas afi-
vidades ndo sdo feitos unicamente por essa
Organizag@o Militar (OM]. Nesse sentido,
foi instituido, por meio da Portaria MB/MD

n® 18/2021, do Comandante da Marinha,
o Sistema de Controle Interno da Marinha do
Brasil (SCIMB), com sua esfrutura apresentada
no Quadro 1. Dentre seus objetfivos, os quais
constam no anexo da Porfaria, destacam-se os
mencionados a seguir:

[...] I - apoiar o controle externo no exerci-
cio de sua misséo institucional;

Il -contribuir com a melhoria da gestéo e da
qualidade do gasto publico;

IV - propiciar aderéncia do gasto aos objeti-
vos estratégicos da MB;

V' - contribuir para a consecucdo do dever
constitucional de prestar confas;

VI-avaliar o cumprimento de mefas e execu-
¢do de programas de governo,

IX - assegurar que as informagdes produzi-
das sejam integras e confidveis & tomada
de decisces superiores, ao cumprimento de
obrigagées de transparéncia e & prestagdo

de contas. (BRASIL, 2021, p. 1)

Quadro 1 - Estrutura do SCIMB sob a ética do controle interno

Orgado Funcao

Estado Maior da Armada (EMA)

Orgéio de Diregdio Geral

Orgios de Diregdio Setorial (ODS)

Assessorar o EMA (DE e ACI)

Secretaria-Geral da Marinha (SGM)

Orgao Central do SCIMB

Diretoria de Administracdo da Marinha (DAdM)

Licitacdes/Acordos e Atos Adm.

Direforia de Financas da Marinha (DFM)

Programagéio Financeira/Contabilidade/Custos

Diretoria de Gestdio Orcamentéria da Marinha (DGOM)

Programagdio Orgamentdria

CCIMAR

Unidade Seforial de Controle Inferno da MB

Organizagdes Militares (OM) da MB

Controles Internos sobre suas atividades administrativas e
operacionais

Conselho Administrativo e Financeiro da Marinha (COFAMAR)

Elevado Nivel de Controle

Conselho do Plano Diretor (COPLAN)

Ciclo de Planejomento SPD

Assessorias de Controle Interno (AC)

Aperfeicoar Controles Infernos OM

Fonte: Anexo da Portaria MB/MD n° 18,/2021, do (M, adaptado pelo autor.

2.2 Inteligéncia Artificial (1A)

A Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), conforme

aponfam Fedyk ef al. (2022, p. 6), define IA

como um “sistema baseado em maquina que
pode, para um deferminado conjunto de obje-
fivos definidos por humanos, fazer previsdes,
recomendagdes ou tomar decisdes que influen-
ciem ambientes reais ou virtuais.”
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Norvig e Russel (2013, p. 23) dissertam
sobre definicdes de IA de forma mais detfo-
lhada, organizando-as em quatro categorias
principais: a primeira é a de IA “Pensando
como um humano”, onde a énfase estd em
replicar o processo de pensamento humano,
buscando entender e simular o raciocinio e a
tomada de decisdes que os seres humanos reali-
zam menfalmente. A segunda, “Pensando racio-
nalmente”, foca na construcdo de modelos que
simulem a légica e as faculdades mentais de
raciocinio, fundamentando-se na ideia de que
o comportamento inteligente deve ser légico e
racional. A ferceira, “"Agindo como seres huma-
nos”, explora a fentativa de construir maquinas
que consigam executar tarefas que exigem habi-
lidades humanas, como reconhecimento de fala
e inferagdo social. Por fim, a categoria “Agindo
racionalmente” engloba a construg@o de siste-
mas que fomem decisdes de forma auténoma
e racional, otimizando acdes com base em um
objefivo predeterminado e utilizando técnicas
de inteligéncia computacional.

No contexto da MB, as Orientacdes Estraté-
gicas sobre Inteligéncia Arfificial do EMA defi-
nem |A da seguinte forma:

A IA é uma fecnologia, dentro da drea da
ciéncia da computacdo, que simula a inte-
ligéncia humana e apresenta capacidade
de desenvolver raciocinios com base na
andlise de grande quantidade de dados.
Seu objetivo é contribuir para a execugéo
de demandas complexas, de forma eficien-
fe e autdnoma, aprimorando e agilizando

o processo decisdrio (BRASIL, 2024, p. 1).

No campo da auditoria, a IA pode ser defi-
nida como "métodos baseados em mdaquinas
usados para representar, esfruturar e mode-
lar dados (incluindo grandes quantidades de
dados ndo estruturados), levando a previsdes
e inferéncias mais precisas” (FEDYK ef al.

2022, p. 6).

2.3 Machine Learning (Aprendizado de
Mdquina)

Segundo Reese (2017), Machine Llearning
(ML) ou Aprendizado de Mdaquina é um sub-
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campo da A, que permite que as mdquinas
recebam dados e “aprendam” por si mesmas,
ou seja, a partir de dados, sem a necessidade
de serem explicitamente programadas. Em
vez de seguir instrucdes pré-definidas, os siste-
mas de ML utilizam algoritmos que identificam
padrées em dados, fazem previsdes ou geram
decisdes com base nesses padrdes.

Em outros termos, aprendizado de maquina
é a "aplicacdo de técnicas computacionais
na tenfativa de encontrar padrées oculfos
em dodos” (AMARAL, 2016, p. 81), o que
pode acarrefar a melhora da tomada de
decisdes ao longo do tempo, com base nas
experiéncias adquiridas através do  freino-
menfo com dados (BELHARET, BHARATHAN,
DZINGINA, MADHAVAN, MATHUR, TOTI e
MARKOWSKI, 2020).

Na auditoria, conforme apresentam Fedyk
et al. (2022), IA é utilizada principalmente
para identificar anomalias e prevenir fraudes,
por meio do aprendizado de mdquina para
andlise de padroes.

Em vez de dependerem principalmente de
técnicas de amostragem representativas, os
algoritmos de aprendizado de méquina podem
oferecer as empresas oportunidades de revisar
toda uma populagdo em busca de anomdlias.
Quando as equipes de auditoria podem fro-
balhar com toda a populagdo de dados, elas
podem realizar seus testes de maneira mais

direcionada e infencional (DICKEY, BLANKE e
SEATON, 2019).

2.4 Deep Learning (Aprendizado Profundo)

Holdsworth e Scapicchio (2024) explicam
que o Deep leaming (DL) ¢ uma subcategoria
do aprendizado de maquina, que utiliza redes
neurais profundas, formadas por varias cama-
das, para simular o processo de tomada de
decisdo do cérebro humano. Essa tecnologio,
segundo os autores, estd presente na maioria
das aplicagdes de 1A atualmente.

Uma rede neural é um programa de apren-
dizado de mdquina, ou modelo, que toma
decisdes de maneira semelhante ao cérebro
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humano, utilizando processos que imitam a
forma como os neurdnios biolégicos trabo-
lham juntos para identificar fenémenos, avaliar
opgdes e chegar a conclusdes (INTERNATIO-
NAL BUSINESS MACHINES CORPORATION,
2024).

Em outras palavras, qualquer solucdo que
inclua reconhecimento de fala, processamento
de imagens, andlise comportamental, entre
oufras funcionalidades, & viavel para o uso de
algoritmos de DL (PINKOWSKI, 2023). Ainda
segundo o autor, destacam-se os seguintes
modelos:

(i) Redes Neurais Convulsionais (CNNs)
- normalmente utilizadas no processa-
mento de imagens e videos;

(il Redes Neurais Recorrentes (RNNSs) - ha-

bitualmente usadas no Processamento
de linguagem Natural (PLN);

(iii) Redes Adversdrias Generativas (GANS)
- empregadas na geracdo de dados
sintéticos (imagens e mdsica, por exem-
plo). Este &€ um dos modelos de IA gene-
rativa, o qual serd abordado no tépico
seguinte.

Em auditoria, as fungdes do deep learning
permifem a aufomagdo de diversas tarefas,
incluindo a revisdo de documentosfonte, pro-
cessamenfo de papéis e a exiracdo de mefo-
dados de conferéncias, e-mails e noficias, o
que proporciona evidéncias adicionais para
complementar as caracteristicas financeiras tra-

dicionais (ISSA, SUN e VASARHELYI, 2016).

2.5 Inteligéncia Artificial Generativa

Segundo Riemer e Peter (2024, as IA gene-
rativas s@o sistemas que utilizam técnicas de
deep learming, baseando-se em grandes redes
neurais profundas para identificar e aprender
padrdes complexos. Esse processo envolve
o freinamento de redes neurais artificiais utili-
zando modelos matemdticos e probabilisticos,
permitindo que essas redes adquiram conheci-
mento a partir de dados de treinamento espe-
cificos em grandes volumes de dados, sendo
capazes de criar conteddos variados, como

fextos, imagens, dudios e videos [GOOD-

FELLOWV, BENGIO e COURVILLE, 2016).

Os algoritmos de A s@o criados por meio
do treinamento de esfruturas matemdticas e
probabilisticas, chamadas de redes neurais
artificiais, com dados de treinamento que
incorporam os fipos de padrdes que a rede
deve herdar (ou “aprender”). Esse processo
resulla no que é comumente conhecido como
um modelo de IA. Uma vez freinado, por
exemplo, em um grande nimero de fotos, o
modelo de IA é capaz de reconhecer, em um
novo dado (por exemplo, uma foto que ele
nunca viu antes), com um alto grau de proba-
bilidade, padrdes do mesmo tipo (RIEMER e
PETER, 2024, p. 3).

Conforme  descrito por  Feuerriegel,
Hartmann, Janiesch e Zschech (2023), ao
confrario dos modelos fradicionais de IA, que
sdo projetados para atender farefas especificas
dentro de organizagdes, as |A generativas,
como o ChatGPT e o Google Gemini, s@o
construidas com base em grandes modelos
chamados de “modelos de fundag@o”, que ndo
sdo direcionados para farefas especificas. A
partir dessas bases de dados e freinamentos,
as IA generativas tém demonstrado um enorme
potencial para desempenhar farefas criafivas
e inferafivas, gerando confeddos que se
assemelham aos produzidos por humanos
(RIEMER e PETER, 2024). No que diz respeito
& “similaridade com humanos”, segundo um
estudo realizado por Mei, Xie, Yuan e Jackson
(2024), o ChatGPT-4 demonsira padrées de
comporfamento que ndo se diferenciam do
comportamento humano comum, ajustando suas
resposfas ao longo das inferacdes, sugerindo um
aprendizado continuo a partir das conversas.

A adogdo de tecnologias de IA generativa
na auditoria tem demonstrado um grande poten-
cial para aumentar a eficiéncia dos auditores na
colefa e revisdo de documentacdes. De acordo
com a OCDE, conforme aponta o portal do
TCU?, ferramentas como o ChafTCU exempli-
ficam como a IA generativa pode ser utilizada
para agilizar a coleta de evidéncias e a revi-
sdo de documentos, permitindo que auditores
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solicifem resumos de casos, fagam perguntas
técnicas relacionadas ao trabalho e obtenham
suporte para  servigos administrativos.  Essa
abordagem né@o apenas revoluciona as prati-
cas infernas, como fambém fortalece a atuacao
no controle externo, destacandose como um
avango importante para instituicdes que reali-
zam auditorias. Na Figura 1 a seguir é apre-
senfada a relacdo entre esses dominios da IA.

Figura 1 - Relacdo entre IA, ML, DL e IA
Generativa

Inteligéncia
Artificial

Machine
Learning

Fonte: Flaborado pelo autor (2024).

2.6 Processamento de Linguagem Natural (PLN)

Segundo Sharda, Derlen e Turban (2019,
o PIN pode ser definido como um subdominio
da IA e da linguistica computacional que trafa
do problema da “compreensao” da linguagem
humana natural, buscando fransformar repre-
senfacdes da linguagem, como documentos
fextuais, em esfruturas formais constituidas por
dados numéricos e simbdlicos, que permitem
uma manipulagdo mais facil por programas
de computador. A Figura 2 representa bem
essa associacdo. Ainda, Gil, Martinez Torres
e Gonzdlez-Crespo (202 1) ofirmam que o PIN
visa a melhorar a capacidade dos computado-
res de processar a linguagem natural.

De modo geral, em PLN buscam-se solu-
¢des para problemas computacionais, ou sejo,
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tarefas, sistemas, aplicacdes ou programas,
que requerem o tratamento computacional de
uma lingua [portugués, inglés efc.), seja escrita
(texto) ou falada (fala) (CASEL, NUNES e
PAGANO, 2024, p. 8).

De acordo com Pinkowski (2023), a forma
como os humanos passam informagdes uns aos
outros € chamada de Llinguagem Natural. Entre
as técnicas mais utilizadas, segundo o autor,
destacam-se a fokenizagdo (processo de sepa-
rar o fexfo em palavras ou frases individuais), @
marcagdo de parte do discurso, a andlise de
senfimento e a classificacdo de textos. Ainda
nessa linha, o autor dispde que “o PIN fem mui-
tas aplicagdes, como chatbots®, mecanismos
de pesquisa, tradugdo de idiomas e sistemas
de conversdo de texto em fala” (PINKOWSK],
2023, p. 27).

Figura 2 - Representaciio dos dominios
envolvidos no PLN

Fonte: Pinkowski (2023), adaptado pelo autor

Conforme explicado no tépico sobre 1A
Generativa, o TCU utiliza o ChatTCU: um cha-
tbot baseado em processamento de linguagem
natural, solugdo que serd apresentada oo final
deste estudo.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA
De acordo com Gil (2002), as pesquisas

podem ser classificadas como exploratérias,
explicativas ou descritivas. Pesquisas explora-
térias tem como principal objetivo aumentar a
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familiaridade com o problema, torando-o mais
claro ou ajudando na formulagdo de hipdte-
ses, por meio de levantamentos bibliogrdficos,
enfrevistas e andlise de exemplos. As pesquisas
explicativas procuram identfificar os fafores que
influenciam ou causam deferminados fenéme-
nos, detalhando suas razdes, sendo estas mais
complexas. Por fim, as pesquisas descritivas se
concentram em descrever as caracteristicas de
uma populagdo ou fendmeno, utilizando méto-
dos padronizados de coleta de dados, como
questiondrios e observacdes sistemdticas.

Neste frabalho, optouse por uma abor-
dagem exploratéria e descritiva, adequadas
para investigar a aplicagéo de IA em audito-
rias infernas governamentais. A abordagem
exploratéria foi escolhida por se fratar de uma
drea pouco estudada no contexto da auditoria
inferna na MB, permitindo uma compreens@o
mais aprofundoda do problema e a formu-
lacdo de novas hipdteses sobre o uso da 1A
na auditoria (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO,
20006). A abordagem descritiva, por sua vez,
busca descrever de forma detalhada o uso da
IA por érgdos de controle inferno, estabele-
cendo relacdes entre as caracteristicas obser-
vadas, os beneficios alcancados e os desafios
enfrentados na implementagdo dessas tecnolo-

gias (GIL, 2002).

Quanto & abordagem do problema, esta
pesquisa é quali-quantitativa, pois, segundo
Brasileiro (2013), essa classificacdo é atribu-
ida a estudos que combinam dados qualitati-
vos e quantitativos em sua andlise. Conforme
dissertam Moura, Ferreira e Paine (1998), os
dados qualitativos s@o obtidos por meio de
descricdes narrativas e andlises interprefativas,
baseando-se em multiplos fontes de dados,
como documentfos normativos, estudos acadé-
micos e relatérios técnicos. O cardter qualita-
fivo desfe estudo se manifesta na andlise crifica
dessas fonfes, visando identificar padrées, pré-
ficas e desafios comuns relacionados & apli-
cagdo de IA em auditorias. J& o cardter quan-
fitativo, de acordo com Gil (2002), envolve
a utilizacdo de dados numéricos e estatisticos
para descrever e interpretar fendmenos, permi-
findo a andlise de varidveis de forma objetiva

e a verificacdo de hipdteses previamente esfa-
belecidas. A pesquisa quantifativa, porfanto,
busca quantificar dados e generalizar resulta-
dos, podendo ser organizados em tabelas.

No que diz respeito aos procedimentos téc-
nicos, este frabalho utiliza a pesquisa bibliogré-
fica e documental como principais métodos de
coleta de dados. A pesquisa bibliografica visa
a atingir os seguintes objetivos: “a) identificar as
informacdes e os dados constantes do material
impresso; b) estabelecer relagdes entre as infor-
magdes e os dados obtidos com o problema
proposto; ¢) analisar a consisténcia das informa-
¢des e dados apresentados pelos autores” (G,
2002, p. 77). Portanto, a pesquisa bibliogré-
fica foi realizada, basicamente, a partir de arti-
gos cientificos sobre a |A aplicada em auditoria,
auditoria governamental e controle inferno. J& a
pesquisa documental, embora se assemelhe ¢
bibliogréfica, possui objetivos mais especificos,
podendo exigir a consulia cos mais diversos
tipos de arquivos piblicos e particulares (G,
2002). Assim, a pesquisa documental pautou-
-se na andlise de documentos normativos, inclu-
sive da MB, sites oficiais e relaférios de gestdo
dos érgdos de confrole, estes apresentando o
uso de IA e suas ferramentas relacionadas aos
processos de controle e fiscalizacdo.

Para a interpretacdo dos dados, utilizou-se
a andlise de confetdo proposta por Matos e
Vieira (2002), que busca a compreensdo cri-
fica do significado das comunicacdes presen-
fes nos documentos e nas fontes consultadas.
Esse tipo de andlise envolve a escolha de
categorias e femas especificos, relacionados
ao uso de |A nas auditorias, a fim de identi-
ficar padrdes e relogdes que possam auxiliar
na implementacdo dessas tecnologias. O pro-
cesso incluiv uma leitura exaustiva dos docu-
mentos e a escolha de fragmentos relevantes,
que foram analisados com base nas catego-
rias esfabelecidas previamente.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

E notério que a adogdo de IA nos proces-
sos de auditoria tem mostrado étimos resulta-
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dos em fermos de eficiéncia, precisdo e redu-
cdo de erros. A fim de ilustrar esses beneficios,
serGo apresentados, brevemente, os impactos
dessa tecnologia no mercado de frabalho, que
tem ocasionado alteracdes nas funcdes dos
auditores e que fem criado uma nova dindmica
nas auditorias. Em sequéncia, farse-d uma
exposic@o dos resultados alcancados pelas
ferramentas de IA em érgdos de contfrole no
Brasil. Seguese com os beneficios e desafios
apontados por profissionais de auditoria e pes-
quisadores. Por fim, serdo abordadas solugdes

de IA para o SCIMB.

4.1 0 impacto da IA nas firmas de auditoria

Segundo Issa, Sun e Vasarhelyi (2016), em
termos de impacfo no mercado de trabalho,
a IA também provocou uma reconfiguragdo
dos funcdes dentro das empresas de audito-
ria. Com a automagdo de tarefas simples, as
empresas que investiram mais em |A consegui-
ram reduzir sua forca de trabalho em 3,6%

apds frés anos e 7, 1% apds quatro anos, espe-
cialmente em relacdo aos trabalhadores junio-
res. Essa mudanga permite que auditores mais
experientes foquem em tarefas mais complexas
e esfratégicas, enquanto a IA assume as ativi-
dades operacionais repetitivas.

De acordo com o estudo de Fedyk et al.
(2022), a Figura 3 abaixo mostra o cresci-
mento do nimero de funciondrios especializa-
dos em IA nas seis maiores firmas de auditoria
dos Estados Unidos da América entre os anos
de 2010 e 2017. Observase um aumento
significativo a partir de 2014, quando o
nimero de empregados com habilidades em
IA nas firmas comeca a crescer de forma ace-
lerada. Em 2010, em média, menos de O, 1%
dos funciondrios eram especializados em 1A,
enquanto em 2017 esse nimero ulrapassa
0,35%, evidenciando o crescente investimento
das empresas na adogdo de IA para melho-
rar a eficiéncio e qualidade dos processos de
audiforia.

Figura 3 - Percentual de funciondrios especializados em IA sobre o total de funciondrios nas seis maiores
empresas de auditoria que atuam nos Estados Unidos da América
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Fonte: Fedyk et al. (2022).
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4.2 Hicacia das ferramentas de IA nos
processos de auditoria

4.2.1 0 Alice no controle interno — CGU

Segundo Dantas e Martins (2022), a fer
ramenta Alice, desenvolvida pela Controlado-
ric-Geral da Unido (CGU), foi projetada para
automatizar a identificacdo de irregularidades
em processos de compras publicas. Utilizando
técnicas de mineracdo de dados e trilhas de
auditoria predefinidas, a ferramenta analisa
os editais publicados no portal de compras
do Governo Federal, verificando indicios de
fraudes, sobreprecos e restricdes & competi-
fividade. Com base nos alertas emitidos, os
auditores decidem se hé a necessidade de
aprofundamento das andlises, o que pode
levar & abertura de auditorias preventivas para
investigar os processos licitatérios de maneira
mais detalhada. Conforme expde a CGU, “a

acdo automatizada é imporfante j& que, dio-
riamente, sdo publicados mais de 500 editais,
o que fornaria a andlise humana invidvel.”

(BRASIL, 2023, p. 43).

[...] o Alice é eficaz na medida em que
promove um maior controle sobre as lici-
tacées futuras, automatizando a atividade
humana, promovendo um método eficiente
de prevencéo a corrupgdo e a ma gestdo

(DANTAS e MARTINS, 2022, p. 13).

Ao consolidar os dados dos Relatérios de
Cestdo da CGU na Tabela 1, percebese a
importancia da ferramenfa no confexfo das
auditorias preventivas. Cabe ressaltar, ainda,
que nos anos de 2020 e 2021 houve suspen-
sdes e cancelamentos de cerfames na ordem
de 718 e 224 milhdes de reais, respectiva-
mente, gerando um beneficio financeiro signifi-
cativo & Administracdo Publica (BRASIL, 2020:
BRASIL, 2021).

Tabela 1 - Eficacia do Alice na CGU

Alertas emitidos  Auditorias preventivas abertas  Valor estimado das licitacoes (em bilhges)

2020 1.276 77 R$ 2,69
2021 1.292 42 R$ 1,18
2022 64.020 530 R$ 11,84
2023 51.304 203 R$ 27,18

Fonte: Controladoria-Geral da Unido (2020 a 2023), adaptado pelo autor.

4.2.2 0 Alice no controle externo — TCU

De acordo com o Relatério de Cestao de
2022 do TCU, os impactos positivos gerados
pela atuagdo da Corte de Contas resuliam em
beneficios para a sociedade, embora muitos
deles sejom de dificil mensuracdo financeira.
Esses beneficios incluem a prevencdo de des-
perdicios, melhorias na alocagao de recursos,
sugestdes de aprimoramento legislativo, redu-
¢do de danos ambientais e avangos em poli-
ficas publicas. No entanto, alguns beneficios
podem ser quantificados financeiramente e
sdo classificados como potenciais ou efetivos.

O beneficio potencial referese aos resulta-
dos que podem ser alcancados caso as delibe-
ragdes do Tribunal sejom atendidas, enquanto
o beneficio efetivo decorre do cumprimento
das determinagdes ou de iniciafivas dos ges-
fores durante acdes de controle, sem a neces-
sidade de um acérddo para ser contabilizado

(BRASIL, 2022).

Nesse contexto, os beneficios decorrentes
da andlise do Alice s@o classificados como
beneficios efefivos, os quais s@o apresentados

na Tabela 2.
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Tabela 2 - Beneficios decorrentes da andlise do

Alice no TCU
Ano Beneficio efetivo
2021 R$ 426.204.562,86
2022 R$ 720.231.589,50
2023 R$ 670.589.302,84

Fonte: Tbunal de Contas da Unido (2021 a 2023), adaptado pelo autor.

4.2.3 Robo I1ZA na ouvidoria — CGDF

Um outro exemplo, sob a gest@o da Ouvi-
doria-Geral do DF, unidade infegrante da
CGDF, é a ferramenta de IA IZA. Segundo
informagdes da CGDF, a robd IZA foi imple-
mentada pela Ouvidoria-Geral para auto-
matizar o processo de friagem e enca-
minhamento de manifestacdes dos cidaddos.
Em 2023, a IZA auxiliou a Ouvidoria-Geral
a realizar mais de 234 mil aftendimentos,
aumentando a eficiéncia ao identificar rapi-
damente os assunfos e encaminhar correta-
mente as demandas aos 6rgdos competentes.
Essa automagdo resultou em uma significativa
reduc@o do tempo de processamento das
manifestacdes, melhorando a satisfacdo dos
usudrios, que atfingiu /1%, com um aumento
de 10% em relacGo ao ano anterior.

De igual forma, conforme dispde a Ouvido-
ria, a IZA desempenha um imporfante papel
na reducdo de erros humanos ao automatizar a
categorizagdo de demandas. Aprimorando-se
com base nos registros anteriores, a ferramenta
confribuiu para a modernizag@o dos servicos
publicos, acelerando o tempo de resposta das
manifestacdes, que caiu de 15 para 5 minufos

(cerca de 66%).4

4.3 Beneficios e desafios na implementacio de IA

A implementac@o da IA na auditoria fem o
potencial de transformar significativamente a
maneira como as auditorias s@o realizadas.
Embora ofereca grandes beneficios, como
maior precisdo e eficiéncia, também traz desa-
fios que precisam ser enfrentados. Diversos
esfudos exploram esses aspecfos cujas con-
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clusdes sdo complementares, destacando-se
as vantagens e as dificuldades na adogdo
dessa tecnologia. A seguir, serd apresentada
uma exploragdo das pesquisas de Borges,
leroy, Carvalho, lima e Oliveira (2020), bem
como uma consolidacdo de estudos de outros
autores, como Fedyk et al. (2022), Wassie e
Lakatos (2024) e Meira (2019), que também
discutem os principais beneficios e desafios da
IA no contexto da auditoria.

4.3.1 Andlise sob a percepcio de profissionais
de auditoria

Borges et al. (2020 realizaram uma pes-
quisa com uma amostra de 52 profissionais,
incluindo auditores infernos e gestores de
empresas, com o objetivo de avaliar a per-
cepcdo e o impacto da implementacdo da
Infeligéncia Artificial nos processos de audi-
foria inferna. Os participantes responderam a
um questiondrio estruturado com 26 questdes,
abordando as mudangas trazidas pela |A,
seus desafios e as expectativas de adog@o
dessa tecnologia em suas respectivas organi-
zagdes. Foi realizada uma adaptagdo para
o presenfe estudo, em que as questdes de
nimero 10, 12, 15, 16, 18, 19, 22, 23,
24 e 25 foram exploradas, contendo andlises
das respostas nos paragrafos subsequentes e
a consolidagdo em dois gréficos em barras
horizontais logo em seguida, representados
pelas Figuras 4 e 5, os quais sGo adequados
para representagcdo de varidveis qualitativas
e quantitativas (ARA, MUSETTI e SCHNEIDER-
MAN, 2003).

Como  possiveis  beneficios,  conforme
aponta o estudo de Borges et al. (2020), os
dados da pesquisa indicam uma percepgdo
amplamente positiva em relagéo ao uso da
IA nos processos de auditoria. 98,08% des-
ses profissionais acreditam que a IA pode ser
uma aliada importante na auditoria inferna,
enquanto 88,46% concordam que a IA subs-
fituird, em parte, as metodologias fradicionais,
evidenciando uma forte expectativa de moder-
nizacdo dos processos. Ademais, /3,08%
dos profissionais entrevistados acreditam que
a |A tem potencial para superar a infeligéncia
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humana em determinadas tarefas, como a
andlise de grandes volumes de dados, o que
reflefe uma confianca crescente no potencial
de automag@o para aumentar a eficiéncia e
precisdo nas auditorias. A maioria também
reconhece o custo-beneficio da IA, cerca de
75%, destacando o impacto positivo que sua
implementacdo pode gerar nos processos de
auditoria. Adicionalmente, 53,85% dos res-
pondentes concordam que a IA é indispensa-
vel para o frabalho de auditoria, reforgando
a percepcdo de que sua implementag@o seré
essencial no futuro das auditorias.

No entanto, segundo a pesquisa, hd desa-
fios relevantes & implementagdo da A nos pro-
cessos de auditoria. Cerca de 57,69% dos
respondentes mencionam que existe resistén-
cia & adocdo da A, indicando uma barreira

cultural e técnica. J& a automacdo total ainda
estd distante, com 51,92% afirmando que os
processos manuais ndo foram complefamente
substituidos por IA. A questdo da aplicabili-
dade estratégica também se apresenta como
um desafio: /5% dos respondentes discordam
que a A deva ser usada em questdes estratégi-
cas, preferindo seu uso para funcdes mais ope-
racionais e analiticas, sugerindo que hd uma
relutdncia em aplicar IA em decisdes de maior
importéncia dentro das auditorias. Por fim, a
percepcdo de que a auditoria fradicional esté
defasada (61,54%) reforca a necessidade de
modernizacdo, mas a baixa adocdo tecno-
logica nas empresas (apenas 3,85% utilizam
IA em mais de 50% dos processos) demonstra
que muitas organizacdes ainda dependem de
métodos convencionais.

Figura 4 — Beneficios da utilizacto da IA nos trabalhos de Auditoria Interna sob a percepcdo de profissionais

IA como aliada na Auditoria
Interna

Substituicdo das
metodologias tradicionais por
IA (em parte)

IA supera inteligéncia
humana

Beneficios

Custo-beneficio

A |A é indispensavel para
auditoria

Beneficios da utilizagao da IA nos trabalhos de Auditoria Interna

50 75 100

% de concordancia

Fonte: Borges et al. (2020), adaptado pelo autor.

Figura 5 - Desafios da utilizacio da IA nos trabalhos de Auditoria Interna sob a percepciio de profissionais

Resisténcia a adocao de 1A

Automagéo incompleta

Desafios da utilizacao da IA nos trabalhos de Auditoria Interna

Fonte:Borgesetal. (2020), adaptadopeloautor.
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4.3.2 Andlise de pesquisadores

O Quadro 2 abaixo apresenta os princi-
pais beneficios e desafios identificados na
aplicacdo da IA nos processos de audiforia,
de acordo com o estudo dos respectivos estu-
diosos na drea, cujos apontamentos corrobo-
ram, em regra, o entendimento dos demais

autores apresentados neste trabalho.  Esse
levantamento permite uma visGo ampla dos
impactos positivos, como aumento de eficién-
cia e precis@o, ao lado dos obstaculos técni-
cos e culturais enfrenfados na implementagdo.
Esses fatores s@o essenciais para avaliar a via-
bilidade e os ajustes necessarios para o uso
eficaz de 1A na audiforia interna.

Quadro 2 - Beneficios e desafios em utilizar a IA nos processos de auditoria

Beneficios

Melhoria na qualidade e eficiéncia.

A IA aprimora a precisdo e eficiéncia em dreas criticas como prevengdio de
fraudes e avaliagdo de riscos (FEDYK et al., 2022).

Reducdio de custos.

A utilizagdo da IA contribui para a diminuigéio dos custos operacionais das
auditorias (FEDYK et al., 2022).

Diminuicdo de reemissées de relatérios.

O uso da IA reduz a necessidade de reemissdes de relatérios devido & sua

preciséo (FEDYK et al., 2022).

Auditoria de 100% dos dados. Capacidade
de analisar todos os dados.

A A possibilita a auditoria de toda a populagéio de dados, oferecendo maior
precisdo e abrangéncia, em vez de apenas amostragens (WASSIE e LAKATOS,
2024; MEIRA, 2019).

Redugéio de horas de trabalho repetifivo.

A automagdo de tarefas manuais libera os auditores para atividades mais com-
plexas e analiticas (MEIRA, 2019).

Respostas répidas aos riscos.

Impacto no desenvolvimento de auditores
juniores.

Desafios

A A agiliza a deteccdo de riscos e oferece solugdes mais répidas e eficazes
para os negdcios (MEIRA, 2019).

A automagdo de tarefas bésicas pode limitar o aprendizado e o crescimento dos
auditores em inicio de carreira (FEDYK et al., 2022).

Altos custos de manutencdo.

A implementagdio e manutengéio de sistemas de IA exigem investimentos signifi-
cativos (WASSIE e LAKATOS, 2024).

Riscos de perda de informagdes.

A IA pode ser vulnerdvel a ataques cibernéticos e falhas de sistema, gerando
riscos de perda de dados (WASSIE e LAKATOS, 2024).

Complexidade das andlises

A IA lida com grandes volumes de dados, o que aumenta a complexidade das
auditorias (MEIRA, 2019).

Excesso de confianca na IA

Dependéncia excessiva dos sistemas de IA pode resultar em falhas na detecgdio
de informagdes criticas (MEIRA, 2019).

Risco regulatério

Se a IA falhar na detecgdio de erros, a responsabilidade ainda recai sobre os
auditores, o que pode gerar sérios problemas regulatérios (MEIRA, 2019).

Fonte: Flaborado pelo autor (2024).

4.4 Solucoes propostas

como a DAIM, DGOM e DFM, que fazem

parte do SCIMB, possuem um grande volume

A implementag@o de um chatbot confendo
informacdes de documentos ostensivos da SGM
pode proporcionar ganhos significativos em fer-
mos de eficiéncia, produtividade e acessibili-
dade a&s informagdes. Organizacdes Militares
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de normativos e orientacdes que sdo fundamen-
tais para o bom andamento das atividades da
Marinha. Um chatbot integrado permitiria que
os usudrios realizassem consultas de maneira
répida e aufomatizada, sem a necessidade
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de redlizar ligagdes ou verificar manualmente
cada documento, economizando fempo tanfo
para os usudrios quanto para os especialistas
das OMOT, a exemplo das supramenciono-
das, que ndo precisariam lidar com solicitacdes
repefifivas. Os beneficios dessas solugdes serdo
detalhados nos Quadros 3, 4 e 5, inseridos na
exposicdo de cada proposta.

Os desafios dessas alternativas podem ser
resumidos em frés principais ponfos: comple-
xidade de configuragdo e ajuste dos mode-
los; dependéncia de infraestrutura externa e
fornecedores terceirizados em alguns casos;
e necessidade de garantir a seguranca e con-
formidade com as politicas da Marinha para
integracdo com sistemas e dados infernos.
Essas questoes exigem atencdo especial para
garantir que a proposta escolhida afenda s
necessidades da insfituicdo de forma segura e
eficiente, sem comprometer a integridade dos
dodos e a esfabilidade dos sistemas.

A seguir, serdo apresentadas frés sugestoes
de chatbots que utilizam IA Generativa: a pri-
meira, utilizando o cédigofonte do ChatTCU,
a segunda, ufilizando a biblioteca Transfor-
mers do Hugging Face®, com a linguagem de
programag@o Python; por Gltimo, uma solugdo
pronfa no formato do Chatbase.

4.4.1 Codigo-fonte do ChatTCU
A MB poderia adotar o ChatTCU como

modelo de solug@o para seu chatbot institu-
cional, aproveitando a experiéncia e infraes-

frutura do Tribunal de Contas da Unido. O
4rgdo disponibiliza o cédigofonte por meio
de cess@o, sem 6nus para as partes. O pro-
cedimento estd preconizado na Portaria TCU
69/2010, que regulamenta o licenciamento
de uso das solucdes de Tl desenvolvidas inter-
namente.

Baseada no PIN, a ferramenta opera na
infroestrutura em nuvem da empresa Claro
S.A. por meio de um confrato que assegura a
confidencialidade e a seguranca dos dados,
mantendo-os sob o controle do érgdo e pro-
tegidos por multiplas camadas de seguranca.
As informagdes desse passo a passo, do
termo contratual e do edital foram obtidas por
meio do Pedido de Acesso & Informacdo n®
376938, feito diretamente ao Tribunal, com
fulcrono Art. 10 da lein®12.527/2011 |(lei
de Acesso & Informacdo).®

O sucesso dessa iniciativa tem sido
demonstrado pelo compartilhamento da expe-
riéncia com outros érgdos publicos, sendo
a ferramenta & apresentada a diversas ins-
fituicdes federais. Somado a isso, o TCU é
uma referéncia nacional e internacional no
uso de IA, com dezoito solucdes de IA desen-
volvidas.” Aproveitando essa experiéncia e
infraestrutura, o Marinha poderio adaptar o
ChatTCU as suas necessidades especificas,
implementando um chatbot robusto e eficiente
para fornecer respostas confextualizadas com
base nas publicagdes das OMOT do Setor
SGM.

Quadro 3 - Beneficios em adotar a solucio do ChatTCU

Beneficios

Infraestrutura segura e confidvel.

Utiliza a nuvem da Claro S.A., garantindo protegdio de dados com diversas
camadas de seguranga e confidencialidade, sob o controle do TCU.

Suporte técnico pelo TCU.

O TCU oferece suporte técnico continuo ds instituicdes piblicas interessadas na
implementacdo do ChatTCU, fornecendo orientagdes especializadas e garantin-
do atualizages tecnolégicas.

Modelo consagrado e amplamente
compartilhado.

A solugdio foi apresentada, até o inicio de 2024, a 80 instituigdes federais e foi
procurada pelo Comité de Controle Orgamentdrio do Parlamento Europeu com a
finalidade de aprimorar o controle dos gastos publicos e combater a fraude e a
corrupgdo utilizando as ferramentas de IA.8

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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4.4.2 Criacdo de um chathot em Python,
utilizando a biblioteca Transformers do
Hugging Face

Uma outra opgdo para a Marinha seria
implementar um chatbot robusto utilizando a
linguagem de programacao Python e a biblio-
teca Transformers, desenvolvida pela Hugging
Face, que oferece ferramentas avangadas para
a criagdo de modelos de linguagem, como o
GPT-2. Esses modelos sGo capazes de enten-
der fexto e gerar respostas automaticamente,
utilizando técnicas de Processamento de Lin-
guagem Natural (PIN). A biblioteca Transfor-
mers é de cédigo aberfo, o que permite o car-
regamento, ajuste e freinamento dos modelos
de forma personalizada, afendendo &s neces-
sidades especificas da MB. Isso possibilita que
a insfituicdo adapte o chatbot para responder
com precisdo a pergunfas baseadas em docu-
menfos osfensivos, como normas e manuais.

Adicionalmente, para aumentar a integro-
¢cdo e funcionalidade, podese implementar
uma APl (Application Programming Interface ou
Inferface de Programacdo de Aplicacdes, fra-
duzido), que funciona como uma ponte entre
o chatbot e oufras fonfes de dados internas
da Marinha. Com o uso de APls, o chatbot
pode acessar sistemas administrativos, bases
de dados internas e outros repositorios de infor-
magdes, proporcionando dados dindmicos e

respostas confextualizadas. Dessa forma, as
respostas podem ser forecidas de forma pre-
cisa e em fempo real, aumentando a eficiéncia
e relevancia da solucdo para os usudrios.

Um diferencial dessa abordagem é a utili-
zagdo do LangChain, um framework? que faci-
lita a organizacdo e a conexdo do chatbot
com multiplas fontes de dados. O LangChain
permite criar fluxos de perguntas e respostas
mais dinGmicos e abrangentes, conectando
automaticamente diferentes documentos e sis-
femas. Essa ferramenta age como um “rotec-
dor inteligente”, direcionando as perguntas
para a fonfe mais apropriada, seja um docu-
mento, banco de dados ou sistema interno.
lsso possibilita uma resposta mais precisa e
adaptada ao contexto, sem que o usudrio pre-
cise navegar manualmente por documentos ou
interfaces.

Assim, ao combinar a flexibilidade e a
capacidade de personalizagdo da biblioteca
Transformers com a conectividade oferecida
por APls e a eficiéncia organizacional do lang-
Chain, a Marinha pode implementar uma solu-
¢do moderna e eficiente para facilitar o acesso
a informagdes importantes. Essa combinagdo
de aplicagdes permite criar um chatbot capaz
de gerenciar e acessar dados de maneira inte-
grada, melhorando a produtividade e ofimi-
zando o fluxo de trabalho interno.

Quadro 4 - Beneficios em adotar a soluciio de implementacdo em Python

Beneficios

Autonomia e flexibilidade.
surgem.

Usando Python e Transformers, a Marinha feria controle fotal sobre o treinamen-
fo, ajuste e manutengdio do modelo, adaptando-o conforme novas demandas

Eficiéncia e organizacdio de dados.

Com o uso de LangChain e Transformers, o chatbot direciona perguntas au-
tomaticamente para as fontes corretas, facilitando a recuperagdio eficiente de
informagdes sem a necessidade de navegacdo manual entre documentos.

Integragdio e escalabilidade.

As APIs permitem conectar o chatbot a sistemas internos, mantendo dados atu-
alizados e ampliando sua capacidade de atender diferentes setores e niveis da
Marinha de forma escalével.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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4.4.3 Solucdo pronta: modelo Chatbase™

Por fim, uma outra linha de acdo seria a
contratacdo de uma solucdo de chatbot pronta,
como a oferecida pela plataforma Chatbase.
A vantagem de adotar uma solugéo pronta é
a redug@o da complexidade do desenvolvi-

mento e a rdpida implantagdo de um sistema
de atendimento virtual eficiente. O Chatbase &
uma plataforma que oferece ferramentas para
criar chatbots utilizando IA, sendo omp|0menfe
conhecida por sua facilidade de uso e funcio-
nalidades integradas.

Quadro 5 - Beneficios em adotar uma soluciio de chathot pronta

Beneficios

Criagéo répida com integracdo facilitada em WhatsApp, Telegram, portais web
e outros canais de comunicagdio.

Implementacdo répida e integragdio.

Reducdio de custos de desenvolvimento.

Menor necessidade de infraestrutura interna e treinamento de equipes.

Personalizagdio flexivel.

Ajuste da aparéncia e contetido do chatbot para atender as diretrizes da Mari-
nha, de forma prética e répida.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como obijetivo principal
investigar a viabilidade da aplicagdo de IA
nos trabalhos de auditoria, focando na melho-
ria da eficiéncia e da eficécia dos processos
de controle interno. Ao longo da pesquisa,
foram analisadas as ferramentas de 1A utili-
zadas por orgdos de controle no  Brasil,
destacando as suas confribuicdes para a
ofimizagdo dos processos de auditoria. Além
disso, constatouse que a aplicagdo de A
nas auditorias tem impactado direfamente o
mercado de trabalho, especialmente no que
fange ao aumento de profissionais mais capa-
citados nessa drea nas firmas de auditoria.
Observouse, também, que a percepgdo dos
profissionais de auditoria em relagdo & 1A é
amplamente positiva, conforme identificado na
andlise das fontes consultadas, que ressalta os
ganhos em precisdo e eficiéncia. A partir des-
sas andlises, foi possivel identificar praticas
de sucesso, bem como os principais  deso-
fios enfrentados na implementacdo dessas
fecnologias.  Os  resulfados demonstraram
que a adog@o de A permite a automagdo de
tarefas repetitivas, a andlise de grandes volu-
mes de dados em tempo real e a detecgdo de
anomalias de forma mais eficaz, contribuindo
para a melhoria da qualidade das auditorias

infernas. Por outro lado, foi possivel identificar
que os desafios incluem a necessidade de
adaptagdo cultural dos profissionais, a integra-
¢do de sistemas de IA nos processos & exis-
fentes e os cusfos iniciais de implementagdo e
manutencdo da tecnologia. Esses fatores exi-
gem planejamento estratégico para maximizar
os beneficios e mitigar as barreiras associadas
ao uso da A nas auditorias internas.

Considerando esses aspectos, a vasfa pes-
quisa documental e bibliogréfica realizada
constatou que os beneficios que a |A pode
agregar & auditoria inferna s@o significativos
e superam os desafios associados & sua imple-
mentag@o. Em um cendrio de répida evolugao
fecnolégica, tomnase  indispensavel adotar
essas ferramentas para modernizar os proces-
sos de confrole e fiscalizacdo, evitando que a
Marinha fique para trds frente as novas deman-
das do mercado.

Portanto, a pesquisa evidenciou que o uso
de IA no Sistema de Controle Interno da Mari-
nha (SCIMB) possui um grande potencial para
aprimorar a gestdo dos recursos publicos e for-
falecer os mecanismos de fiscalizag@o e gover-
nanca, alinhando-se as préticas adotadas por
outros érgdos de controle no Brasil.
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IMPACTO DA UTILIZACAO DA ISO 9001:2015
NA QUALIDADE DO PRODUTO EM UM
AMBIENTE DE AQUISICAO DE DEFESA:
MOTIVACOES, DIFICULDADES E BENEFiCIOS

Primeiro-Tenente (IM) Bruno Portes Napolitano

Capitdo de Mar e Guerra (RM1-M) Marcos André Carvalho Neves

Resumo: Este estudo teve como propdsito analisar o impacto da 150 9001:2015 na qualidade de produtos de defesa, com foco na identificacto
das motivages, desafios e beneficios atinentes ao processo de implantacdo da norma. Utilizando uma abordagem de pesquisa mista, incluindo
0s procedimentos de coleta de dados, levantamento e estudo de caso dnico, foram exploradas as percepcdes de empresas do Sefor de Defesa
certificadas em relacto ao impacto nos atributos de qualidade dos produtos e outros aspectos pertinentes. Os resultados indicam que a certificacdio
150 9001:2015 é uma ferramenta eficaz para assegurar a qualidade e a competitividade das organizagdes do setor, facilitando o acesso a novos
mercados e melhorando processos internos. Por fim, conclui-se que a norma promove vantagens significativas, contribuindo para a exceléncia no

ambiente de aquisicdo de Defesa.

Palavras-chave: Qualidade; 150 9001:2015; Defesa.

1 INTRODUCAO

Todo processo de desenvolvimento de
uma nagdo exige fransformagdes robustas na
sociedade, por meio de uma dindmica que
visa equilibrar estimulos e romper a inércia do
afraso. Neste sentido, o complexo industrial de
defesa se configura como uma fonte de auto-
nomia indispensdvel na busca pelo desenvol

vimenfo nacional e da garantia da soberania
(MELO, 2015).

Contudo, cabe ressaltar que esse complexo
n&o envolve apenas a fabricagdo de armamen-
fos e equipamentos, englobando também o for-
falecimento de uma base logistica capaz de sus-
fenfar a capacidade operacional e competitiva
do Pafs no cendrio internacional, contribuindo
assim para a independéncia tecnolégica e para

a capacitacdo industrial (BRICK, 2009).

Assim, percebese que a importancia de
uma indUstria de defesa forte e eficiente esta
inimomente ligada & capacidade de um pais
assegurar sua aufonomia e proteger seus inte-

resses estratégicos (MACHADO, 2020). Por

isso, tanto no Brasil guanto em outras nagdes,
a necessidade de garantir a qualidade e a
confiabilidade dos produtos ligados & essa
indUstria impulsionaram a adogdo de padrées
internacionais de qualidade.

Neste contexto, um dos padrdes mais
conhecidos mundialmente sdo as normas da
familia 1SO. Elas exercem um papel essencial
para as empresas em diversos aspecfos, pro-
movendo no ambiente organizacional mudan-

cas significativas, ofimizando a gestdo estrafé-
gica da qualidade (ISO, 2024).

Diante do exposfo, este estudo define, como
quest@o bdsica, o seguinte problema: Qual o
impacfo da ISO Q001:2015 na qualidade
dos produtos de defesa? logo, define-se como
objetivo geral, analisar o impacto da utilizagdo
da norma I1SO 9001:2015 na qualidade dos
produtos de defesa. Para alcangélo, os seguintes
objetivos especificos foram definidos: identificar
as principais motivagdes que levam as empresas
do Sefor de Defesa a implementar o norma no
seu sistema de gestdo, verificar as dificuldades
encontradas durante o processo de implantagdo
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e evidenciar os principais beneficios advindos
do utilizaggo da nomma, principalmente  os
relacionados & qualidade dos produtos.

Este artigo esfd estruturado em cinco secdes,
incluindo esta infroducdo. Na segunda secdo
encontra-se o referencial teérico que embasou
o estudo. Na terceira secdo estd a metodo-
logia utilizada. Na quarta se¢é@o s@o apre-
senfados os resultados das andlises. Por fim,
na quinta se¢do consfam as consideragdes e
sugestdes para futuros estudos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito de qualidade

Marshall Junior et al. (2010) salientom que
o fermo qualidade, de uma maneira geral,
pode ser entendido como um conceito natural
e inerente a qualquer situagdo que envolva o
uso de algo concreto, as relagdes que ocor
rem duranfe a prestacdo de servicos ou as
percepcdes ligadas a produtos, sejam elas
de cardter intelectual, artistico, emocional ou
experiencial. No entanto, o referido termo pos-
sui multiplas definicdes, podendo ser interpre-
tado de maneiras diversas, por sua natureza
complexa e relativa, j& que sua compreens@o
varia conforme a perspectiva de cada pessoa.
Essa variabilidade estd diretamente ligada as
necessidades, vivéncias e expectativas indivi-

duais de cada um (GARVIN, 2002).

Até a metade do século XX, a qualidade de
um produto estava diretamente associada ao
seu grau de perfeicGo técnica, incorporando
uma visdo restrita ao mesmo. Tal abordagem
era crificada por ignorar as necessidades dos
consumidores, ainda que fenha funcionado
bem no momento histérico do pods-Segunda
Guerra Mundial. Apos esse periodo, notou-se
que o fermo ndo deveria fixarse somente na
questdo técnica, mas também considerar o
nivel de adequagdo aos requisitos dos usudrios

finais (CARVAIHO e PALADINI, 2012).

Continuando nessa linha de pensamento, ao
falar especificamente das dimensdes de quali-
dade, existe um conjunto vasto de parémetros
a serem analisados, que podem ser traduzidos
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em afributos perceptiveis para o cliente, como
por exemplo desempenho, confiabilidade,
durabilidade e conformidade (CARVAIHO e
PALADINI, 2012). Desta forma, & coerente
afirmar que a satisfagdo dos clientes depen-
derd do relacionamento enfre a expectativa do
mesmo sobre determinado produto no momento
da obtengdo e a sua percepcdo no momento
do consumo. A isso denominase qualidade
percebida. Desta maneira, haverd satisfacdo

quando a percepgdo superar a expectativa
(CARPINETTI e GEROLAMO, 2016).

2.2 Eras da qualidade

Existem diversas maneiras de classificar
os diferentes periodos ou eras da qualidade.
Cada uma dessas classificagdes possui suas
proprias caracteristicas, e serdo menciona-
das nesfe estudo como base para explorar a
histéria e a evolugdo do pensamento sobre
qualidade. As principais eras sdo: inspe¢do,
confrole esfafistico da qualidade, garantia da
qualidade e gestdo estratégica da qualidade

(MARSHALL JUNIOR et al., 2010).

Entre os primérdios da era industrial e até
meados do século XIX, quase tudo era fabri-
cado por artesdos que ainda praticavam os
procedimentos  rudimentares. As  quanfida-
des de bens manufaturados produzidos eram
pequenas e a inspecdo era implementada
segundo critérios esfabelecidos pelo préprio
artesdo. O foco do controle era o produto,
ndo o processo. Com o aumento da producdo
em massa e a publicagdo dos trabalhos de
Taylor no inicio do século XX, a atividade de
inspecdo ganhou maior notoriedade, transfor-
mando-se rapidamente em um processo inde-
pendente e direfamente ligado ao controle da

qualidade (CHIAVENATO, 2014).

No periodo entre as décadas de 1920
e 1930, o conceito de confrole da quali-
dade evoluiu significativamente, principal-
mente quando Walter A. Shewhart criou os
gréficos de controle e difundiu os conceitos
de esfatistica aplicados & realidade produ-
tiva. Shewhart também propds o famoso ciclo
PDCA (plan-do-check-act), que direcionaria as
atividades de andlise e solug@o de problema.
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Surgiram também nesse periodo técnicas de
amostragem estatistica, o que reduziu os eleva-
dos cusfos com amostragens em grande escala

(CARVALHO e PALADINI, 2012).
A partir da década de 1950, a drea de

qualidade comecou a ganhar uma abordagem
mais sistémica, tendo na figura de Armand Fei-
genbaum o pioneirismo em fratar a qualidade
de forma holistica nas organizagdes, o cha-
mado Controle da Qualidade Total (TQC -
Total Quality Control). Desta maneira, a énfase
da qualidade passou a confemplar toda a
cadeia produtiva de fabricagdo (CARVAIHO
e PALADINI, 2012).

A partir das dltimas décadas do século XX,
o termo qualidade deixou de ser visto ape-
nas como uma questdo técnica e passou a
ser reconhecido como um componente esfra-
tégico. Os principios da gestdo pela quali-
dade total (GQT), difundidos desde 1950,
foram finalmente incorporados pela maioria
das organizagdes, colocando a qualidade
no cenfro das discussdes estratégicas. O mer-
cado, por sua vez, passou a valorizar empre-
sas que adofom essa abordagem, penali-
zando aquelas que se mantém restritas cos
métodos tradicionais de controle (MARSHALL
JUNIOR et al., 2010).

2.3A150

A sigla ISO significa Infernational Organi-

zation for Standardization, que pode ser fro-
duzida como Organizacdo Internacional de
Padronizacdo. Fundada em 1947 e sediada
em Genebra, na Suica, hoje ela é uma rede
composta de 172 érgéos de padronizacdo e
rene profissionais de diversas especialidades
em vdrios locais do mundo, com a missdo de
elaborar normas infernacionais que visam iden-
fificar um padrdo a respeito da melhor maneira
de fazer as coisas, desde a fabricacdo de um
produto até a prestag@o de um servico, sendo
uma das mais anfigas organizagdes ndo gover-

namentais do mundo (ISO, 2024).

Para enftender melhor a magnitude da
sua abrangéncia global, o ultimo relatério
ISO Survey, redlizado em 2023, apontou

que, atualmente, existem aproximadamente
1.500.000 certificados ISO vdlidos, sendo
que, desse total, quase 850.000 sao referen-
fes ao certificado ISO 9001:2015, o que con-
fere importancia ainda maior para a norma.
No Brasil, séo cerca de 17.500 certificados,
representando a 11 posicdo em relag@o aos

oufros paises (ISO SURVEY, 2023).

No Brasil, a Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas [ABNT) representa as nor-
mas ISO e, desde 1990, adotou a série 1ISO
Q000 como padrdo para sistemas de gest@o
da qualidade, intfroduzindo a NBR ISO 9000
no pafis. A ABNT & composta por diversos
comités, e na drea de qualidade destacase o
Comité Brasileiro da Qualidade (CB-25), cuja
atuagdo abrange a normalizagdo na gest@o
da qualidade, incluindo sistemas de quali-
dade, garantia da qualidade e tecnologias de

suporte [ABNT, 2024).
2.3.1 As normas da série 1S0 9000

As normas da série ISO 9000 marcaram
a gest@o da qualidade, proporcionando uma
esfrutura sélida para as organizagdes, sendo
crucial para garantir a safisfacdo do cliente,
desde o primeiro contato até a entrega do
produfo. As principais normas dessa série sdo

(CARPINETTI e GEROLAMO, 2016):
e SO 9000:2015: Sistemas de gestdo

da qualidade — Fundamentos e voca-
buldrio. Norma que determina os prin-
cipais conceitos utilizados nas demais

normas da série 1ISO 9000:;

e [SO Q001:2015: Sistemas de gestdo
da qualidade — Requisitos. Detalha os
requisitos bdsicos para a implementa-
¢éo de um sistema de gestdo da quali-

dade; e
e [SO Q004:2010: Cestéo para o

sucesso sustentado de uma organizagdo
— uma abordagem da gestGo da
qualidade. Descreve as diretrizes para
organizagdes que escolheram progredir

além dos requisitos da norma 1SO
Q001.

acanto emrevista 137

%)
©)
(&)
<
Z
o
O
=
m
n
%)
®)
)
&
<




%)
o
(&)
<
Z
O
O
L
o
n
)
o
Q
&
<

ACANTO

Dentre as normas mencionadas acima, a 1SO
Q001:2015 se destaca como a mais relevante,
pois estabelece requisitos de gestdo da quali-
dade adofados pela I1SO, com o objefivo de cer
fificar sistemas de qualidade. Essa cerfificacdo
permite que as organizagdes oferecam produtos
e servicos alinhados ¢s necessidades das partes
inferessadas, promovendo a qualidade em seus
negécios. A auditoria externa necessdria para
a certificagdo proporciona uma garantia adicio-
nal de que os processos estdo em conformidade

com a norma (SILTORI et al., 2020).
2.3.2 Revisoes da 1S0 9001

De acordo com os procedimentos da 1SO,
todas as normas devem passar por um processo
denominado Revisdo Sistemdtica, conduzido
por Comités Técnicos Multidisciplinares (Techni-
cal Commitfees - TCs|. Esse processo ocorre, no
mdximo, a cada cinco anos e fem como obje-
fivo avaliar se o contetdo das normas permao-
nece atualizado e relevante ou se necessita de
revisdo, emenda, manutencdo ou eliminagdo.
No caso da ISO 9001, a responsabilidade
pela revisdo cabe ao Comite ISO/TC 176,
encarregado das normas de Gestdo da Quo-
lidade e garantia da qualidade (ABQ, 2023).

Ao longo de quase 40 anos, a ISO 9001
passou por quatro revisdes significativas, cada
uma reflefindo o amadurecimento e a adaptagéo
dos préticas de gestdo da qualidade as neces-
sidades dinémicas das organizagdes globais.
Desde o seu lancamento, a evolucdo da norma
demonstra um esforco continuo para ndo apenas
garantir a conformidade dos produtos, mas tam-
bém promover a melhoria dos processos.

A primeira versdo, publicada em 1987,
foi forfemente baseada no modelo briténico
BS 5750 e finha como foco principal o con-
frole de qualidade. O obijefivo era assegurar a
conformidade do produto por meio de proce-
dimentos preventivos e de uma documentagéo
rigorosa, buscando evitar erros, sem se preo-
cupar tanto com a melhoria continua (SILVA e

BARBOSA, 2017).

Em 1994, a primeira grande revisGo trouxe
avancos, mas ainda mantinha o foco no con-
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frole preventivo. Essa versdo reforcou as exi-
géncios de padronizagdo e documentagdo,
visando garantir que erros fossem evitados
antes mesmo de aconfecerem. Apesar das
melhorias, a abordagem permanecia rigida,
com énfase na conformidade, deixando em
segundo plano a evolucdo dos processos infer-

nos (MARANHAO, 1994).

A revis@o de 2000 representou um grande
marco na evolucdo da norma, enfatizando a
melhoria continua como pilar das atengdes e
reconhecendo a satisfacdo do cliente como
um objetivo a ser alcangado. Além disso, essa
revisGo conferiu maior peso ao comprometi-
mento da alta administragdo na gestdo dos
recursos organizacionais. O foco passou a
ser mais especifico nas afividades de gest@o,
evidenciando que as agdes da organizagdo
deveriam ser orientadas para reduzir as chan-
ces de ndo conformidades e atender as neces-
sidades dos consumidores. Qutra contribuicGo
significativa foi a eliminagdo do excesso de
documentagdo, o que simplificou o processo
de manutencdo do sistema e desburocratizou
as prdaticas organizacionais, compelindo as
empresas a implementarem efefivamente os
requisitos, indo além da formalidade burocré-

fica (CARPINETTI e GEROLAMO, 2016).

Em 2008, embora ndo houvesse mudancas
profundas nos requisitos, a revisdo frouxe mais
clareza as direfrizes j& existentes. O foco prin-
cipal foi facilitar a implementagdo e a auditoria
dos processos, fornando a norma mais prétfica
e aplicavel, o que resuliou em uma implemen-

tacdo mais eficaz (SILVA e BARBOSA, 2017).

Por Ultimo, a versdo de 2015 trouxe ino-
vagdes importantes, consolidando a flexibi-
lidode que as organizagdes necessitam. A
infroducdo da estrutura de alto nivel facilitou
a integrag@o com oufras normas da familia
ISO. A prética do gerenciamento de riscos foi
incorporada de maneira explicita, exigindo
que as organizacdes avaliassem fanto os
fatores criticos, quanto as oportunidades de
melhoria, no intuito de identificar e avaliar as
condicdes que podem afetar seu Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ), corroborando

com a propria definicdo de risco contida no
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fexto da norma, a saber: “o efeito da incer-
feza, e qualquer incertleza pode ter um efeito
positivo ou negativo” [ABNT, 2015). Desta
forma, adotando aquela préfica, a organi-
zagdo busca garantir a eficacia de seus pro-
cessos, a ofimizacdo do uso de recursos e a
capacidade de responder de forma proativa
ds mudancas e desafios do mercado (CARPH-
NETTI e GEROIAMO, 2016). Outra caracte-
ristica dessa versGo € a visdo infegrada dos
processos organizacionais, baseada no ciclo
PDCA, uma ferramenta de melhoria continua,
que orienfa a organizagdo a planejar suas ati-
vidades, executé-las, verificar os resultados e
fomar agdes correfivas ou preventivas, quando

necessario (ABNT, 2015).

Também houve uma maior atencdo as
atividades de andlise do contexto organizo-
cional, por meio de avaliagdo do desem-
penho em objetivos que sejam estratégicos
para a sobrevivéncia do negécio; & gestdo

do conhecimento, refletida na disseminacdo
da cultura de qualidade no ambiente organi-
zacional e ds necessidades das partes inferes-
sadas, uma vez que os clientes externos ndo
s@o os Unicos inferessados nos resultados dos
negocios. Desta maneira, a ISO Q001: 2015
reflete um avanco em direcéo a uma gestdo
da qualidade mais adaptavel e voltada para o
futuro, permitindo que as organizagdes se ajus-
tfem melhor as mudancas do mercado global

(CARPINETTI e GEROLAMO, 2016).
2.3.3 Principios e requisitos da IS0 9001:2015

Conforme mencionado anteriormente, a
ISO Q001:2015 estabelece os requisitos
necessdrios para uma deferminada empresa
obter a certificagdo. Contudo, para que essas
afividades alcancem de fato o sucesso espe-
rado, a organizag¢@o precisa incorporar os sefe
principios de gestdo preconizados na norma,
conforme listado no Quadro 1 abaixo.

Quadro 1 - Principios da 1SO 9001:2015

PRINCiPIO DESCRICAO

Foco no dliente

Quvir o cliente, por meio de um canal efefivo de comunicagéio, no intuito de
atender seus requisitos e promover a satisfagdo.

Lideranca

Deve assumir a responsabilidade pelos resultados do sistema de qualidade.

Engajamento das pessoas

Promover a capacitacdo de pessoal nos assuntos afetos & qualidade.
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Abordagem de processo Gerenciar as inferdependéncias entre os processos para melhorar o desempenho.

Identificar oportunidades para ofimizar processos e aumentar a qualidade de

Melhoria .
produtos e servigos.

O uso de evidéncias, provenientes da observagdio de dados e fatos, é essencial

Tomada de decistio baseada em evidéncia . .
para as decisdes de melhoria.

Identificar cada parte inferessada, suas necessidades e como podem contribuir

Gestdio de relacionamento L ..
para os objetivos organizacionais.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Carpinetti e Gerolamo (2016).

Tais  principios  contribuem  significativa-
mente para a competitividade e para o desen-
volvimento  sustentével das empresas, pois
promovem a exceléncia operacional e o apri-
moramento continuo, assegurando que cada
etapa dos processos organizacionais atenda a
padrdes elevados de qualidade (CARPINETTI
e GEROLAMO, 2016).

No que diz respeifo aos requisitos, a norma
estd estruturada em dez cldusulas, das quais
sefe sGo passiveis de certificacdo por entida-
des externas. A clausula 4 apresenta os requi-
sitos para a organizacdo planejar e imple-
mentar o sistema de qualidade, ressaltando a
importéncia de enfender o contexto organiza-
cional; a cléusula 5 enfafiza o papel da Alta
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Direcdo da organizacdo, destacando aspectos
relacionados ao comprometimento com o sis-
tema da qualidade, foco no cliente e a politica
da qualidade; a clausula 6 aborda o papel do
planejamento, enfatizando as agdes para abor-
dar os riscos e as oportunidades, de forma a
minimizar as chances de ndo atendimento dos
requisifos dos clientes; a cldusula 7 considera
varios elementos de suporte, desde infraestru-
tura material e documentacdo, até outros mais
subjefivos, como  conhecimento organizacio-
nal e conscientizacdo: a cldusula 8 é a mais
extensa, uma vez que detalha os requisitos para
o controle das operacdes, o desenvolvimento
de produtos e servicos e o frafamenfo de ndo
conformidades. Finalmente, as cléusulas @ e 10
fratam da avaliagdo do desempenho, da audi-
foria inferna e da melhoria continua do sistema
(ABNT, 2015). A Figura 1 ilustra os requisitos
da ISO organizados na visdo do ciclo PDCA:

Figura 1 - Cido PDCA 1SO 9001:2015

Sistema de gestdo da qualidade (4)

Organizago e
seu contexto
@n

Satisfagdo
do cliente

Produtos e
servigos

Fonte: ABNT (2015).

Esse modelo ressalta a centralidade da lide-
ranga, que orienfa e sustenta o sistema para
alcancar os resultados desejados. Cada etapa
do ciclo contribui para o aprimoramento conti-
nuo e o atendimento aos requisitos de clientes
e oufras parfes inferessadas.

2.3.4 Motivos, beneficios e dificuldades
relacionados & 1S0 9001:2015

Ao longo dos Ultimos anos, a comunidade
académica tem dedicado esforcos considerd-
veis em identificar a relevancia da ISO Q001
para os mais diversos fipos de organizacdes,
buscando compreender as motivagdes subja-
centes & adogdo desse padrdo de qualidade,
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as dificuldades que acompanham a implemen-
tacdo e manutencdo da norma e os beneficios
oriundos dessa implantag@o.

Nesse prisma, a ISO Q001:2015, como
um referencial internacional para sistemas de
gestdo da qualidade, tem sido amplamente
adofada por organizagdes de diversos seto-
res (ISO, 2024). A literatura cientifica sobre o
fema aponta para uma diversidade de motivo-
¢Bes que impulsionam as empresas a buscarem
essa certificagdo. De modo geral, as razdes
para a implementagdo da ISO Q001 podem
ser categorizadas em dois grupos: motivagdes
infernas e motivacdes externas. As motivacdes
infernas estdo relacionadas ao desejo infrinseco
da organizag@o em melhorar seus processos e
alcangar a exceléncia operacional. Empresas
com esse fipo de motivagdo tendem a visualizar
o cerfificado como uma ferramenta esfratégica
para o desenvolvimento sustentavel do negocio.
Por outro lado, as motivacdes externas estdo
associadas a fatores além da organizacdo,
como a pressdo do mercado, a exigéncia de
clientes e a necessidade de cumprir requisitos
legais e regulatérios. Nesse caso, a norma ISO
9001:2015 tomase um diferencial competi-
fivo, sendo um mecanismo de acesso a novos
mercados e um meio de garantir a conformi-
dade com as normas aplicdveis ([KAKOURIS e
SFAKIANAKI, 2018; MARIMOM, MELAO e
BASTIDA, 2019; CANDIDO, 2023).

Assim como os motivos que ensejam a apli-
cacdo da norma, os beneficios gerados em vir-
tude da cerfificacdo tfambém se dividem entre
internos e externos. Os  beneficios internos
esfdo relacionados aos aspectos que ocorrem
dentro da organizagdo, ou seja, as vantagens
percebidas direfamente no ambiente organiza-
cional, em virtude da obtencdo do certificado.
J& os beneficios externos referem-se as vanta-
gens que a certificagdo fraz em virtude da inte-
ragdo da empresa com o ambienfe externo,
que pode incluir clienfes, fornecedores, con-
correntes, 6rgdos reguladores, dentre outros

(KAKOURIS e SFAKIANAKI, 2018).

Por fim , apesar dos beneficios conhecidos, a
implementacdo e a manutencdo da I1SO 9001
ndo esi@o isenfas de desafios. As pesquisas,
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embora menos abundantes nesse aspecto, apon-
fam para alguns obstéaculos enfrentados durante
o periodo de implantagdo e/ou manufengdo da
cerfificagdo. Nessa dfica, algumas dificuldades
sdo relatadas com maior frequéncia, conforme

listado abaixo (SUN, WEN e YAN, 2019):

e Resisténcia dos colaboradores;

Falta de apoio da Alta Diregdo;

Alio investimento de recurso e fempo;

Excesso de documentacdo; e

Falta de clareza da norma.

2.4 Inddstria de Defesa

A Base Industrial de Defesa (BID) pode ser
denominada como o composto de empresas
governamentais e do sefor privado, que atuam
de forma conjunta nos projetos de desenvolvi-
mento, manufatura, distribuicdo e suporte em
relag@o aos produtos e servicos do ambiente
de defesa. O sucesso dessa arficulacdo
depende fundamentalmente da sinergia entre
as organizagdes dos diversos sefores produ-
fivos, estimulada pelo Ministério da Defesa
(MD), que atua de modo a alavancar a BID
por meio da capacitagdo profissional, alme-
jando a conquista da autonomia estratégica-

fecnologica (BRASIL, 2024).

Fsse agregado de capacidades, ao ser
estimulado e desenvolvido, possui  reflexos
positivos na economia de um pals, por meio
do criagdo de empregos e do fomento de
servicos, uma vez que a mdo de obra quo-
lificada e a inovacdo sd@o fatores criticos de
sucesso (MACHADQO, 2020). O desenvolvi-
mento da BID brasileira foi materializado no
documento chamado Estratégia Nacional de
Defesa (END), que enfafiza a importancia do
fator qualidade e tecnologia como condig¢es
essenciais para aquisicoes de defesa, princi-
palmente as infernacionais (MOREIRA, 201 1).

Com relagdo ao mercado de aquisicdo de
defesa, pode-se defini-lo como um campo estra-
tégico, extremamente regulado e com nivel de
complexidade alfo. Enire seus atores principais
esi@o os governos de diversos paises e suas For-
cas Armadas e as empresas que fazem parte da

rede logistica de defesa. Por isso, as aquisicoes
sdo norfeadas tanto por questdes geopoliticas
quanto por normas especificas, que buscam
assegurar a qualidade e a adequagdo dos pro-

dutos adquiridos (MACHADO, 2020).

A experiéncia do Brasil nesse mercado
revela a importancia de seguir as boas prati-
cas infernacionais, que incluem ndo somente
o desenvolvimento de uma base logistica ade-
quada, mas também a consecugdo de parce-
rias estratégicas com industrias nacionais, que
incluem o desenvolvimento e manutencéo de
uma infraestrutura logistica adequada e investi-
mentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Neste senfido, a boa gest@o das aquisicdes de
defesa & um elemento chave para promover a
autossuficiéncia tecnoldgica e reduzir a depen-

déncia externa (MOREIRA, 2011).

Por fim, cabe ressallar que o cadasfra-
mento de uma organizagé@o como Empresa de
Defesa (ED) ou Empresa Estratégica de Defesa
(EED) é realizado mediante uma solicitacdo da
requerente ao Sistema de Cadastramento de
Produtos e Empresas de Defesa (SisCaPED) do
Ministério da Defesa (MD). Feito esse proce-
dimento e realizadas as etapas de andlises,
o credenciamento é divulgado por meio de
Portaria do MD, publicada no Didrio Oficial
da Unigo e, posteriormente, comunicado ds
empresas via SisCaPED.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa “referese ¢
esfratégia deferminada para integrar os diferen-
fes componentes do estudo de forma coerente
e logica, garantindo a efefiva abordagem do
problema de pesquisa” (GIL, 2019, p.56).
Para Yin (2014), o delineamento constitui um
modelo para se realizar a coleta, medicao,
andlise e inferprefagdo dos dados, de modo a
possibilitar que as evidéncias obtidas permitam
alcangar os objefivos estabelecidos.

Em relacdo & natureza, a pesquisa classifi-
case como aplicada, uma vez que almeja pro-
duzir conhecimento voltado para a utilizag@o
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direta em uma realidade ([PRODANOV e FREF-
TAS, 2013).

Quanfo ao obijetivo, classifica-se como des-
critiva, pois visa relafar as caracteristicas de
uma populagdo, fendmeno ou drea de inte-
resse, oferecendo um panorama detalhado

sobre o assunto estudado (GIL, 2019).

A respeifo da abordagem, ufilizouse o
método misfo, combinando elementos da pes-
quisa qualitativa e quantitativa, no intuito de
aperfeicoar o estudo, convergindo os resulio-
dos de diferentes fontes (CRESWELL, 2013).
Segundo BANSAL, SMITH E VAARA (2018,
a pesquisa qualitativa parte de uma realidade
na qual o conhecimento é construido de forma
inferprefativa, com a participacdo ativa tanfo do
pesquisador quanto dos pesquisados, enquanto
a quanfifafiva, caracterizase pela utilizagdo de
nimeros e medidas estatisticas para descrever
populagdes e fendmenos (GIL, 2019).

Por fim, a estratégia ufilizada para integrar
esses diferentes métodos foi a triangulagéo
concomitante, proposta  por  CREWSWVELL
(2013) em sua obra. Essa esfratégia é vanta-
josa porque pode gerar resultados robustos e
em um perfodo menor, uma vez que a colefa
de dados ocorre de forma concomitante. Con-
tudo, este modelo também tem diversas limi-
tacdes, das quais pode-se citar maior esforco
de andlise, por combinar duas abordagens
distintas, bem como a dificuldade de solucio-
nar possiveis discrepdncias entre os resultados

(CREVWWSWVELL, 2013).

3.2 Processo de coleta de dados.

Foram utilizados dois procedimentos distin-
fos para a coleta de dados: levantamento (sur-
vey) e estudo de caso Unico. Em relagdo ao
primeiro procedimento, a populagdo de estudo
foram as Empresas de Defesa (ED) e as Empre-
sas FEstratégicas de Defesa (EED) nacionais,
que possuem o cerfificado ISO 9001:2015.
A relacdo dessas organizagdes foi obfida junfo
ao Cenfro de Apoio a Sistemas logisticos de
Defesa (CASLODE), por meio de uma plani-
lha elefrénica. A partir dela, forom aplicados
alguns filiros, de modo que na relagdo final
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consfassem somente empresas que comerciali-
zam bens fisicos, chegando-se a um fofal de
67 organizagdes. Apos identificar todas elas,
foi elaborado um questionério estruturado, por
meio da plataforma Google Forms®, e enviado
por e-mail para as organizagdes responderem.

Com relacd@o ao estudo de caso Unico, foi
escolhida uma EED, que também possui a cer-
tificacdo e comercializa municdo de médio e
grosso calibres, cujo anonimato serd mantido
a pedido da prépria organizagdo. O processo
de colefa de dados foi realizado por meio da
observacdo direta e da realizacdo de entre-
vistas. A observacdo foi realizada por oco-
sido de uma visita agendada para conhecer
o chéo de fabrica da empresa, tendo como
objefivo verificar especificamente os aspectos
relacionados ao seu ambiente de operagdes,
que inclui insfalagdes fisicas e equipamentos.
Apbds isso, procedeuse a realizagdo de entre-
vistas presenciais com o Gerente de Negocios
(GN), a Coordenadora de Qualidade (CQ) e
com o Supervisor de Operagdes (SO, que tam-
bém é um dos auditores internos da norma na
organizagdo. O roteiro das entrevistas confem-
plou questdes relacionadas ao tempo de certi-
ficagdo na norma, as motivagdes que levaram
a implantagcdo, as dificuldades encontradas
durante esse processo, aos principais beneff-
cios, ds agdes para frafar ndo conformidades
e &s atfividades de auditoria inferna. Por fim,
os relatos foram franscritos para que fosse pos-
sivel realizar a andlise de contetdo, conforme
os procedimentos descritos por Bardin (2016).

3.3 Limitacoes

As limitacdes encontradas no estudo refe-
rem-se, em primeiro lugar, & taxa de resposta
obtida no levantamento (22,4%), uma vez que
somente 15 empresas responderam o questio-
ndrio. Esse ficou disponivel para preenchimento
no periodo de 2 até 31 de outubro de 2024.
Em segundo lugar, com relagdo ao estudo
de caso realizado, como a empresa estava
passando por um processo de auditoria de
manutengdo da ISO, o tempo disponivel dos
enfrevistados era limitado, causando impactos
na profundidade das entrevistas e na disponibi-
lidade para esclarecimentos adicionais.



ACANTO

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Andlise do levantamento (survey)

O Grdfico 1 indica se a empresa atua
no mercado externo. Dentre as organizagoes
pesquisadas, 93,33 % possuem presenca no
mercado infernacional, ao passo que apenas
6,67% ndo atuam nesse cendrio. A inclusdo
dessa categoria jusfifica-se pelo fato de que
algumas empresas buscam a cerfificacdo por
motivos externos, sendo um deles a exigén-
cia de clientes internacionais (FONSECA e
DOMINGUES, 2018; CANDIDO, 2023).

Grdafico 1 - Presenca no mercado internacional

mSim mNao

Fonte: Flaborado pelo autor com base na pesquisa (2024).

O Crdfico 2 opresenta o tempo que
a empresa possui seu Sistema de Gest@o
da Qualidade (SGQ) certificado pela 1SO
9001:2015. Dentre as empresas da amostra,
86,67% possuem a cerfificagdo h& mais de 5
anos, enquanto 6,6/% possuem entre 1 e 3
anos e enfre 3 e 5 anos, respectivamente.

Grdfico 2 - Tempo de certificacdo 1SO 9001:2015

mMenosde1ano mEntre1e3anos mEntre3e5anos mMaisde5anos

Fonte 1: Elaborado pelo autor com base na pesquisa (2024)

A partir da andlise do Gréfico 3 é possivel
identificar o nivel de motivacdo das empresas
respondentes da amostra para implantar a cer-
tificacao ISO Q001:2015, considerando fato-

res internos e externos.

Grdfico 3 - Motivacoes para implantacdo da 1SO 9001:2015

Atender os requisitos dos clientes
Implantar a cultura de melhoria continua
Melhorar os processos internos

Reduzr desperdicios

Melhorar a qualidade dos produtos

0% 10%

Obter vantagem competitiva 73,33%
Acessar novos mercados 66,67%
Utilizar como estratégia de marketing 40,00% 13,33%)

mMuitoalto mAto mModerado mBaixo mMuitoBaixo

73,33%
86,67%
86,67%

73,33%

80,00%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisa (2024).
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Os resultados indicam que os fatores com
maiores percentuais na categoria muito alto
sdo: melhorar os processos internos e implan-
tar a cultura de melhoria continua, ambos com
86,67%. Em seguida, na mesma cafegoria, os
oufros fatores que apresentaram  percentuais
relevantes sdo: obfer vantagem competitiva,
atender os requisifos dos clientes e reduzir
desperdicios, todos com 73,33%, e acessar
novos mercados, com 66,67%.

Esses resultados sugerem que a norma 1ISO
Q001:2015 é amplamente vista como uma
ferramenta estratégica para ofimizagdo da ges-
tGo organizacional na busca por competitivi-
dade em um mercado que, segundo Machado
(2020), é caracterizado pela complexidade
dos processos de confratagdo e a necessidade
de constante aprimoramento das estruturas e
processos de aquisicGo. Além disso, reforca
que as empresas percebem a cerfificagdo 1SO

como um requisifo fundamental para expan-
s@o de mercado e garantia do afendimento a
padrdes de qualidade exigidos por clientes,
proporcionando também maior eficiéncia nos
processos infernos.

Por fim, cabe destacar que o fator “utilizar
como esfratégia de marketing”, apesar de
apresentar indices de 40% na categoria muito
alto e de 46,67% na categoria alto, uma parte
da amostra acredita que esse fator possui um
grau moderado (13,33%) indicando que, para
essas empresas, o uso da norma para fins de
captagdo de clientes ndo é condigdo essencial.

No que tange as dificuldades encontra-
das pelas organizagdes durante o processo
de implantag@o da norma, os resultados, de
maneira geral, apresentam certa dispersdo,
com excecdo do fator “falta de engajamento

da Alta Direcd@o”, conforme demonstrado no
Gréfico 4.

Grdfico 4 - Dificuldades no processo de implantaciio da ISO 9001:2015

Excesso de documentagéo 26,67% 33,33% 6,67%)

Adaptacdo dos processos  [H 40,00% 13,33% 13,33%

Altos custos 13,33% 26,67% 13,33% 20,00%

Complexidade da norma 20,00% 33,33% 20,00%

Falta de engajamento da AltaDiregéo  [3&7 13,33%  13,33% 60,00%
Resisténciaamudanca (X344 26,67% 20,00% 13,33%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Totalmenterelevante  m Relevante  m Razoavelmneterelevante  m Poucorelevante  m Irrelevante

Fonte: Flaborado pelo autor com base na pesquisa (2024)

Comegando a andlise pela dimensdo da
"falta de engajamento da Alla Diregéo”, fica
evidente que a grande maioria das empresas
ndo apresentou problemas relacionados ao
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apoio de sua lideranga, uma vez que 60%
assinalaram como irrelevante. Se for somado
com o percentual da categoria pouco rele-
vante, o nimero sobe para 73,33%. Ou sejo,
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pode-se concluir que as organizagdes do Sefor
de Defesa, que buscam a cerfificacdo 1SO
9001:2015, possuem apoio de seus superio-
res hierdrquicos, corroborando com Carpineti
e Gerolamo (2022, p.62), ao ofirmarem que
‘a implementag@o e manutengdo de um sis-
fema de gestdo da qualidode depende fundo-
mentalmente da lideranca”.

Ao andlisar a escala razoavelmente rele-
vante, o fafor “adoptagdo dos processos” figura
com o maior percentual (40%), indicando que,
para os respondentes da amostra, a dificul-
dade em adequar seus processos internos aos
requisitos confidos na ISO Q001:2015 ndo é
um obstdculo considerdvel e nem um aspecto
a ser ignorado pelas empresas, ainda mais
porque 26,67% consideram essa dificuldade
como relevante.

Os seguinfes fatores apresentaram  relativa
similaridade na  distribuicdo dos  resultados:
excesso de documentacdo/complexidade da
norma e altos custos/resisténcia a mudanca.
Em relagdo ao primeiro grupo, ambos apresen-
faram o mesmo valor na escala pouco relevante

(33,33%), ou seja, um ferco das empresas ndo
fiveram problemas significativos nesses fatores
de dificuldade. Contudo, hd de se mencionar
que um terco das empresas fambém relataram
que o excesso de documentacdo foi um fator de
dificuldade relevante no processo de implanto-
¢do, e 26,67% relataram o mesmo para o fator
"complexidade da norma”. O segundo grupo,
formado pelos fatores “altos custos” e “resistén-
cia & mudanga” sGo os mais homogéneos e os
mais criticos, uma vez que, somando os per
centuais das categorias totalmente relevante e
relevante, os indices sdo de 40% para ambos.
Os valores da escala razoavelmente relevante
e das escalas pouco relevante e irrelevante,
somadas, sdo de 26,67% e de 33,33%, para

ambos, respectivamente.

Ao analisar o nivel de impacto da utilizagdo
da ISO 9001:2015 nos afributos dos produ-
tos comercializados no ambiente de defesa, é
possivel perceber que a implementagdo dessa
norma confribui para melhorias em diversas
dimensdes de qualidade, conforme os resulto-

dos do Grdfico 5.

Grdfico 5 - Impacto da 1SO 9001:2015.

Conformidade 66,67%

Durabilidade 26,67%

Confiabilidade 46,67%

Desempenho 26,67%

0% 10% 20% 30% 40%

mMuitoalto mAto mModerado mBaixo mMuitoBaixo

26,67% 6,67%

46,67% 26,67%

53,33%

66,67% 6,67%

50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Flaborado pelo autor com base na pesquisa (2024).
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Comegando a andlise pelo atributo “confor
midade”, é possivel verificar que ele apresenta
o maior indice na escala de impacto muito
alto, com 66,67%, seguido de 26,67% na
escala alto e 6,67% na escala moderado, indi-
cando que as empresas da amostra percebe-
ram, em sua maioria, um impacto significativo
da aplicagdo dos requisitos da norma nessa
dimens@o. Esse resulfado coaduna com um
dos beneficios potenciais que a prépria 1SO
Q001:2015 estabelece para as empresas que
possuem seu SGQ certificado, ou seja, permite
que as organizagdes fenham “a capacidade
de prover consistentemente produfos e servi-
¢os que afendam aos requisitos do cliente e
aos requisitos estatutdrios e regulomentares

aplicdveis” [ABNT, 2015).

Os outros afributos que fambém apresentam
indices de impacto elevado sdo a confiabili-
dade e o desempenho. Com relacdo ao pri-
meiro, podese dizer que é o atributo impac-
tado de maneira mais significativa, uma vez
que apresenta valores de 46,67% na escala
de impacto muito alto e 53,33% na escala
alto, ndo apresentando nenhum resultado nas
outras escalas de menor impacto. De fafo,

produfos de defesa com alto grau de confia-
bilidade sao fundamentais para garantir a efi-
cacia e a seguranca de operacdes militares,
dado que as falhas de produtos nessas ativida-
des podem resultar em sérios riscos para vida
humanas, além de colocar em xeque o sucesso
da missdo. O segundo, também é outro atri-
buto fortemente beneficiado pela utilizacdo da
ISO Q001:2015, apresentando um impacto
de 66,67% na escala alto e de 26,67% na

escala muito alto.

Com relacdo & durabilidade, 26,67% dos
respondentes avaliom o impacto como muito
alto, 46,67% como allo e 26,67% como
moderado, o que expde a importéncia dessa
propriedade para produtos de defesa, ainda
que parte da amostra enfenda que esse atri-
bufo ndo seja tdo impactado como os outros.

4.2 Andlise do estudo de caso

O Quadro 2 abaixo apresenta a caracteri-
zagdo da organizacdo objeto de estudo, reu-
nindo informacdes sobre o ramo de atuacdo,
produfos fabricados, tempo de atuagdo no
mercado, anos de certificacdo e os principais
clientes.

Quadro 2 - Caracterizacio da empresa

TEMPO DE ANO DA 1°
EMPRESA PRODUTO ATUACAO NO  CERTIFICACAO
MERCADO 150 9001
Munigéo de
XPTO médio e grosso 28 anos 2004
calibres

ANO DE TRANSI-

PRINCIPAIS PRINCIPAIS
CAOPARAAISO  CLIENTES NACIO-  CLIENTES INTERNA-
9001:2015 NAIS CIONAIS

Paises da América
2018 Forcas Armadas do
Sul, Africa e Asia

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Pode-se observar que a organizagdo possui
um longo tempo de experiéncia com a ISO
9001, conferindohe propriedade para rela-
far os principais aspectos vivenciados com a
norma.

4.2.1 Motivacées, dificuldades e beneficios
atinentes a 150 9001:2015

A dimensdo motivagdo estd ligada com as
razdes de se implementar a ISO na organiza-
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¢do. Neste sentido, a Unica categoria mencio-
nada sobre o motivo que levou a empresa a
buscar a sua primeira certificagdo da série ISO
9001, no ano de 2004, estd relacionado ao
atendimento das exigéncias dos clientes, prin-
cipalmente os infernacionais, uma que vez a
empresa almejova alcangar novos mercados
no exterior. Considerando os estudos de CAN-
DIDO (2023), percebese que o Unico motivo

indicado para a implantagdo da norma foi de
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natureza externa, uma vez que considerava
apenas atender um requisito de cerfificagdo
exigido pelos clientes.

No que tange a&s dificuldades enconfradas
durante o primeiro processo de implantagdo
do certificado, quatro categorias foram obser
vadas: resisténcia dos colaboradores, falta de
clareza da norma, excesso de documentacdo
e custos elevados. Acerca da resisténcia dos
colaboradores, alguns fafores potencializaram
essa conduta, dentre os quais citam-se o ndo
entendimento dos requisitos da norma em vir-
tude da falla de clareza de alguns termos e
a sua linguagem formal. Outrossim, os funcio-
ndrios fambém possuiam grande receio dos
auditores externos, especificamente em rela-
¢do s pergunfas que seriam feitas no dia da
auditoria, uma vez que poderia ser um meio
de evidenciar seus erros. Conforme KAOURIS
e SFAKIANAKI (2018), algumas causas da
resistféncia por parte de alguns funciondrios
residem no fato de que muitos ndo sabem o
motivo pelo qual a organizacdo estd sendo
certificada e ndo conhecem os beneficios da
norma. No entanto, essa reacdo de resistén-
cia é maior no inicio da cerfificacdo e, com o
fempo, se transforma em cooperagdo com os
objefivos de qualidade (KAKOURIS e SFAKIA-
NAKI, 2018).

Com relacdo ao excesso de documentacgdo,
o principal desafio pautou-se em documentar
todos os procedimentos realizados pela orgo-
nizagdo, principalmente as atividades de linha
de producdo, que fizeram parte do escopo da
cerfificagdo, o que gerou um elevado volume
de registros escritos. Essa cafegoria estd infi-
mamente associada com a dimensdo de custo,
uma vez que o processo de implementogdo
durou aproximadamente trés anos e meio,
tendo sido gasto um montante consideravel de
fempo e recursos financeiros em programas de
acompanhamento, consultorias e calibragéo
de equipamentos.

A (ltima dimensdo desta secdo diz res-
peito aos beneficios oriundos da utilizagdo da
norma, na qual fambém foram identificadas
frés categorias: padronizagdo de processos e

procedimentos, reducdo de perdas e do refra-
balho e conformidade dos produtos. Apesar
da burocracia ter sido mencionada como uma
dos dificuldades iniciais no processo de certi-
ficacdo, o resultado justificou o esforco, uma
vez que foi relatado pelos entrevistados que,
apos todos os processos e procedimentos esto-
rem documentados, os funciondrios da linha
de producdo passaram a trabalhar de maneira
homogénea e de acordo com as instruces.
Consequentemente, as perdas durante o pro-
cesso produtivo reduziram consideravelmente,
bem como o nimero de refrabalhos, pois uma
vez que os processos e os procedimentos sGo
padronizados, os colaboradores t#&m instrucoes
claras e detalhadas, o que minimiza a probo-
bilidode de erros, reduzindo o tempo gasto e
0s custos associados & correcdo de defeitos.
A concatenacdo desses fatores levou & Gltima
categoria evidenciada na dimensdo dos bene-
ficios da norma, que é a conformidade dos
produtos. Nesse aspecto, conforme observado
durante a visita na organizagdo e pelo relato
do supervisor de operacdes, na medida em
que 0s processos e os procedimentos sdo uni-
formes, os erros diminuem, impactando dire-
famente a conformidade dos produtos. Con-
forme observado durante a visita, no préprio
ambiente de operacdo existem colaboradores
focados em realizar inspecdo minuciosa nos
componentes, para garantir que nenhum pro-
duto chegue ao cliente final fora das especi-
ficagdes correta. Todos esses beneficios tam-

bém foram encontrados nos estudos de Aamer
et al. (2020) e Nurcahyo et al. (2021).

4.2.2 Acoes para tratar ndo conformidades

Ainda que a organizagdo fenha seu sis-
fema de gestdo da qualidade baseado na 1SO
Q001:2015 e aplique todos os requisitos con-
fidos na norma, eventualmente algumas ndo
conformidades ocorrem, ou seja, produtos fora
dos especificacdes exigidas pelos clientes.
Neste sentido, duas ferramentas de gest@o da
qualidade sd@o utilizadas, conforme relatado
pela coordenadora da drea de qualidade:
o Plano de Agéo e o Diagrama Ishikawa. A
primeira serve para definir etapas e agdes a
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serem executadas para atingir um objefivo
ou resolver um problema, co passo que a
segunda ¢ utilizada para identificar as causas
raizes (MARSHALL JUNIOR et al., 2010). No
estudo de caso em questdo, tGo logo a néo
conformidade é identificada, imediatamente
é realizada uma agdo correfiva para sané-a.
Apds resolvida, sdo redlizadas acdes para
identificar as causas da ndo conformidade,
para gue ndo se repita.

4.2.3 Auditoria interna

A organizagdo investiuv na capacitagdo
de nove funciondrios por meio de um curso
de auditoria inferna voltado para a 1SO
9001:2015. Essa acdo faz parte de uma
estratégia da organizacdo para disseminar o
conhecimento sobre o sistema de qualidade,
bem como para garanfir que os requisitos

da norma sejam aplicados de forma cons-
fante (ABNT, 2015).

Adicionalmente, trés meses antes da audito-
ria externa, é realizada uma auditoria prévia,
no infuito de preparar a empresa e identificar
possiveis discrepancias no sistema de quali-
dade. Essa acdo, segundo a coordenadora do
sefor de qualidade, fem garantido que as ndo
conformidades sejam cada vez menores, sendo
que na Ultima auditoria de manutencdo reali-
zada em outubro ndo identificou nenhuma dis-
crepancia em relagdo aos requisitos da norma.

4.3 Andlise comparativa

De uma maneira geral, ambos os métodos
aponfaram que a cerfificagdo ISO 9001:2015
é vista como uma mefodologia de gestao fun-
damental para garantir a qualidade dos pro-
dutos, ainda que algumas dificuldades fenham
ocorrido durante o processo de implantagdo
ou manuten¢do da norma.

Também ndo foi identificada nenhuma
divergéncia em relacdo as informacdes cole-
tadas duranfe a pesquisa, cabendo apenas
mencionar dois pontos de menor convergén-
cia. O primeiro deles foi a questdo da motiva-
¢do para implantar a norma. Na empresa do
estudo de caso, o Unico fator citado por fodos
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os enfrevistados foi a busca pelo atendimento
de uma exigéncia dos clientes internacionais,
uma vez que a organizagdo buscava acessar
novos mercados. logo, a Unica razdo foi de
natureza externa. J& os dados do levantamento
indicaram que, para as empresas da amostra,
fanto fatores externos quanto infemnos tiveram
um peso relativamente importante na busca da
cerfificacdo. O segundo estd ligado as dificul-
dades. No estudo de caso, foi relatado que um
dos fatores criticos durante a implantacdo da
ISO 9001:2015 estava relacionado a falta de
clareza da norma, o que ocasionou resisténcia
por parte dos funciondrios. No levantamento,
esse fator ndo figurou como relevante quando
comparado com os outros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como obijefivo geral ana-
lisar o impacto da implementac@o da norma
ISO 9001:2015 na qualidade dos produtos
de defesa, identificando, conjuntamente, as
principais motivacdes, dificuldades e benefi-
cios oriundos da norma. No intuito de alcan-
car esses objefivos, foi ufilizado um método
misto de pesquisa, por meio das seguintes
esftratégias: levantamento (survey) e estudo de
caso Unico. A primeira permitiv uma andlise
quantitativa dos dados, enquanto a segunda
proporcionou uma andlise qualitativa e apro-
fundada de um caso especifico.

A andlise dos resultados provenientes do
levantamento reforcou a importéncia da ISO
Q001:2015 para as empresas do Setor de
Defesa, permitindo quantificar as percepgdes
dos respondentes da amostra quanto a impacto
proporcionado pelos requisitos da norma nos
afributos de qualidade dos produtos. Assim,
notase que a medida que as organizacdes
buscam aplicar de maneira integral as orienta-
¢oes e direfrizes da norma, seus produtos fen-
dem a possuir elevado grau de conformidade,
confiabilidade, desempenho e durabilidade.

J& o estudo de caso Unico possibilitou uma
andlise mais aprofundada de uma empresa
especifica, revelando as motivacdes, dificul-
dodes e beneficios especificos relacionados
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& implementagdo da norma. A empresa em
questdo, que atua na produgdo e comercio-
lizacdo de municdo de médio e grosso cali-
bres, mencionou que a principal motivagdo
para a busca pela certificacdo foi a exigén-
cia de clientes internacionais, como condicdo
indispensavel para comprar seus produfos.
As dificuldades encontradas no processo de
implementagdo incluiram @ resisténcia dos
colaboradores, a falta de clareza da norma,
o excesso de documentacdo e os custos ele-
vados. No entanto, superadas essas barreiras,
a empresa identificou diversos beneficios para
seu sisfema de gest@o e para a qualidade dos
produfos, como a padronizag@o de proces-
sos e procedimentos, a redugdo de perdas e
refrabalho e a conformidade dos produtos em
relagdo aos requisitos dos clientes e as especi-
ficacdes técnicas.

Assim, de maneira geral, os resultados da
pesquisa aponfam para um impacto positivo
da certificagdo ISO Q001:2015 na qualidade
dos produtos de defesa, uma vez que ela é
reconhecida mundialmente como uma ferra-
menta que garante a exceléncia do sistema de
gestdo das empresas.

NOTAS

1 Dados da pesquisa: https://drive.google.com/drive /folders,/1Vx7msD-
DL9bEd4PEL5INGVXOCilfQgslg ? usp=drive_link
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TRANSFORMACOES NA GOVERNANCA EM
COMPRAS PUBLICAS: UM ESTUDO

SOBRE O IMPACTO NA TRANSICAO

PARA A NOVA LEI DE LICITACOES E
CONTRATOS (LEI N ° 14.133/2021)

Primeiro-Tenente (IM) Carlos Alberto da Silva Mendes

Capitao-Tenente Jader Esteves da Silva

RESUMO: Este arfigo analisa a relacdo entre a atuacto do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e a incorporacdio de principios de governanca
na Lei n® 14.133,/2021, a Nova Lei de Licitacges e Contratos (NLLC). A pesquisa abrange uma andlise sistemdtica dos acdrddos emitidos pelo
TCU entre 2017 ¢ 2021, destacando as transformagdes e impactos desse processo. Combinando andlise qualitativa e quantitativa e revisdo
de referenciais tedricos sobre governanca publica, accountability e gestdo de compras, o estudo examina como o TCU aplicou os principios de
lideranca, estratégia e controle na fiscalizacto das licitacdes, revelando um enfoque na conformidade e responsabilidade. As inovacdes da NLLC
sdo discutidas, com destaque para a modernizacdio e a necessidade de alinhamento estratégico, além da implementagdo de mecanismos que
promovam g integridade, a eficiéncia e a ransparéncia nos processos licitatdrios, reforcando a importdncia da governanga publica eficaz.

Palavras-chave: Governanca Piblica; Nova Lei de Licitacdes e Contratos; Lein® 14.133/21.

1 INTRODUCAO

A Nova lei de licitacdes e Contratos |(Lei
n® 14.133/21) representa uma reformulagdo
do regime juridico das licitagdes e confratos
administrativos no Brasil e uma resposta &
necessidade contempordnea por uma legisla-
¢do mais eficiente, fransparente e infegrada
ds novas fecnologias. Sua implantagé@o busca
superar as limitagdes impostas pela legislagdo
anterior (lei n® 8.666/1993|, promovendo

melhorias na governanga e na gestdo dos
recursos publicos.

Embora na Nova Llei de licitacdes e Con-
fratos o termo “governanga” ndo seja men-
cionado com muita frequéncia - apenas duas
incidéncias -, a lei prevé diversos mecanismos
de lideranga, estratégia e controle para a avo-
liacdo, direcionamento e monitoramento dos
processos licitatérios.

A primeira mengdo explicita estd no art. 11,
parégrafo Gnico da lei n° 14.133/21, que

atribui & alta administragdo do érg@o ou enti-

dade a responsabilidade pela governanca
das confrafagdes. Isso inclui o dever de imple-
mentar processos e estruturas, como gest@o
de riscos e controles internos, para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatérios
e confratos, com o objetivo de promover um
ambiente infegro e confidvel, assegurar o ali-
nhamento das confratagdes ao planejamento
estratégico e &s leis orcamentdrias, além de
promover eficiéncia, efefividade e eficacia.

Os quatro objefivos dos processos licitaté-
rios s@o listados no caput do art. 11 da Nova
lei de Llicitacdes e Contratos (202 1a):

Art. 11. O processo licitatério tem por ob-
jetivos:

|- assegurar a selecéo da proposta apta
a gerar o resuliado de confratagéo
mais vantajoso para a Administragdo
Publica, inclusive no que se refere ao
ciclo de vida do objeto;

Il - assegurar tratamento isonémico entre os
licitantes, bem como a justa competicdo;
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Il - evitar contratagdes com sobreprego ou
com pregos manifestamente inexequi-
veis e superfaturamento na execugéo
dos contratos; e

IV - incentivar a inovacdo e o desenvolvi-
mento nacional sustentével.

A segunda mengdo & governanga estd no
art. 169, inciso | da referida lei, que defermina
que a primeira linha de defesa das contrato-
¢des plblicas serd composta por servidores
e empregados publicos, agentes de licitagdo e
autoridades que atuam na estrutura de gover-
nanca do érgdo ou enfidade.

Antes da Nova lei de licitacées e Contra-
fos, a governanga carecia de previsdo legal
especifica e abrangente para fodos os enfes
federados. Consequentemente, muitos érgdos
e entidades ainda podem ndo dispor de estrutu-
ras de governanca ou possuilas de forma inci-
piente e fragil (UMA, 2024). A aplicacdo da
NLLC exigird, portanto, a criagdo e o fortaleci-
mento dessas estruturas em fodas as areas da
Administracdo Publica.

Outros aspectos da lei n® 14.133/2021
referentes ds boas préficas de governanca
incluem a exigéncia de observancia do prin-
cipio do planejamento na aplicagdo da lei
(art. 5°) e a necessidade de elaborac@o de um
plano de confratagdes anual para racionalizar
as confratagdes, garantir o alinhamento com o
planejamento estratégico e subsidiar a elabo-
racdo das leis orcamentdrias (art. 12, VII).

Adicionalmente, a Nova Llei de licitacdes e
Contratos inova ao estabelecer que, em contra-
tacdes de obras, servicos e fornecimentos de
grande vulto, o edital deve prever a obrigatorie-
dade de implantagdo de um programa de infe-
gridade pelo licitante vencedor (art. 25,8 49).

Em caso de empate entre propostas, o quarto
critério de desempate ¢ o desenvolvimento de
um programa de integridade pelo licitante, con-
forme orientagdes dos érgdos de controle (art.
60, V). Na prdtica, esses critérios incentivam
a implantogdo de mecanismos para fortalecer
a conformidade e a éfica nas operagdes das
empresas confratadas, promovendo uma cul-
fura organizacional orienfada pela infegridade
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e fransparéncia. Dessa forma, buscase asse-
gurar que as confratagdes sejam realizadas de
maneira responsével, mitigando riscos de prafi-
cas ilicitas e alinhando os processos licitatérios
aos principios de boa governanca e gestdo de
riscos, conforme preconizado pela legislacdo.

Nesse contexto, o presente artigo apresenta
a seguinte hipdtese de pesquisa: A atuagdo do
TCU influenciou de forma significativa a incor-
porac@o de principios de governanca piblica
na NLUC, reflefindose nas direfrizes de gover-
nanga estabelecidas na legislocdo? Ao ava-
liar esta hipotese, o estudo busca compreen-
der, por meio de uma andlise das deliberagdes
proferidas pelo TCU, como as decisdes do tri-
bunal influenciaram e refletirom as diretrizes de
governanga presentes na NLLC.

O obijetivo geral deste estudo é analisar a
relac@o entre a atuagdo do TCU e a incorpo-
racdo de principios de governanca publica
na Nova lei de licitagdes e Contratos (Lei

n° 14.133/2021).

Os objetivos especificos sdo:

a) delimitar o entendimento sobre o tema da
governanga publica e relaciondrlo com a
transicdo para a Nova lei de Licitagdes e
Contratos (NLLC), destacando os concei-
fos fedricos que embasam a governanga;

b) realizar um levantamento e andlise des-
criiva dos acérdaos do TCU que tratam
de governanca pdblica em licitagées
e confratos administrativos no periodo
compreendido entre 2017 e 2021, per-
mitindo compreender a evolugdo do en-

tendimento do TCU:

c) discutir as implicagées dos resultados
obfidos para a pratica administrativa
e sugerir dreas de atencéo para o for-
talecimento da governanca publica na
aplicagéo da NLLC, contribuindo para
o aprimoramento das prdticas de gestdo
e controle na Administracdo Publica.

Dessa forma, o arigo prefende fomentar
o debate acerca da governanca aplicada s
compras publicas ao analisar como o Tribu-
nal de Contas da Unido, principal érgdo de
controle externo do governo federal, avalia e
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aplica esse conceito na fiscalizagdo das ativi-
dades administrativas dos érgdos e entidades
da Administracdo Publica Federal.

Este trabalho estd estruturado em cinco
secdes contando com esta infroducdo. A seguir
serGo abordados os principais referenciais
fedricos associodos & governanga publica e
& fransicdo para a Nova lei de licitagdes e
Contratos, além de contextualiz&-los ao admbito
desta pesquisa. Apds, serdo apresentadas @
metodologia empregada e, em seguida, a
andlise e interpretacd@o dos dados obtidos. Na
quinta e Oltima se¢do, ser@o apresentadas as
consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanca publica

A govemanga, inicialmente  concebida
como um mecanismo de governo de sistemas
politicos com identidade concreta, limites claros
e direitos e deveres formalmente estabelecidos,
tem evoluido para representar um novo modo
de govemnar. Esse modelo confemporaneo
caracterizase por uma abordagem mais coope-
rafiva e abrangente, contrastando com a forma
hierarquica tradicional em que as autoridades
exerciam poder soberano sobre os cidaddos
e grupos da sociedade civil. Nos arranjos de
governanga atuais, atores piblicos, semipdbli-
cos e privados parficipam ativamente e frequen-
temente colaboram na formulagéo e implemen-
tacdo de politicas publicas em um confexto de

Estado policéntrico (PROCOPIUCK, 201 3).

Justen Filho (2021) explica que a nocdo de
governanga publica estd associada & esfrutura-
¢do dos 6rgdos esfatais e & forma como orga-
nizam seu funcionamento, de modo a assegu-
rar niveis elevados de obijetividade, eficiéncia
e legitimidade, por meio da segregacdo de
fungdes, da existéncia de érgdos dotados de
competéncias especificas para  desenvolvi-
mento das afividadesim e & adogdo de érgdos
de confrole inferno e externo da regularidade
da atuagdo dos diversos agentes.

Segundo o Tribunal de Contas da Unido, a
governanga envolve as atividades de avaliar o

ambiente, os cendrios, as alternativas e os resul-
tados atuais e almejados, a fim de direcionar
a preparagdo e a coordenagdo de politicas e
de planos, alinhando as fungdes organizacio-
nais &s necessidades das parfes interessadas; e
monitorar os resultados, o desempenho e o cum-
primento de politicas e planos, confrontando-os

com as metas estabelecidas (BRASIL, 202 1b).
No Brasil, o Decreto n® 9.203, de 22 de

novembro de 2017, dispde sobre a politica de
governanca da Administracdo Piblica Federal
direta, autdrquica e fundacional. Esse decreto,
em seu artigo 2°, inciso |, define a governanga
publica como o conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pré-
tica para avaliar, direcionar e monitorar a ges-
fGo, com vistas & condug@o de politicas publi-
cas e & prestacdo de servicos de interesse da
sociedade (BRASIL, 2017).

O mecanismo da lideranca envolve a dire-
¢do e a visdo fornecidas pelos lideres politi-
cos e administrativos. De acordo com o Refe-
rencial Bésico de Governanga Organizacional
do TCU (2020), a lideranga desempenha o
papel essencial de avaliar e ajustar o modelo
de governanca as necessidades e objetfivos
organizacionais, comunicandoo efefivamente
as partes interessadas. Além disso, a lide-
ranga é responsavel por fomentar uma cultura
de ética e infegridade, assegurando que as
acdes institucionais e individuais dos gesfores
e colaboradores priorizem o interesse publico
em detrimento do privado. O TCU também
destaca que a lideranca abrange prdticas que
garantem condi¢des minimas para o exerci-
cio da boa governanga, como a adequagdo
do modelo de governanga co confexio e aos
objetivos  organizacionais, a promogdo de
uma cultura de integridade na organizacdo e
a garantia de que os lideres possuam, colefivo-
mente, as competéncias adequadas ao desem-

penho de suas atribuicdes (BRASIL, 2021b).

Aplicando os conceitos de Mintzberg et dl.
(2007) ao contexto da governanca publica, é
possivel observar o mecanismo da estratégia a
partir de cinco prismas: como um plano, que
define diregdes e acdes para alinhar politicas
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publicas e melhorar a gestdo de recursos; como
prefexto, que evidencia a competicdo por recur-
sos e influéncia em um ambiente politico com-
plexo; como padrdo, que reflete a consisténcia
das prdticas governamentais e a adoptacdo de
politicas que combinam decisdes deliberadas
e emergentes; como posicdo, que considera
como as entidades publicas se estruturam em
um cendrio competitivo para assegurar a efi-
cacia e a legitimidade de suas agdes; e, por
fim, como perspectiva, que envolve a dissemi-
nacdo de normas e valores compartilhados que
orientam a Administracdo Publica e fortalecem
a cultura de responsabilidade e transparéncia.
Na éfica do TCU, a estratégia envolve prover
direcionamento esfratégico & organizagdo, de
forma alinhada com os objetivos de Estado e de
Coverno; lidar adequadamente com os riscos
relacionados; e moniforar os resultados organi-

zacionais (BRASIL, 202 1b).

Por fim, o mecanismo do confrole abrange
praticas que promovem a responsabilidade dos
agentes pUblicos e garantem a devida presto-
cdo de contas por suas agdes. Para isso, é fun-
damental que existam instrumentos de transpa-
réncia e prestacdo de contas que permitam aos
cidad@os conhecer o que acontece nas orgo-
nizagdes, enfender o que elas planejam fazer,
o que de fato realizaram e quais resultados
foram alcancados, possibilitando, assim, seu
posicionamento critico (BRASIL, 2020). O TCU
ainda enfatiza que o controle envolve aspectos
como transparéncia, accountability e efefivi-

dade da auditoria interna (BRASIL, 202 1b).

2.2 A transicao para a NLLC e os novos
mecanismos de governanca

Promulgoda em 1° de abril de 2021, a
lei n° 14.133/2021, também denominada
Nova lei de licitacdes e Contratos, infroduziu
novas direfrizes para as contratacdes publicas.
Segundo Nohara (2023, p. 197), a nova legis-
lagdo “representou uma iniciativa no sentido de
compilar e modernizar trés diplomas normativos,
quais sejam: a anterior lei n° 8.666/1993, a
lei do Pregdo (Lei n® 10.520,/2002) e a lei do
Regime Diferenciado de Confrataggo — RDC

(lei n® 12.462/2011)."
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A NLLC introduziu diversas inovacdes em
relacdo & legislagdo anterior, incorporando
em seu fexto principios | usualmente aplicados
pelos tribunais de contas. Essa lei fraz mudan-
cas imporfantes nas fases da licitacdo, além de
oufras novidades que influenciam positivamente
as contratacdes publicas (MALLMAN; DA SILVA,
2022). Essas alteragdes enfatizam a importan-
cia do planejamento ao incorporar conceitos de
governanca e gesido de riscos, reforcando a
fransparéncia e a accountabilify e incentivando
a inovacdo e o desenvolvimento sustentével.

Além disso, o novo olhar do legislador para
as contratagdes vai além das particularidades
da modelagem da fase externa das licitagdes
e dos confratos correspondentes, incluindo
recomendacdes de organismos internacionais
baseadas nas melhores préticas observadas
em diversos paises. Isso se reflete na afribuicdo
de responsabilidade & alta administracdo dos
4rgdos e entidades publicas pela governanga
dos contratagdes, resultando em exigéncias
relacionadas, sobreftudo, & profissionalizacdo
da drea de confratagdes piblicas, o uso de
instrumentos de planejamento, & utilizagé@o de
recursos de fecnologia da informacdo e comu-
nicacdo, e ao forfalecimento das medidas de

prevengdo (FORTINI; AMORIM, 2023).

No entendimento de Fortini e Amorim
(2023, p. 124), com a implantagdo da Lei
14.133/2021 estabeleceuse uma nova
logica para compreender as  confratagoes
publicas, “deslocando-se a aten¢@o inicial dos
defalhes do ciclo de cada contratagdo publica
(fose interna, fase externa e execucdo contra-
tual), para os arranjos institucionais que defi-
nem os resultados das confratacdes puiblicas
em cada érgdo e entidade publica”.

Ainda de acordo com Fortfini e Amorim
(2023), a lei n° 14.133/2021 traz, além
das preocupagdes com a modelagem das lici-
tacdes e dos confratos administrativos e suas
especificagdes, afencdo especial & gover-
nanca das contratacdes publicas, com énfase
nas varidveis objefivas e subjefivas que com-
pdem o arranjo insfitucional.

Apesar das inovagdes introduzidas, a imple-
mentacdo da lei n° 14.133/2021 apresenta
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fambém indmeros desafios, como a capacita-
¢do dos gestores e servidores piblicos, moder
nizagdo dos processos licitatorios por meio da
utilizacao de tecnologias, integracdo e coorde-
nagdo enfre drgdos diversos e a implementa-
cdo de mecanismos eficazes de monitoramento
e avaliagdo das contratagdes publicas.

Nesse sentido, a lei n® 14.133/2021, em
seu arfigo 11, pardgrafo Unico, indica que a
alta administragdo possui o dever de imple-
mentfar processos e estruturas, incluindo a ges-
tGo de riscos, a fim de identificar vulnerabilida-
des, de adotar mecanismos de controle interno
para avaliar, direcionar e monitorar os proces-
sos licitatérios e os contratos correspondentes,
além de promover um ambiente de infegridade
e confiabilidade nas contratacdes, visando
alcancar resultados eficientes e eficazes.

3 METODOLOGIA

3.1 (assificactio da pesquisa

A escolha do méftodo de pesquisa é um
componente essencial para qualquer estudo
académico. “Em seu sentido mais geral, o
méfodo é a ordem que se deve impor aos dife-
rentes processos necessdrios para atingir um
certo fim dado ou um resultado desejado. Nas
ciéncias, entendese por méfodo o conjunto
de processos empregado na investigacdo e
na demonstracdo da verdade” (CERVO; BER-
VIAN; SILVA, 2014, p. 27).

Neste estudo, a abordogem da pesquisa
é mista, fundamentada nos conceitos de meta-
sinfese e meta-andlise conforme a obra de
Siddaway, Wood e Hedges (2019). Na
vertente qualitativa, a mefa-sintese foi empre-
goda para andlisar de forma aprofundada
as decisdes proferidas pelo TCU, sintetizando
as informagdes presentes em seu contetdo. Por
outro lado, a abordagem quantitativa se sus-
fenta na meta-andlise, que possibilita a agre-
gacdo e interpretacdo estatistica dos dados
coletados. No decorrer deste estudo, os méto-
dos de agrupamento de dados utilizados, bem
como as tabelas e graficos gerados a partir
do tratamento dessas informacdes, sdo devi-
domente defalhados para assegurar a trans-

paréncia e a precis@o dos resultados obtidos.
No tocante ao tipo de pesquisa, adofouse
a abordagem descritiva. Conforme Silva e
Menezes (2000, p.21), “a pesquisa descritiva
visa descrever as caracteristicas de determi-
nada populagdo ou fendmeno ou o estabe-
lecimento de relacdes entre varidveis. Envolve
o uso de fécnicas padronizadas de coleta de
dodos: questiondrio e observacdo sistemdtica.
Assume, em geral, a forma de levantamento”.
A escolha do fipo de pesquisa encontrase ali-
nhada com a metodologia usualmente utilizada
para estudos voltados para o enfendimento do
tratamento jurisprudencial, os quais tendem a
resultar em textos eminentemente descritivos

(PALMA; FEFERBAUM; PINHEIRO, 2019).

Quanto ao método, o presente artigo adota
a revisdo sisfemdtica de jurisprudéncia como
instrumento principal. Tratase de uma adapta-
cdo da revisdo sistemdtica de literatura, uma
modalidade de pesquisa que segue profoco-
los especificos com o obijetivo de dar légica e
entendimento a um grande corpus documental.
Esse tipo de revisdo se desfaca pelo foco na
reprodutibilidade. Para tanto, apresenta expli-
citamente as bases de dados consultadas, as
estratégios de busca utilizadas, os critérios de
selecdo, inclusdo e exclus@o dos artigos, bem
como o processo de andlise de cada estudo.
Além disso, detalha as limitagdes dos artigos
analisados e da propria revisdo. Com um alfo
nivel de evidéncia, a revisdo sistemdtica é um
recurso valioso para a tomada de decisdes em
confextos publicos e privados, diferenciando-
-se de uma revis@o de literatura de convenién-
cia por ter seus proprios objetivos, problemas
de pesquisa, metodologia, resultados e conclu-

sées (GALVAO, RICARTE, 2019).

No que concerne & quantidade de dados a
serem ufilizados na andlise, Palma, Feferbaum e
Pinheiro (2019) afirmam ndo existir um nimero
previamente definido de julgados que deva
ser analisado em pesquisas descritivas sobre a
orientacdo jurisprudencial de um tema especi-
fico. Enfretanto, os aufores recomendam que
o pesquisador avalie previamente o fotal de
decisdes disponiveis, com o intuito de delimitar
a abrangéncia do estudo e, assim, obter resul-
tados mais precisos e representativos.
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3.2 Seleciio e apresentactio de dados

Para selecdo e friagem dos dados, foi uti-
lizado o profocolo PRISMA (Preferred Repor-
fing ltems for Systematic Reviews and Meta-A-
nalyses). Tratase de uma direfriz amplamente
reconhecida e utilizada para a eloboragao de
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revisdes sistemdticas, com o objetivo de asse-
gurar a fransparéncia, a padronizagdo e a
reprodutibilidade dos estudos. Sua utilizagao
permife relafar todas as efapas do processo
de forma complefa e coerente, facilitando a
compreensdo e a avaliagdo critica por outros

pesquisadores (PAGE, 2021).

Figura 1 - Protocolo PRISMA aplicado & revisdo de jurisprudéncia

[ oo s Sk Savbe e Cuee 36, dados 5 Fedieton

Registros identificados:
Base de Dados(n=1)
Registros (n = 1.338 )

—| triagem

Publicagées em triagem

——| analise dos acoérdaos

(n=1.338)
l

Publicagdes com pertinéncia ao

tema

(n = 160)

Publicagbes avaliadas para a
elegibilidade

(n = 160)

——| Publicagdes excluidas

Total de estudos incluidos na
revisao
(n=160)

Fonte: The PRISMA 2020 statement: na updated guideline for reporting systematic reviews (2024)

As etapas especificas adotadas para esta
revisGo sistemdtica estdo detalhadas nos sub-
topicos seguintes, destacando cada fase do
processo e os critérios aplicados.
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Registros removidos antes da

(n=0)

Registros excluidos a partir da

(n=1.178)

Publicagbes retiradas
(n=0)

(n=0)

3.2.1 Delimitacdo do periodo e fontes de dados

O TCU, em seu portal de jurisprudéncias,
disponibiliza 5 bases de dados para pesquisa:
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Acoérdaos, Jurisprudéncia Selecionada, Publi-
cagdes, Respostas a Consultas e Stmulas. Den-
fre estas, para a elaboragdo desta pesquisa,
foi utilizada a base de publicacdes, da qual
foram exiraidos os bolefins de jurisprudéncia,
informativos semanais eloborados pela Direto-
ria de Jurisprudéncia (Dijur) da Secretaria das
Sessdes, que destacam decisdes relevantes pro-
feridas pelas Camaras e pelo Plendrio do Tri-
bunal em diversas dreas de atuacdo, incluindo
licitagdes, convénios, obras publicas, pessoal
e financas publicas. Cada edicdo apresenta,
de forma direta e concisa, o entendimento das
decisdes selecionadas. A escolha das delibe-
ragdes a serem publicadas leva em conside-
racdo critérios como ineditismo, debate no
colegiado ou a reafirmagéo de enfendimentos
importantes (BRASIL, n.d.).

Para este estudo, a utilizacdo dos acorddos
constantes nos boletins jurisprudenciais consti-
tui uma base solida de pesquisa devido & rele-
véncia e curadoria cuidadosa que oferecem.
Esses documentos sintetizam e destacam deci-
sdes significativas de forma acessivel e comen-
tada, facilifando a andlise e a sistematizacdo
do entendimento do tribunal sobre temas com-
plexos, como a governanga publica. Ademais,
sua consolidag@o por femas e atualizagdo
constante proporcionam uma visGo abrangente
e de alfa confiabilidade, possibilitando a iden-
fificacdo de tendéncias e mudancas inferpretfo-
fivas sem a necessidade de exame extensivo
de outros bancos de dados.

Ainda sobre a escolha da base de dados
para o esfudo, registra-se que, diferenfemente
da revisdo sistemdtica de literatura, ndo hé
risco de exclusdo de acorddos duplicados,
uma vez que sdo produzidos de forma sequen-
cial, o que assegura a singularidade dos
registros analisados. Ademais, também ndo
se faz necessaria a avaliagdo da qualidade
de contetdo, considerando que ndo ha dis-
fincdo qualitativa entre as decisdes proferidas
por diferentes relafores do TCU, uma vez que
todas possuem igual relevancia juridica e legi-
timidade para a andlise proposta.

O recorte temporal escolhido para a andlise,
compreendido entre 22 de novembro de 2017,
data de publicagdo do Decreto n°@.203,/2017,

e 1°de abril de 2021, data da promulgacao da
lein®14.133/2021, fundamenta-se na relevan-
cia cronolégica das decisdes proferidas nesse
periodo para o enfendimento da relagcdo entre @
pratica jurisprudencial do TCU e a incorporagdo
de principios de govemnanga na legislacdo de
licitacdes e contratos. Avaliar as decisdes proferi-
das nesse infervalo especifico permite evidenciar
como o enfendimento consolidado pelo TCU
influenciou e estabeleceu a base para as mudan-

cas infroduzidas pela lei n° 14.133/2021.
3.2.2 Selecdo dos acérddos

Para a selecdo dos documentos, foi reali-
zado o levantamento de todos os boletins de
jurisprudéncia cujas sessoes deliberativas foram
realizadas denfro do periodo citado no subté-
pico anferior, os quais puderam ser obtidos por
meio do portal de jurisprudéncias do TCU. De
posse destes arquivos, procedeuse & verifica-
¢@o do confetdo para a selecdo dos acordaos.

Os critérios de inclusdo foram estabeleci-
dos para selecionar apenas as jurisprudéncias
que fratam de decisdes do TCU que envolvem
aspecfos de governanga aplicéveis as licito-
¢coes e contratos administrativos. Para tanto,
foram consideradas as seguintes condicoes:

al discusséo de femas relacionados & gover-
nanca publica, conforme definido pelo
Decreto n® 9.203/2017, e aplicagéo

nos processos de contratagdo piblica; e

b) presenca de recomendagées, determina-
¢ées ou orientagdes jurisprudenciais que
demonsirem a evolugéo ou a adequa-
¢do dos mecanismos de governanca em
relacdo ds licitacées e contratos.

Os critérios de exclus@o incluiram acédr-
ddos que ndo abordam temas relacionados
diretamente & governanga em confratagoes
publicas ou que fratam de questdes puramente
técnicas ou procedimentais. No que se refere
0o segundo critério de exclusdo, cabe ressaltar
que a andlise de aspectos meramente opera-
cionais ou procedimentais ndo contribui para
o objetivo deste estudo, cuja finalidade &
compreender o entendimento do TCU sobre a
governanca aplicada as licitagdes e contratos.
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3.23

Processo de triagem

Apds a identificacdo inicial dos acérddos,
foi realizada uma friagem para garantir que os
documentos selecionados fossem pertinentes ao

tema

al

3.24

proposto. A friagem seguiu duas efopas:

andlise das Palavraschave: Nesta efa-
pa, as palavraschave de cada acérdéo
foram examinadas para verificar se cor-
respondiam aos femas de inferesse. Do-
cumentos que mencionam explicitamente
termos como licitacées, contratos admi-
nistrativos, convénios, controle e planeja-
mento foram incluidos para uma andlise
mais aprofundada.

leitura dos Acdrdéos Selecionados: Os
acérddos que passaram pela primeira
efapa foram lidos para avaliar a relevén-
cia e a profundidade do conteddo em
relacGo aos pilares da governanca pu-
blica e aos processos licitatérios. Duran-
fe essa efapa, foram excluidos bolefins
que néo continham informagées substan-
ciais sobre a governanca ou que ndo
apresentavam implicagées diretas para
a Nova lei de licitacées e Contratos.

Andlise dos boletins jurisprudenciais
do TCU

A andlise dos boletins de jurisprudéncia sele-
cionados foi realizada com base em uma matriz
de avaliacdo que incluiu os seguintes aspectos:

al

lideranca: Para este elemento, a andlise
se concentrou nos acérddos que mencio-
naram a importéncia da alta administra-
¢do na condugdo de prdticas de gover-
nanca eficazes em contratacées pUb/icas.
A selecGo priorizou decisées que abor-
davam o papel dos lideres na promogéo
de uma cultura organizacional orientada
pela ética e pela conformidade, além de
sua responsabilidade em garantir o ali
nhamento estratégico das contratages.
Os acdrddos analisados frequentemente
destacam a necessidade de os lideres
implementarem mecanismos para avaliar
e direcionar os processos licitatérios, as-
segurando que eles estejom em conformi-
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dade com as melhores prdticas e com os
principios legais estabelecidos.

estratégia: A andlise dos acdrddos
para este elemento considerou decisées
que fratavam de planejamento, gestdo
de riscos, capacitagéo e eficiéncia nas
compras publicas. Foram incluidos acér-
ddos que discutiam a importancia de um
planejamento adequado para garantir
o alinhamento das contratacées com os
objetivos organizacionais, enfatizando a
necessidade de identificar e mitigar riscos
desde o inicio do processo. Além disso,
os acdrddos que abordavam a capacita-
¢do dos agentes publicos envolvidos nos
processos licitatérios foram considerados
essenciais, pois destacavam a importan-
cia de preparar os servidores para atu-
arem de maneira técnica e informada,
ofimizando os recursos publicos e pro-
movendo a eficiéncia nas contratacdes.
A busca pela eficiéncia foi identificada
como um tema central nas decisées do
TCU, sendo fratada como um principio
orientador que permeia todas as etapas
do processo de contratagdo.

controle: Para o elemento de controle,
foram analisados acérdéos que tratavam
de temas como fransparéncia, responsa-
bilizacdo e responsividade. A transparén-
cia foi destacada como essencial para
que as informagdes sobre os processos
licitatdrios sejam acessiveis e compreensi-
veis para a sociedade, promovendo um
ambiente de confianca na Administracéo
Piblica. Os acérdaos também enfatiza-
ram a importancia da responsabilizagéo
dos gestores, especialmente em casos de
falhas ou iregularidades, garantindo que
os agentes publicos sejam responsabili-
zados por suas decisées e agdes. A res-
ponsividade foi abordada nos acérdéos
como a capacidade da Administragéo
Piblica de adaptar suas prdticas para
melhor atender as demandas sociais e
as exigéncias legais, o que inclui ajustes
continuos nos processos para melhorar a
eficécia das contratagdes.
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4 SINTESE DOS RESULTADOS E
INTERPRETACAO

Com base nos critérios previamente esfabe-
lecidos, a revisdo dos 1.338 acdrddos distri-
buidos em 151 boletins de jurisprudéncia resul-

Tabela 1 - Sintese

fou na selecdo de 160 acédrdaos para compor
a andlise proposta nesfe estudo. Em virtude
do volume substancial de dados avaliados,
a franscricdo integral da planilha! néo é vi-
vel, sendo, portanto, sintetizados os principais
resultados na Tabela 1.

dos resultados apurados

Pesquisa 1 Pesquisa 2 Pesquisa 3
Buscador “Lideranga” ‘Estratégia’ “Controle”
P e el 12/12/2017 a 12/12/2017 a 12/12/2017
19/04/2021 19/04/2021 19/04/2021
Total de boletins verificados 151 151 151
Total de acérddos analisados 1.338 1.338 1.338
Quantitativo de acérddos selecionados 6 43 11

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

Os subfépicos seguintes desfa secdo apre-
senfam os principais resuliados da pesquisa,
discutindo a distribuicéio dos temas abordados
e suas implicagdes para a governanga publica.

4.1 Frequéncia dos termos nos acérddos

A verificagdo preliminar das palavraschave
revelou que os termos “licitag@o” (263 ocorrén-
cias), “Convénio” (162 ocorréncias) e “Con-
frato Administrativo” (99 ocorréncias) encon-
fram-se entre os 10 mais citados nos acérdaos
do TCU. Isso evidencia o foco desses temas
na atuagdo do fribunal, reforgando a importén-
cia de orientar a Administracdo Publica sobre
boas praticas em processos licitatérios e na
gestdo de contratos e parcerias.

O termo “Responsabilidade”, com 354
mengdes, desfacouse como o mais frequente,
refletindo o enfoque do TCU no aspecto do
controle na atuacdo dos gestores publicos. A
alta incidéncia dessa palavrachave sugere
que a responsabilizacdo é um aspecto central
nas deliberacdes do tribunal, especialmente no
contexto de licitacdes e contratos.

Essa andlise quantitativa pode ser aprofun-
dada ao se considerar os impactos dessa énfase
na responsabilizagdo sob a dtica de estudos
como o de Sanfos {2020), que em sua tese

sobre as disfuncdes do controle externo sobre
os agenfes plblicos destaca a forma como o
foco punitivo pode induzir ao que ele denomina
“Direito Adminisfrativo do Medo”. Essa diné-
mica, marcada pelo receio de penalizagdes e
pela aufopreservacdo, faz com que os gesfores,
ao invés de priorizarem decisdes inovadoras e
orientadas ao inferesse publico, optem por pra-
ficas mais conservadoras para evifar riscos. lsso
ilusira como a alfa incidéncia de referéncias &
responsabilidade nos acérddos do TCU pode
refletir nGo s6 uma postura de confrole, mas tam-
bém uma potencial contribuicdo para uma ges-
fGo publica marcada pela precaugdo excessiva
e pela pardlisio administrativa.

Apesar do indicio, ndo hé base suficiente
para garantir que hd alguma orientacdo expli-
cita do TCU acerca do viés punitivo de suas
deliberacdes, entretanto, o resultado obtido
reforca que a atuacdo dos agentes publicos
deve estar alinhada aos principios da franspo-
réncia e da infegridade.

Devido oo grande volume de palavros-
-chave identificadas (1.401 termos), a disponi-
bilizacdo do inteiro teor da planilha? elaborada
por meio desfe estudo fornou-se inviavel. Assim,
o Quadro 1 apresenta as 10 palavraschave
de maior recorréncia nos boletins analisados:
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Quadro 1 - Termos mais frequentes

Palavras-chave Contagem

Responsabilidade 354
Pessoal 292

Direito Processual 273
Licitacdo 263
Convénio 162
Débito 152
Contrato Administrativo 99
Requisito 96

Multa 85
Competéncia do TCU 62

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

4.2 Distribuico temdtica dos acérddos
selecionados

Dos 160 acédrddos selecionados para and-
lise aprofundada, a distribuicdo temdtica foi a
seguinfe: 111 acérddos (69%) relacionavam-
-se ao tema Controle, 43 acérddos (27%) ao
tema Estratégia e apenas 6 acorddos (4%) ao
tema Lideranca, conforme o gréfico abaixo:

Grafico 1 - Distribuicdo temdtica dos acérddos
selecionados

LIDERANCA
4%

ESTRATEGIA
27%

CONTROLE
69%

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

Essa distribuicdo revela um padréo nas
deliberacdes do TCU, evidenciando um foco
mais acentuado em prdticas de confrole, com
menor énfase nas orientacdes explicitas sobre
lideranca.

160 acanto em revista

4.3 Andlise dos resultados por tema

4.3.1 Controle

A predomindncia dos acérddos relaciono-
dos ao controle (69% dos acérddos analisados)
aponta para a énfase do TCU em assegurar
a conformidade e a legalidade nos processos
licitatorios. O controle é abordado nos acér-
daos como um pilar essenciol da governanca
publica, incluindo praticas como auditorias inter-
nas e externas, fransparéncia na divulgagdo de
informacdes e mecanismos de fiscalizacdo. A
andlise qualitativa dos acérddos revela que o
TCU adota uma postura proafiva na orientagdo
dos érgaos piblicos para a implementagéo de
prdticas de controle mais rigidas, visando a miti-
gar riscos e prevenir irregularidades.

Tragando um paralelo com a alta incidén-
cia do tema "Responsabilidade” mencionado
na subsecdo 4.1, reforcase a relevancia atri-
buida ao controle no sentido de garantir que
os agentes publicos sejam responsabilizados
por suas agdes. A responsabilizacdo ¢ tratada
como um meio para promover uma cultura de
integridade e assegurar que as decisdes toma-
dos nos processos licitatorios e confratuais
sejam justificaveis e orientadas pelo interesse
publico. Os acoérddos frequentemente desta-
cam a necessidade de os 6rgdos implemento-
rem controles internos eficientes para monitorar
e avaliar continuamente a execucdo dos con-
fratos, assegurando a efetividade e a economi-
cidade das contratacdes.

4.3.2 Estratégia

Embora menos frequente que o controle,
o fema estratégia foi abordado em 27% dos
acérddos selecionados. A andlise desses acor-
ddos aponta para a importancia do planejo-
mento adequado nas confratagdes publicas,
considerando aspectos como a gest@o e o
gerenciamento de riscos, a capacitagdo dos
agentes envolvidos e a busca pela eficiéncia.

Os acorddos indicam que o TCU reconhece
a necessidade de um planejomento esfratégico
robusfo, que considere ndo apenas o cumpri-
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mento das normas legais, mas também o alinha-
mento das confratagdes aos objetivos institucio-
nais e ds demandas da sociedade. A gestdo de
riscos emerge como um elemento crucial, com
o TCU recomendando que os érgdos piblicos
adotem prdticas para identificar, avaliar e miti-
gar riscos desde as efapas iniciais dos proces-
sos licitatorios. Essa abordagem visa reduzir a
possibilidade de ocorréncias que possam com-
prometer o alcance dos resultados esperados e
promover uma ufilizacdo mais racional e eficaz
dos recursos publicos.

A capacitacdo dos agentes  publicos,
embora pouco abordada nas jurisprudéncias
selecionadas, é apontada pelo TCU como
uma orienfagdo importante, com  acérddos
destacando que a falta de capacitogdo ade-
quada n&o exime o dirigente publico de suas
responsabilidades no exercicio de suas fun-
¢oes. Isso demonstra a preocupagao do Tribu-
nal em assegurar que os gesfores possuam o
conhecimenfo necessdrio para fomar decisdes
informadas e lidar com os desafios inerentes &
Administragdo Publica. A caréncia de qualifi-
cacdo pode resultar em prdticas inadequadas
ou irregulares, compromefendo a qualidade
da gestdo e gerando riscos para a eficién-
cia e legalidade das confratagdes. Portanto,
investir em capacitag@o continua forna-se ndo
apenas uma medida preventiva, mas também
uma estratégia para fortalecer a governanga
publica, promover a melhoria dos processos
e garantir que os principios da Administragéo
Pdblica, como legalidade, eficiéncia e transpa-
réncia, sejam efefivamente observados.

4.3.3 Lideranca

O nimero reduzido de acédrd@os relacio-
nados & lideranca (4% dos acérddos anali-
sados) sugere que esse tema é abordado de
forma menos explicita nas decisdes do TCU.
Entretanto, os acérddos que mencionam a lide-
ranga enfatizam a importancia do papel da
alta administracéo na criacdo de um ambiente
favordvel & governanca e no estabelecimento
de direfrizes claras para os processos de con-
tratacdo.

Esses acérdaos destacam que os lideres tem
a responsabilidade de promover uma cultura
organizacional que valorize a conformidade
com as normas e a infegridade nos processos.
Fmbora a lideranca ndo apareca de forma
predominante nas orienfagdes, sua relevan-
cia é evidente na medida em que os lideres
desempenham um papel central na definicdo
de politicas de governanga e na dissemino-
¢Go de boas praticas. A andlise dos acordaos
sugere que uma maior énfase no forfalecimento
da lideranga pode ser necessaria para consoli-
dar uma cultura de governanca proativa.

4.4 Correlacoes com a Lei n° 14.133/2021

Nesta subsecdo, os contetidos dos acérdaos
selecionados foram revisados com o objefivo de
identificar correlagdes explicitas entre as deci-
sées proferidas pelo TCU e os artigos da NLLC
que abordam femas relacionados & governanga
publica. O Quadro 2 apresenta os artigos iden-
fificados como pertinentes ao tema, indicando
os acérddos que evidenciam essa relagdo.

Quadro 2 - Correlacdo entre artigos da NLLC e acérdiios do TCU (continua)

Temas Artigos

. fundamentais.
Lideranca

Art. 5° Este artigo apresenta os principios que regem a aplicagdo da lei, incluindo
legalidade, impessoalidade, moralidade, eficiéncia, probidade e outros, orientando
a administracdo a adotar prdticas de lideranca e governanca baseadas nesses valores

Acordaos

Nenhum acérddo
correlacionado

da Lei.

. ibui & autori X ili Vi a P
Art. 7° Atribui & autoridade méxima a responsabilidade por promover gestdo por com
peféncias e selecionar agentes piblicos para desempenhar fungdes essenciais & execugdio

Nenhum acérdéo
correlacionado
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Quadro 2 - Correlaciio entre artigos da NLLC e acorddos do TCU (continuaciio)

Temas Artigos Acérdaos
Art. 8° Complementa o Art. 7°, ao atribuir ao agente de contfratagdio e & equipe de apoio Nenhum acérddo
0 P : N S u
responsabilidades especificas, que incluem a condugdio de processos licitatérios com a correlacionado

observancia das normas de governanca e responsabilidade pessoal nos atos praticados.
Lideranca
Art. 11, Pardgrafo Unico A alta administragéio é responsével pela governanga das con- Acérddo 505/2021
tratagdes, com processos de ovo|ioc€|o, monitoramento e controle para o|conc;ar eficécio, Plendrio
eficiéncia e alinhamento com o planejamento estratégico.
Art. 12, Inciso VII Este arfigo permite que os érgdos responsdveis pelo planejomento de Nenhom acérddo
cada ente federativo elaborem um p|ano de contratacoes onua|, visando o alinhamento .
L . . . L correlacionado
estratégico com as leis orcamentdrias e o planejamento da Administragéio.
Art. 18 Trata da necessidade de um planejamento adequado nas fases iniciais do pro- | Nenhum acérddo
cesso licitatério, visando o alinhamento com o plano anual de contratagdes. correlacionado
Art. 19 Reforga a importdncia do planejamento com um sistema centralizado de aqui- Nenhum acérddo
. e o u
sicdo e de acompanhamento das obras e servigos, incluindo modelos digitais e tecnolo- )
J correlacionado
gias integradas.
Art. 7°, Inciso Il e § 1° Defermina que a autoridade méxima observe o principio da se-
gregagéo de fungdes, promovendo capacitagdo para reduzir a possibilidade de erros e | Nenhum acérddo
fraudes, reforcando a importéncia de competéncias especializadas e qualificadas para correlacionado
cada funcdio.
Art. 173 Prevé a promogéio de capacitagdes continuas para servidores, incluindo eventos, Nenhum acérddo
Estratégia cursos e semindrios, assegurando que estejam preparados para desempenhar fungdes .
L N . correlacionado
essenciais & execucdo da Lei.
Art. 19, Inciso | Promove a centralizagdo e padronizagéio nas aquisicdes e contratagdes, | Nenhum acérddo
visando d eficiéncia e ao controle. correlacionado
Art. 20 Inclui diretrizes para a compra de itens de consumo, estipulando que estes devem Nenhum acérdéo
atender apenas ao necessdrio para o uso piblico, evitando desperdicios e assegurando correlacionado
a responsabilidade no planejamento de aquisigdes.
Art. 23 Estabelece que o valor estimado de contratacdo deve considerar a economia de Nenhum acérddo
escala e as especificidades regionais, além de préficas que minimizem riscos financeiros .
o - : correlacionado
e favoregam a lntegrldqde e a sustentabilidade fiscal.
Art. 46 Estabelece diferentes regimes de contratagdio e métodos de execucdio que buscam
promover a eficiéncia econdmica e operativa nas contratagdes de obras e servicos de | Nenhum acérddo
engenharia, ajustando as préticas de acordo com a natureza e a complexidade de cada correlacionado
projeto ou aquisi¢do.
Art. 7°,§ 2° Aponta que as normas de segregacdo de fung@es e requisitos de competéncia Nenhum acérdéo
aplicam-se aos érgdios de assessoramento juridico e de controle interno, garantindo que correlacionado
esses setores de apoio observem os mesmos padrdes éficos e de responsabilidade.
Controle Acérddo 551/2020
Art. 22 Permite a criagdo de uma matriz de alocagdio de riscos para a mitigagéo de sinis- Plendrio
tros e preservagdo do equilibrio econdmico-financeiro dos contratos, conectando-se com
préticas de sustentabilidade e integridade contratual. Acérddo 616/2020
Plendrio

ACANTO EM REVISTA
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Temas

Controle

Quadro 2 - Correlaciio entre artigos da NLLC e acordios do TCU (conclusio)

Artigos

Art. 169 Estabelece prdticas continuas de controle preventivo e gestdo de riscos nas
contratagdes, com foco na integridade e eficiéncia. Introduz as “linhas de defesa” para
profeger o processo de contratagdo e resguardar a Administracgo.

Acérdaos

Nenhum acérddo
correlacionado

Art. 171  Aponta critérios para a fiscalizagdo, garantindo que esta seja feita com
imparcialidade, objetividade e fundamentacdo técnica.

Nenhum acérddo
correlacionado

Art. 13 Reforca a publicidade dos atos praficados nos processos licitatérios.

Nenhum acérddo
correlacionado

Art. 14 Define critérios de impedimento para licitagdes e contratos, protegendo
a integridade do processo e promovendo a transparéncia nos
vinculos entre licitantes e agentes pdblicos.

Nenhum acérddo
correlacionado

Art. 25, § 4° Estabelece a necessidade de implantagdo de programa de
infegridade pelo licitante vencedor nas contratagdes de obras, servigos e fornecimentos
de grande vulto.

Nenhum acérddo
correlacionado

Art. 54 Estabelece que a publicidade do edital de licitagdo serd realizada mediante
divulgagéo e manutengdo do intfeiro teor do ato convocatério e de seus anexos no
Portal Nacional de Contratacées Pablicas (PNCP).

Nenhum acérddo
correlacionado

Art. 174 Cria o Portal Nacional de Contratagdes Péblicas (PNCP) para a divulgagéo Acérddo

centralizada dos atos da Lei, promovendo transparéncia e facilitando o acesso da 1855/2018

sociedade as informacdes de contratacdo. Plendrio

Acérddio 51/2018

Art. 53 Este artigo vincula a assessoria juridica a responsabilidade pela orientagéo Plendrio

dos atos administrativos, que devem respeitar os principios de legalidade e seguranga Acérda
cérddo

juridica, apoiando a governanga e accountability. 13375/2020

Primeira Cémara

Art. 169, Inciso Il Complementa o Art. 170 ao indicar que as unidades de asses-
soramento juridico e de controle interno devem participar do processo de fiscalizagdo,
assegurando accountability através de avaliagdes constantes e objetivas.

Nenhum acérddo
correlacionado

Art. 170 Determina que os 4rgéos de controle considerem os resultados obtidos na
fiscalizagdo, com uma avaliagdo baseada em critérios de oportunidade, relevancia e
risco, reforgando a accountability dos processos.

Nenhum acérddo
correlacionado

Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

De forma preliminar, a distribuic@o quantita-
fiva dos artigos selecionados por drea temdtica
indica o alinhamento dos legisladores com o
Tribunal de Contas. A maior incidéncia de arti-
gos estd relacionada & drea de Controle (12
artigos), reflefindo a énfase da lei em préticas
de fiscalizagdo, infegridade e gest@o de riscos.
Esta drea abrange uma série de artigos que des-
facam a importancia do controle preventivo e a
participagdo das unidades de assessoramento

juridico e de controle interno, evidenciando o
compromisso com a accountability e a mitiga-
¢do de riscos nas contratagdes publicas.

Essa andlise quantitativa encontrase  ali-
nhada com os ensinamentos de Cristovam e
Bergamini (2019), os quais asseveram que o
risco de corrupgdo presente no mundo corpo-
rafivo e publico ndo pode ser afastado, fornan-
dose necessaria a adog@o de medidas legais
que tenham influéncia direta nas insfituicdes
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publicas de maneira interna, fais como regras
de transparéncia, gestdo de riscos e a adog@o
de procedimentos ou mecanismos que minimi-
zem, combatam ou previnam a ocorréncia de
desvio das finalidades publicas. Principalmente
no tocante as licitagdes e contratagdes publi-
cas, por serem sefores de atuacdo estatal espe-
cialmente vulnerdveis & corrupg@o.

A &rea de Estratégia (Q artigos), apresenta
uma incidéncia que se aproxima ao total obser-
vado em Controle, o que pode indicar uma
mudanga de paradigma. Essa proximidade
sugere um aumento na relevancia afribuida &
fase de planejomento e & necessidade de ali-
nhamento das contratagdes com os objetivos
esfratégicos, o que pode refletir um esforco em
fortalecer a base de governanga publica por
meio de um planejamento mais estruturado e
infegrado, ampliando a capacidade de ante-
cipar riscos e ofimizar recursos. Retomando &
fese da mudanga de paradigma, para uma
comprovagdo empirica mais robusta, seria
necessario realizar uma andlise temporal
ampla das publicagdes dos TCU, de modo a
verificar a evolugdo do enfoque das decisdes
ao longo do tempo, o que ultrapassa o escopo
deste artigo.

Por outro lado, a drea de lideranca (4 arti-
gos), com um menor nimero de incidéncias,
reforca que, embora o papel da alta adminis-
fracdo e das liderancas seja reconhecido, a
afenc@o prdtica e normativa dedicada a ela é
mais restrita em comparagdo com as dreas de
Controle e Estratégia.

Dando prosseguimento com a andlise de
correlacdo entre a lei n° 14.133/2021 e as
jurisprudéncias do TCU, o estudo obteve as
seguintes conclusdes:

al a falta de referéncias jurisprudenciais
em arfigos que abordam planejamento
estratégico (art. 12, inciso VII; art. 18] e
a cenfralizagdo de processos de aquisi-
¢éo [art. 19) sugere que esses aspectos
da governanca podem fer recebido me-
nos atengdo ou se encontram em estdgio
de desenvolvimento recente na prdtica
do fribunal. Essa constatagéo aponta
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para oportunidades de futuras andlises
e esfudos que possam fomentar uma
maior atencdo a essas dreas, contribuin-
do para o aprimoramento das prdticas
administrativas.

b] a presenca de acédrddos em arfigos
como os que fratam da alocagcdo de
riscos e da responsabilidade adminis-
trativa reflete dreas de prioridade e
atengéo, apontando que o tribunal bus-
ca garantir uma aplicagdo rigorosa e
eficiente dessas disposicées. Por oufro
lado, a auséncia de decisées relacio-
nadas a arfigos que promovem prdticas
modernas de governanca, como o uso
de tecnologia integrada e o alinhamen-
fo estratégico com planos de contrata-
¢do [art. 19 e art. 18], sugere que es-
sas praticas podem estar em processo
de consolidagcdo e adaptacdo no con-
texto da jurisprudéncia.

c] a menor incidéncia de decisdes corre-
lacionadas a artigos que envolvem cen-
tralizagdo de processos e fecnologias
infegradas indica que esses aspectos
podem fer sido introduzidos mais re-
centemente na prdtica administrativa,
resultando em uma adaptagéo gradual
por parfe do TCU. Esse processo pode
refletir a resposta do fribunal & evolugéo
normativa e & necessidade de se ajustar
as novas direfrizes de governanga frazi-

das pela lei n® 14.133,/2021.

d] a identificagdo de arfigos importantes
que ainda carecem de um tratamento
jurisprudencial consistente, como os que
tratam de capacitagéo continua e efici-
éncia em aquisi¢es (art. 1/3 e art. 20),
revela dreas que podem ser priorizadas
para um maior acompanhamento e dis-
cussao, forfalecendo a aplicagdo dessas
normas e promovendo uma governanca
mais eficiente e fransparente.

Os dados analisados sugerem que a juris-
prudéncia do TCU, conforme registrada nos
boletins de acérddos avaliados, ndo exerceu
papel central na formulagdo da NLLC, dado
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o nimero significativo de dispositivos legais
sem respaldo direto nas decisdes idenfifica-
das. Essa constatag@o pode ser explicada
pelas diferencas inerentes & distingdo entre as
fontes do direito. As leis, como a NLLC, tém
origem legislativa e s@o criadas para esfabe-
lecer diretrizes gerais e obrigatérias para a
Administragdo Piblica, refletindo um processo
politico e normativo com contribuicdes amplas
e multiplas influéncias. Por outro lado, a juris-
prudéncia é construida a partir de decisdes
especificas e circunstancias, nas quais o deci-
sor aplica e interpreta a legislag@o vigente em
situacdes concretas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse esfudo teve como proposta analisar a
relacdo entre a atuacdo do Tribunal de Con-
tas da Unido (TCU) e a incorporagdo de prin-
cipios de governanga piblica na Nova lei de
licitacdes e Contratos (lei n® 14.133/2021),
por meio da andlise de acérddos presentes nos
boletins de jurisprudéncia do TCU. Os resulta-
dos obtidos permitiram identificar que, embora a
govemanga seja um pilar fundamental na nova
legislagdo, ndo foi possivel identificar uma influ-
éncia direfa e significativa dos fextos jurispruden-
ciais analisados na elaboracdo dos instrumentos
de governanga infroduzidos pela NLLC.

A andlise desenvolvida suscita, ainda, o
questionamento sobre o papel que os textos
jurisprudenciais produzidos pelo TCU pode-
riam desempenhar no fomento & governanca
publica. Considerando sua posicdo instfitucio-
nal como érgdo de confrole, cujas delibera-
cdes orientam as decisdes dos administradores
publicos, seria pertinente discutir a adocdo de
uma postura mais propositiva na consolidagao
de boas praticas de governanca.

Além disso, a partir da andlise de contetdo
dos acérddos, foi possivel observar um foco
maior da atuacdo do TCU em temas relacio-
nados ao confrole, em comparagdo com a
estratégia e a lideranga, evidenciando uma
énfase na conformidade e responsabilizagdo
nos processos licitatérios. Em confrapartida,
os arigos da NLLC indicaram o fomento de

femas relacionados & estratégia, sobretudo em
aspectos relacionados ao planejamento das
confratagdes piblicas.

Enfretanto, cabe mencionar algumas limita-
¢des que devem ser reconhecidas. A andlise
focou exclusivamente nos bolefins de jurispru-
déncia, que, apesar de serem uma fonte valiosa
de sinfese das decisdes, podem nédo reflefir
todas as deliberagcdes do TCU sobre gover-
nanga. Essa escolha pode limitar a abrangén-
cia das conclusdes e impedir uma visGo mais
completa do impacto da jurisprudéncia sobre
a nova legislacdo. Além disso, este estudo uti-
lizou uma abordagem subjetiva para a avalic-
cdo e selecdo dos acérdaos do TCU e dos arti-
gos da NLLC considerados em sua andlise. A
subjetividade inerente ao processo de selec@o
pode infroduzir vieses, afetando a representa-
tividade das decisdes incluidas e a inferpretfo-
¢do de suas implicagdes para a govermnanga
publica. Por fim, é necessdrio relembrar que
as condutas adotadas pelos agentes piblicos
sdo, por vezes, balizadas pelos 6rgdos de
controle, o que demandaria um estudo futuro
sobre esta correlacdo.

Para mitigar as limitagdes apontadas e apro-
fundar a compreensdo sobre a governanca na
Administrag&o Piblica, recomenda-se que estu-
dos futuros explorem diferentes perspectivas
acerca da relag@o entre a jurisprudéncia e a
legislacdo, incorporando metodologias como
entrevistas e estudos de caso com especialistas
do TCU e gestores publicos. Sugere-se, ainda,
a realizag@o de andlises similares que investi-
guem o foco da atuagdo do TCU em decisdes
proferidas apds a promulgacdo da NLC, a
fim de identificar possiveis alteracdes no enfo-
que ou viés do fribunal em relag@o aos princi-
pios de governanga piblica.

NOTAS

1 Link para acesso @ planilha contendo a listagem integral de acérddos
avaliados  https://docs.google.com/spreadsheets/d,/10UbG8D56S-
tfOKNjCSGPh9nEofA2GYh5I /edit? usp=sharing&ouid=10541417687
1442189518&rtpof=true&sd=true

2 Link para acesso a planilha contendo a listagem de palavras-chave e suas
respectivas incidéncias nos acérddos avaliados: https://docs.google.com/
spreadsheets/d/1BWUZh309Unm6Qc-DzXLNw89b_Mxx-0/edit?us-
p=sharing&ouid=105414176871442189518&rtpof=frue&sd=true
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IMPACTOS DO REGIME FISCAL SUSTENTAVEL,
INTRODUZIDO PELA LEI COMPLEMENTAR

N° 200/2023 NO ORCAMENTO DA MB, COM
FOCO NAS DESPESAS DISCRICIONARIAS

Primeiro-Tenente (IM) Nikolas Hartmann do Amaral

Capitao de Corveta (IM] Roberto Nery Dulcetti Junior

RESUMO:

Este trabalho analisa o impacto do Regime Fiscal Sustentdvel (RFS), instituido pela Lei Complementar n® 200,/2023, sobre as despesas discri-
ciondrias da Marinha do Brasil (MB), especialmente em comparagdo ao antigo Teto de Gastos (Emenda Constitucional n° 95,/2016). A pesquisa
adota uma abordagem mista, combinando uma andlise qualitativa da literatura e legislacoes a uma quantitativa das despesas discriciondrias da
MB, com o uso do modelo ARIMA em comparagdo as projecdes efetuadas pelo Projefo de Lei de Diretrizes Orcamentdrias 2025 e pelo relatdrio
de pesquisa de Mendes e Costanzi (2024). Os resultados indicam que o RFS, apesar de trazer flexibilidade, pode ocasionar uma compressio das
despesas discriciondrias da MB nos préximos anos, ceferis paribus, especialmente a partir de 2027. Essa compressdo pode suscitar desafios ao
planejamento orcamentdrio da MB e & manutencio de projetos estratégicos de longo prazo.

Palavras-chave: Regime Fiscal Sustentdvel; despesas discriciondrias; Marinha do Brasil; Teto de Gastos; Orcamento publico.

1. INTRODUCAO

A implementacdo do Regime Fiscal Susten-
tavel (RFS) pelo Brasil, instituido pela Lei Com-

plementar n® 200 de 2023 (LC 200,/2023),

marca uma mudanga significativa na gest&o fis-

cal do pais ao substituir o antigo Tefo de Gas-
fos, estabelecido pela Emenda Constitucional
n® Q5 de 2016 (EC 95/2016). Segundo o
Ministério da Fazenda, o RFS visa controlar as
despesas publicas com base na variagdo da
receita, a fim de promover a susfenfabilidade
econdmica nacional (BRASIL, 2023a). Em con-
frapartida, lisboa ef al. (2023) e Mendes e
Costanzi (2024) discutem a eficacia dessa
nova regra, aponfando incertezas quanto a
sua resiliéncia e duracdo.

Nesse sentido, Lisboa et al. (2023) alertam
para o crescimento vegetativo das despesas
obrigatérias e a supressdo das demais despe-
sas, potencializadas pela nova regra fiscal.
Em se tratando da Marinha do Brasil (MB),
Oliveira Junior (2018) argumenta que a Forga
enfrenta um cendrio de rigidez orgamentdria,

em que o alto percentual de despesas obri-
gatérias e as vinculacdes legais restringem o
orcamento discriciondrio, impondo obstéculos
& continuidade de projetos estratégicos.

De outro modo, Moreira (2018) salienta
que os corfes e contingenciamentos sucessivos
enfraquecem o planejamento orcamentdrio da
instituico, gerando dificuldades na manuten-
¢cdo dos meios navais e adiando sua renovo-
¢do ao longo dos anos.

Diante dessas problematicas, o presente
trabalho investiga a seguinte questdo: o RFS,
implementado  pela lei  Complementar n°
200/2023, impacta as despesas discriciond-
rias da MB?

Assim, este estudo é relevante ao inves-
figar se a nova regra fiscal afeta os gastos
discriciondrios da MB, o que, consoante
Moreira (2018), pode comprometer o plane-
jamento de longo prazo e a execugdo de
projefos estratégicos da MB. Sob esse con-
fexto, esta andlise fornece uma perspectiva
critica sobre as principais mudancas oriundas
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da nova regra fiscal e suas potenciais conse-
quéncias ds despesas discriciondrias da MB.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho
é verificar a existencia de impactos do RFS,
introduzido pela LC 200,/2023, nas despesas

discriciondrias da MB.
Como obijetivos especificos, buscara:

- Efetuar andlise documental para identificar
as principais mudancas da EC 95/2016
para a LC 200/2023;

- Redlizar revisdo sistemdtica de literatura
para constatar as principais criticas e
apontamentos positivos ao RFS;

- Analisar os dados orcamentérios da MB e
identificar a trojeforia percentual das des-
pesas discriciondrias da Forga frente ao
crescimento dos dispéndios obrigatérios
da Unido;

- Avaliar a existéncia de possiveis altero-
cdes quantitativas significativas nas des-
pesas discriciondrias da MB, oriundas da
mudanca da regra fiscal.

Este trabalho tem por base os dados ostensi-
vos disponiveis até setembro de 2024, abran-
gendo as Unidades Orcamentarias (UO) da
MB, com excecdo da UO 74.204, que apre-

senta exclusivamente despesas financeiras.

Por fim, a esfrutura do trabalho estd organi-
zada em cinco secdes: esta infroducdo; Refe-
rencial Tedrico, que apresenta a base concei-
tual; Metodologia, defalhando os métodos de
andlise utilizado; Andlise de Resultados, com
a inferpretacdo dos dados coletados; e Consi-
deracdes Finais, que sinfetizam as conclusdes
e recomendagdes para futuras investigacoes.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Politica Fiscal e Regras Fiscais

2.1.1 A Politica Fiscal Anticiclica de Keynes

Goncalves (2020) descreve os ciclos eco-
némicos como alterndncias enfre expansdo,
com crescimento econdmico, e recessdo,
marcada por confragdo. Para enfrentar essas
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variagdes, Keynes (1936) propde politicas
fiscais anficiclicas, sugerindo que o governo
aumente os gasfos em recessoes €, em momen-
fos de crescimento, reduza-os para prevenir o
superaquecimento econdémico e a inflacdo.

Kregel (1985) assinala que o objetivo cen-
fral da politica fiscal keynesiana é alcangar
pleno emprego e estabilizar a demanda sem
comprometer a sustentabilidade fiscal no longo
prazo. Nesse senfido, Cavalcanti (2020)
fraz & tona a importancia das expectativas e
salienta que a credibilidade de uma politica
fiscal é fafor crucial, pois inspira confianca nos
agentes econdémicos e reduz o riscopafs, evi
fando crises de confianga que poderiam pro-
vocar elevacdo dos juros ou fuga de capitais.

Dessa forma, Mendes (2021) aponta que
apenas paises sem alfa fragilidade fiscal -
caracterizada por niveis elevados de divida
e déficit - podem adotar politicas anticiclicas
com seguranca, a fim de evifar a infensifica-
¢do dos problemas macroeconémicos.

2.1.2 Sustentabilidade fiscal

Segundo Mendonca Jinior e Bezerra (2023,
sustenfabilidade é o capacidade do governo
de manter suas obrigacdes financeiras em equi-
librio ao longo do tempo, sem recorrer a medi-
das de ajuste que comprometam o bem-estar da
populagdo ou a estabilidade econdmica.

Dessa forma, a Organizagdo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) define a sustentabilidade fiscal como
a habilidade do governo em manter as finan-
cas publicas em uma posicdo crivel e funcional

no longo prazo (OCDE, 2013).

2.1.3 Regras Fiscais

De acordo com Bittencourt (2015), as regras
fiscais sGo prescricdes “ex ante” de resultados
quantitativos. Nessa linha, Kopits e Symansky
(1998) definem-nas como resfricdes permanen-
fes & politica fiscal por meio de limites numéricos
co orcamento. Especificamente, Chemavsky
(2022) desfaca frés principais regras fiscais,
sendo elas limitagdes impostas ao resultado fis-
cal, ao gasto ou & divida publica.
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Por fim, conforme Eyraud et al. (2017), um
aspecto relevante das regras fiscais € a sua resi-
liéncia: elas precisam se manter em vigor por
tempo suficiente para garantir credibilidade.

2.2 0 caso brasileiro

Segundo o Fundo Monefdrio Internaciona
(FMI, 2023), economias emergentes, como o
Brasil, dependem de regras fiscais rigorosas
para assegurar a credibilidade no mercado
e atrair investimentos externos. Essas regras
proporcionam previsibilidade e esfabilidade,
aspecfos fundamentais para forfalecer a con-
fianca dos investidores.

Nessa perspectiva, Souza Junior et al.
(2019) sugerem um ‘ciclo virtuoso” a ser
seguido pelo Brasil: reducdo do déficit pri-
mario, esfabilizacdo e posterior redugdo da
relag@o divida/PIB, reducdo da percepedo de
risco, juros reais esfruturalmente baixos e por
conseguinte maior crescimento do PIB.

2.2.1 A Lei de Responsabilidade Fiscal no Brasil
(2000)

No contexto brasileiro, a Lei Complementar n°
101 de 2000, conhecida como lei de Respon-
sabilidade Fiscal (LRF), estabelece normas volta-
das & responsabilidade na gestao fiscal (BRASIL,
2000). Nesse sentido, conforme a OCDE, a [RF
é vista como um exemplo de boas praficas de
gesido fiscal, uma vez que cria previsibilidade
nas contas publicas e melhora a confianga do

mercado internacional (OCDE, 2018).

2.2.2 Emenda Constitucional n°95/2016
(Teto de Gastos)

De acordo com Souza Junior et al. (2019),
a EC 95/2016 estabeleceu um teto em termos
reais para as despesas primérias do governo
federal, sendo considerada uma regra de
limite de despesas. Os aufores destacam que
no momento em questdo o Brasil saia de uma
crise e de constantes déficits primarios, os quais
necessitavam de redugdo e posterior reverso
para superdvits. Ainda segundo os aufores, a
regra do Tefo de Gastos teve papel central na
reducdo dos déficits citados e estabilizacdo da

relacdo divida,/PIB.

Em confrapartida, Gongalves (2022) aponta
que a regra do tefo de gasfos mostrou forte com-
prometimento da capacidade de oferfar bens e
servicos & sociedade no longo prazo, dado que
a restricdo do crescimento das despesas primé-
rias, sem aumento real, mosfrousse incapaz de
equilibrar o nivel das despesas com as receitas.

Assim, no ano de 2022, a Emenda Consti-
tucional 126,/2022, conhecida como “PEC da
fransic@o”, possibilitou a alferacdo desta regra
fiscal, estabelecendo a exigéncia da elaboro-

¢do de uma Lei Complementar para insfituir um
arcabouco fiscal sustentavel (BRASIL, 2022).

2.2.3 Lei Complementar 200/2023 (RFS)
A LC 200/2023, sancionada em 30 de

agosto de 2023 e conhecida como Regime
Fiscal Sustentavel, visa garantir a estabilidade
macroecondmica do Pals e criar as condicdes

adequadas ao crescimento  socioecondmico
(BRASIL, 2023b).

Canvalho  (2023) aponta que a [C
200,/2023 manteve um regime fiscal ancorado
em duas principais regras, uma mefa de resul
tado primério e uma de limite para o crescimento
das despesas primérias atrelodo & receita.

2.3 Aspectos do Orcamento Publico brasileiro

2.3.1 Estrutura do Orcamento Puiblico brasileiro

Conforme o arfigo 165 da Consfituicdo
Federal de 1988 (CF/88), leis de iniciativa do
Poder Executivo estabelecerdo o Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO) e
a Llei Orcamentdria Anual (LOA) (BRASIL, 1988).

Nesse contexto, a LDO foi criada com a
finalidade de delimitar as metas e priorido-
des da administracdo piblica, consoante a
CF/88. Nesse interim, conforme o § 2° do
art. 165 da Carta Magna, essa lei compreen-
derd as diretrizes da politica fiscal e respecti-
vas mefas, em consondncia com a frajetéria da
divida publica e orientaré a elaboragéo da Lei

Orcamentdria (BRASIL, 1988).

Segundo Femnandes e Souza (2019), anfes
de ser sancionada a lei, seu projeto estd sujeito &
apreciagdo do Congresso Nacional (Figura 1).
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Figura 1 - Etapas Projeto de Lei de Diretrizes Orcamentdrias (PLDO).

PODER EXECUTIVO

Presidéncia da Republica

Estabelece os gastos ¢ os objetivos a

Sanciona a LDO

v

LDO

Projeto LDO
Até 15 de abril Discute, propde emendas e aprova o
atingir Parecer Preliminar e o Parecer Final

Projeto LDO
(Autografo)

PODER LEGISLATIVO

Congresso Nacional
(CMO)

Congresso Nacional
(Plenério)

Discute e aprova o Parecer Final

(substitutivo) do PLDO até o
lencerramento do primeiro periodo da
Sessao Legislativa

Fonte: Adaptado de Fernandes e Souza (2019).

Ressaltase que, a despeito de findo o
prazo, até a publicagdo desta pesquisa o
PLDO (2025) encontravase sob apreciacdo
do Congresso Nacional, podendo sofrer alte-
ragdes, de acordo com o que estabelece a

Constituicdo Federal (BRASIL, 1988).

Nessa perspectiva, a LRF, em seu art. 4°,
§ 1°, exige que o PIDO contenha o Anexo
de Mefas Fiscais [AMF), que definird as metas
de resultado primdrio e o monfante da divida
publica, para o exercicio a que se refere e

para os dois seguintes (BRASIL, 2000).

Para complementar, a LC 200/2023
acrescentou & RF, no § 5° do artigo supraci-
tado, a determinacéo & Unido de que o AMF
conferd as mefas anuais para o exercicio a
que se refere e para os frés seguintes. Além
disso, o Anexo Il do PLDO 2025 contém as
despesas que ndo serd@o objefo de limitagdo
de empenho, nos fermos do que defermina
a RF, ou sejo, as despesas que constituem
obrigacdes legais e constitucionais da Unido.

(BRASIL, 2024aq).
No que tange & LOA, Sanches (2004 des-

creve que ela prevé as receitas e autoriza as
despesas publicas, sendo originada do Projefo
de lei Orcamentaria Anual (PLOA), que é for
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malmente enviado pelo Poder Executivo para
andlise do legislativo.

Por fim, o artigo 8° da LRF defermina que
em até 30 (frinfa) dias apds o publicagdo
dos orcamentos, nos termos da LDO, o Poder
Executivo estabelecerd a programagdo finan-
ceira e o cronograma de execugdo mensal
de desembolso. No ano de 2024, o Decreto
n® 11.927/2024 cumpriv essa obrigacdo.
Nesse contexto, ainda consoante & LRF (art.
9°), ao final de um bimestre, caso as metas de
resulfodo primdrio do AMF ndo forem cumpri-
das, os Poderes e o Ministério Piblico promo-
verdo limitag@o de empenho e movimentagdo

financeira, seguindo os critérios da LDO (BRA-
SIL, 2000: BRASIL, 2024b).

2.3.2 Despesas Obrigatérias e Discriciondrias

Ainda no confexto orgamentdrio é impor-
fante compreender a diferenca entre despesas
obrigatérias e discriciondrias. Greggianin et
al. {2018) destacam que as primeiras, por
serem obrigagcdes anteriores e oriundas de
oufras legislagdes que definem os elementos
obrigacionais, ndo s@o passiveis de limitagdo
de empenho e pagamento. Em contrapartida,
ainda segundo os aufores, as discriciondrias
sao passiveis dessas limitagdes (Figura 2).
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Figura 2 - Efeito da Legislacto na Elaboracdo e Execuciio da LOA.

LEGISLAGAO | ELABORAGAO | EXECUGAO

< e
& | ' Leimatenal define todos P
= i elementos obrigacionais | i 1. Empenho Obrigatorio
6 --------------------- : LEl ' 2. Liqudacéo
o ORCAMENTARIA : 3. PagamentoouRP (passivo
OB i : !
o Direito adquirido / ....... ﬁ nan celro) .....................

! Ao juridico perfeto !

Coisajulgada :

é 1. Empenho Discricionario '
§ (sujeto a contingenciamento)
o) LEI i 2. Contratagao/selegéo :
[&) ORGAMENTARIA i 3. Liqudacéo
g i 4 Pagamentoou RP (passivo
(%] : financeiro)
= 1 eeerEaecescsnad

Fonte: Greggianin et al. (2018).

Em complemento, conforme Bassi (2019,
as despesas obrigatérias  contribuem  em
grande medida & rigidez orgamentaria. Dessa
forma, Souza Janior et al (2019) aduzem que
novas regras fiscais serGo necessarias para
limitar o crescimento dessas despesas, a fim
de possibilitar espaco para as discriciondrias.

2.3.3 Resultado Primdrio

De acordo com Milfont (2015), o resultado
primdrio representa a diferenca entre as recei-
tas e despesas primdrias do governo. Nessa
medida, segundo o aufor, as despesas primé-
rias excluem encargos financeiros, como os
juros da divida publica, e as receitas primarias
ndo incluem receifas financeiras, como os juros
recebidos pela Unido.

Salienta-se ainda que o § 7° do art. 4° da
LRF, incluido pela LC 200,/2023, proibe que
a DO exclua quaisquer despesas primdrias
do opuragdo da mefa de resuliado primé-
rio dos orcamentos fiscais e da seguridade
social. Dessa maneira, o § 2° do art. 3° da
LC 200,/2023 exclui da base de célculo das
despesas primarias os créditos extraordindrios,
as doacdes, as fransferéncias constitucionais,
despesas com insfituicdes cientificas, fecnolégi-
cas e de inovacdo (ICT) e estabelecimento de
ensino militares federais custeadas com recei-
fas préprias e convénios, dentre outras (BRASIL,

2023b).

2.3.4 Contingenciamento e Bloqueio de despesas

Segundo o Glossério do Congresso Nacio-
nal (2024), o contingenciamento € a resfricdo
imposta as programagdes aprovadas na LOA,
afravés de limitagdes de empenho e movimen-
fagGo financeira, que busca garantir o cumpri-
mento da mefa fiscal definida no LDO. Ade-
mais, o anexo | do Decreto n° 11.927/2024
discrimina essas limitagdes, que variam con-

forme a evolugdo de receitas e despesas pri-
marias. (BRASIL, 2024f; BRASIL,2024b)

Desse modo, Oliveira Junior (2018) alerta
para o fafo de que os confingenciamentos
comprometem a previsibilidade orcamentéria,
dificultando o cumprimento dos obijetivos pla-
nejados pela MB. Com isso, o aufor relata
que as despesas previamente autorizadas sdo
suspensas, sem garantia de que os créditos
serdo recuperados, mesmo que haja uma
eveniual liberag@o ao longo do exercicio, o
que impacta o planejomento estratégico da
Forca.

No que diz respeito aos bloqueios, a lei
n® 14.791/2023 (IDO 2024), no art. 69, §
2°, determina o bloqueio de despesas discricio-
ndrias em caso de descumprimento dos limites
individualizados de aumento de despesa pri-
maria. As despesas a serem blogueadas estdo
listadas no anexo XXI do decrefo supracitodo

(BRASIL, 2023c¢; BRASIL, 2024b).
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2.3.5 (lassificacoes de Despesas Orcamentdrias

De acordo com o Manual Técnico de Orca-
mento 2024 (MTO 2024), as Acdes Orcamen-
térias (AO) fazem parte da classificacdo pro-
gramdtica da despesa, sendo que cada Agdo
representa um conjunfo de afividades que resul-
fam em produtos ou confribuem para atingir os

objetivos de um programa (BRASIL, 2024c¢).

Ainda conforme o MTO 2024, o Identi-
ficador de Resultado Primério (RP) tem cardter

indicativo e visa auxiliar na apuragdo do resul-
tado primério previsto na LDO. Nesse sentido,
segundo Greggianin et al. (2018, esta classi-
ficagdo é utilizada para diferenciar despesas
financeiras de despesas primdrias, além de
classificar as despesas como passiveis de con-
tingenciamento (discriciondrias) ou néo (obri-
gaforias).

A lista de RP para o PLOA 2024 segue a

seguinfe regulamentagdo:

Figura 3 - Classificacdo por RP

CODIGO | DESCRICAO DA DESPESA

0 Financeira

1 Primdria e considerada na apuragdo do resultado primario para cumprimento da
meta, sendo obrigatéria, cujo rol deve constar da Se¢do | do Anexo III*

2 Primdria e considerada na apuragdo do resultado primério para cumprimento da
meta, sendo discriciondria e ndo abrangida por emendas individuais e de
bancada estadual, ambas de execucgdo obrigatéria e ndo abrangida pelo
Programa de Aceleragdo do Crescimento — Novo PAC

Crescimento = Novo PAC

3 Primdria e considerada na apuragdo do resultado primario para cumprimento da
meta, sendo discriciondria e abrangida pelo Programa de Aceleragdo do

sendo ndo abrangida pelo PAC

4 Primdria discriciondria constante do Orgamento de Investimento e ndo
considerada na apurag¢do do resultado primario para cumprimento da meta

5 Priméria discriciondria constante do Or¢camento de Investimento e ndo
considerada na apuragdo do resultado primdrio para cumprimento da meta
sendo abrangida pelo PAC

6 Primdria e discriciondria, decorrente de programagdes incluidas ou acrescidas

por emendas individuais, de execuc¢do obrigatéria nos termos do disposto nos
§92 e §11 do art. 166 da Constituigdo

7 Primdria e discriciondria, decorrente de programacdes incluidas ou acrescidas
por emendas de bancada estadual, de execugdo obrigatéria nos termos do
disposto no § 12 do art. 166 da Constituigdo

8 Primdria e discriciondria, decorrente de programacdes incluidas ou acrescidas
por emendas de comissdo permanente do Senado Federal, da Cdmara dos
Deputados e de comissdo mista permanente do Congresso Nacional

* Anexo Il — Despesas que ndo serdo objeto de limitagdo de empenho. Se¢do | — Das despesa:
primarias que constituem obrigacSes constitucionais ou legais da Unido.

Fonte: Brasil (2024c).
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Segundo a Constituicdo Federal (BRASIL,
1988), as emendas individuais (RP 6) e de
bancada (RP 7) devem atender a percentuais
de vinculacdo & sadde, além de, dentro dos
limites definidos na Carta Magna, possuir exe-
cucdo impositiva das programacdes orcamen-
taria e financeira.

Nao obstante, € importante salientar que as
despesas classificadas em RP 9 foram conside-
radas inconstitucionais pelo Supremo Tribunal
Federal (STF) no julgomento das Acdes de Des-
cumprimento de Preceito Fundamental (ADPF)
850, 851, 854 e 1014 de 2022, porém

apresenfam montantes anfes do julgado.

2.4. 0 Orcamento da MB e os efeitos das regras
fiscais

Consoante & LDO 2024, UO é o menor
nivel da classificacéo institucional (BRA-
SIL,2023c¢). Assim, conforme a LOA 2024, a
MB controla 7 (sete) UO:

- 52.131 Comando da Marinha;

- 52.133 Secretaria da Comissdo Intermi-
nisterial para os Recursos do Mar;

- 52.232 Caixa de Construcdes de Casas

para o Pessoal da Marinha;

- 52.233 Amazénia Azul Tecnologias de
Defesa S.A;

- 52.931 Fundo Naval:

- 52.932 Fundo de Desenvolvimento do
Ensino Profissional Maritimo: e

- 74.204 Recursos sob  Supervisdo da
Caixa de Construgdes de Casas para o

Pessoal da Marinha — CCCPM.
Ainda segundo esta lei, a UO 74.204 pos-

sui apenas despesas financeiras, ndo sendo

computadas para efeito de resuliado primario
(BRASIL, 2024d).

Dentro do orcamento da MB, observa-se
que o Novo PAC (RP3 e discriciondrio) con-
templa o Programa de Desenvolvimento de
Submarinos [PROSUBJ, o Programa Nuclear
da Marinha (PNM] e o Programa de Obten-
cdo de Navios-Patrulha (PRONAPA) (BRASIL,

2024e), os quais, conforme o Plano Estra-

tégico da Marinha 2040 (PEM 2040), tem
cardter estratégico a Forgca (BRASIL, 2020).

Adicionalmente, no que tange ao impacto
que as regras fiscais #m sobre o orgamento
da MB, Oliveira Junior {2018) assinala que
a rigidez do orcamento da Forca, originado
pelo alto percentual de despesas obrigatérias
e vinculagdes legais da Unido, resulta em uma
restricdo fiscal que impde limites as despesas
discriciondrias.

A luz disso, Almeida (2014) identifica que
o alto percentual de despesas obrigatérias
é um fator decisivo do distanciamento entre
decisdes orcamentdrias e o planejamento
estratégico.

Para além disso, Lisboa et al. (2023) con-
cluiram que as regras de reajustes das des-
pesas obrigatérias s@o incompativeis com as
metas almejadas pelo RFS, o que inclui a esto-
bilidade da relacdo divida/PIB. Nesse sen-
tido, segundo os autores, tais problemdticas
representam um risco & resiliéncia da atual
regra.

Sendo assim, identificase que o estudo
dos regras fiscais e seu impacfo no orgamento
da MB ganha importancia. Por essa éfica, o
acompanhamento das alteragdes qualitativas
dos regras fiscais, bem como das quantitafi-
vas se forna significante. Para tanfo, a presente
pesquisa analisard as principais mudangas
implementadas pelo RFS, em comparagdo ao
Teto de Gasfos, bem como o impacto desta
alteragdo na evolugdo das despesas discricio-

ndrias da MB.

Por fim, quanto aos obijetivos propostos por
essa pesquisa, verificase lacuna na literatura,
o que corrobora com a relevancia do estudo.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA
Conforme Gil (2022), a pesquisa qualita-

tiva compreende fenémenos complexos, e a
quantitativa, dados numéricos para identificar
padrdes e prever fendéncias. Esfe estudo com-
binou ambas as abordagens para cumprir os
objetivos.
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Segundo Vergara (2016), a pesquisa cate-
goriza-se pelos fins, que visam o objefivo geral,
e os meios, que se referem aos procedimentos
utilizados para atingio.

Os fins desta pesquisa sdo exploratérios e
descritivos. Para Vergara (2016), a investigo-
¢do exploratéria aplicase a temas com pouco
conhecimento acumulado, como o recentfe
regime fiscal brasileiro.

J& a pesquisa descritiva, conforme a autora,
expde caracteristicas de fendmenos e esfabe-
lece correlacdes. Assim, este estudo analisou
dados orcamentérios da MB e da Unido para
identificar padrées e fendéncias nas despesas
discriciondrias.

Quanto aos meios, a pesquisa & docu-
mental, comparativa, bibliogréfica e estatis-
fica. Conforme as classificagdes de Vergara
(2016), a abordagem documental e compa-
rativa analisou legislacdes e notas técnicas
sobre o Teto de Gastos e o RFS: a revisdo
bibliogréfica se fundamentou na  literatura
académica e técnica sobre regimes fiscais e
suas implicagdes.

Por fim, a pesquisa é estafistica ao utilizar o
Modelo Autorregressivo Infegrado de Médias
Méveis (ARIMA] e festes de hipdteses.

Em sintese, a sequéncia logica mefodolé-
gica da pesquisa, consoante os objefivos espe-
cificos, foi a seguinte:

1. Andlise documental comparativa entre
as regras da EC 95/2016 e da LC
200/2023;

2. Constatagdo das principais criticas e
aponfamentos  positivos ao RFS, com
base em revisdo sistemdtica da litero-
tura;

3. Andlise quantitativa das despesas dis-
criciondrias das seis UO da MB, que
avaliou a sua trajetéria percentual em
relac@o as despesas obrigatérias (RP1)
da Unido: e
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4. Avaliagdo da existéncia de possiveis
alteragdes quantifativas significativas nas
despesas discriciondrias da MB, oriun-
das da mudanga da regra fiscal.

3.1 A pesquisa qualitativa e aplicacdo do
Protocolo Prisma

Para assegurar a qualidade da busca de
literatura, aplicouse o Protocolo PRISMA 2020
de Page ef al. (2022), que inclui quatro efa-
pas: identificacdo, friagem, elegibilidade e
inclusGo, o que garante consisténcia e replica-

bilidade dos estudos.

Na efapa de idenfificacdo, buscaram-se
artigos, relatérios técnicos e documentos
legais em bases de dados académicas e
governamentais, o que incluiu a Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Disserfagdes
(BDTD), Google Académico, Biblioteca do
Senado Federal e da Céamara dos Depu-
tados, além dos Repositérios do IPEA e do
INSPER. Para tanfo utilizaram-se os filtros
"novo arcabougo fiscal”, “lei Complementar
200/2023", "regime fiscal sustentavel” e
‘LlC 200/2023", resultando em 743 publi-
cacdes. A fim de trazer estudos recentes e
que abarcassem os apontamentos mais atu-
ais, limitou-se ao periodo entre 2023 e 2024
o que culminou em 341 publicacdes.

Na friagem, excluiramse estudos que
ndo tratavam especificamente de regras fis-
cais em geral, abordavam apenas as regras
fiscais antigas sem mengdo ao RFS, descre-
viam assuntos especificos de alguma drea de
atuagdo do governo ou ndo faziam andlises
sobre o Brasil. Durante a fase de elegibili-
dade, foram selecionados apenas os estudos
que abordavam os dois regimes fiscais mais
recentes e que analisavam seus impactos no
orcamento pUblico.

Ao final, na inclusdo, 17 estudos atende-
ram todos os critérios e foram utilizados para a
andlise e para o enfendimento das principais
criticas e pontos positivos do RFS.
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Figura 4 - Aplicacdio do Protocolo PRISMA 2020

elegibilidade(n = 67)

Publicagies eleitas sem

inclusdo (n = 11)

Novos estudos incluidos

7m Identificagdo de novos estudos via bases de dados e repositorios { ‘ de novos estudos por outro método
; po
Estudos incluidos em Registros identificados em Registros removidos antes da Registros identificados em
vershes anteriores base de dados ¢ repositorios triz ;. sites ¢ organizages
(n=0) (n = T743) Data de publicagio (n = 402) (n=6)
Repistro Triados Registros excluidos sem !
(n = 341) ferramenta de automagio Publicades recuperadas Publicagdes nio
(=217 ®=6 —  recuperadas
(n=0)
Publicagoes recuperadas
(n=124) Publicagtes nio recuperadas 1
i =87
Sl Publicacdes avaliadas Publicagdes
para clegibilidade . excluidas
Publicacdes avaliadas para (n=6) (n=0)

(n=106)

Total de estudos incluidos em

versoes anteriores
(n=10)

T'otal de Publicagoes eleitas

m=17)

Fonte: Flaborado pelo autor (2024), com base em Page et l. (2022).

Adicionalmente, foram utilizadas como
fontes de informacdo a Nota Técnica SEl
n® 223/2024/MPO, além de Relatérios
de Acompanhamento Fiscal do Instituto Fis-
cal Independente do Senado Federal, da
Nota Técnica Conjunta  Conof-Conle/CD
n® 4,/2023, da Nota Técnica Conof/CD -
n® 29/2023, da Nota Técnica Conof/CD -
n® 30/2023, da LOA 2024, da LDO 2024
e do PLDO 2025.

3.2 A pesquisa quantitativa

Apods identificar as diferencas entre as duas
regras fiscais e considerar os principais pontos
positivos e negativos elencados pela literatura,
adotouse uma abordagem quantitativa para
conferir tangibilidade e robustez ao estudo.
Mendes e Costanzi (2024) e Llisboa et al.
(2023) enfatizam como ponfo critico o cresci-
mento vegetativo das despesas obrigatérias da
UniGo e a consequente supressdo das demais
despesas. Em face do exposto, esta efapa do
frabalho buscou analisar o impacto quantita-
fivo dessa dindmica nas despesas discriciond-

rias da MB.

Insta desfacar que o RFS foi totalmente
implementado apenas a partir da LOA do ano
corrente, assim, ndo existem dados de um ano
fiscal fechado, a fim de maiores conclusdes
acerca de seus impacios.

3.2.1 Entendendo o Orcamento da MB 2017-2024

Preliminarmente, para cumprir de maneira
imparcial esfe processo e o ferceiro objetivo
especifico, analisouse o percentual das despe-
sas discriciondrias da MB em relagdo ds despe-
sas obrigatérias (RP1) da Unido, para os anos de
2017 a 2024. Para fanto, restringiu-se a andlise
a seis UO da MB, excluindose a UO 74.204,

por possuir somente despesas financeiras.

Nesse sentido, foram extraidos dados do
Sistema Infegrado de Planejamento e Orco-
mento (SIOP), a fim de identificar o percen-
tual referido, desconsiderando-se as despesas
classificadas como RPO (despesas financei-
ras). Adicionalmente, foram excluidas as des-
pesas das AO 00Q) e OORB, capitalizagdo
da Empresa Gerencial de Projetos Navais

(EMGEPRON] excepcionalizadas pelo Teto
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de Gastos e as AO 21GN, 21GP, 21GQ e
21GO, em 2024, pelo RFS.

3.2.2 Comparacdes entre dados anteriores e
posteriores ao RFS

Identificados os niveis de despesas discricio-
ndrias da MB de 2017 a 2024, iniciou-se o uso
de métodos estatisticos, a fim de analisar cend-
rios futuros e verificar alferagdes significativas.

Dada a limitagdo de dados pésRFS, adota-
ram-se duas abordagens para analisar o com-
portamento das despesas discriciondrias da
MB entre 2025 e 2028, permitindo compara-
¢oes. A primeira utilizou o método ARIMA para
projetar a tendéncia natural das despesas,
sem o RFS. A segunda baseouse em dados
estimados pelo PLDO 2025 e pelo estudo de
Mendes e Costanzi (2024), que incorporam
os limites e regras do RFS.

Os dados extraidos do PLDO 2025 e do
estudo de Mendes e Costanzi (2024) referem-
se as despesas discriciondrias da Unido, o que
exigiu a esfimativa de um percentual de correcdo
para a MB, abordado em tépico especifico.

Dentro das abordagens propostas, as despe-
sas discriciondrias resfringiramrse as classifica-
¢oes RP 2 e 3, pois as emendas parlamentares
demonstraram  imprevisibilidade e dependem
de autorizacdo dos parlamentares. Adicional-
mente, foram excluidas as despesas excepcio-
nadas pelo Teto de Gastos e pelo RFS.

Outrossim, foram utilizados dados de des-
pesas em termos reais. O indice de inflagdo
aplicado para a correcdo dos valores utilizados
foi o Indice Nacional de Precos ao Consumidor
Amplo (IPCA|, determinado pelo art. 4° da LC
200/2023 para efetuar a atualizagdo anual
da despesa, o que eliminou o viés inflaciond-
rio. Para tanto, foram usados dados de inflacdo
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estafistica

(IBGE) e projecdes redlizadas pelo Relatorio
Focus de 4 de outubro de 2024 (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2024; IBGE, 2024).

3.2.2.1 Primeira abordagem — Modelo ARIMA

O modelo ARIMA desenvolvido por Box e
Jenkins (1970) é amplamente utilizado para a
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andlise de séries femporais, sendo eficaz em
capturar padrées de dependéncia ao longo
do tempo, conforme apontado por Mariofti
(2003). De acordo com os autores, ele é com-
posto por trés pardmefros principais: p, que
representa o nimero de fermos autorregressivos
(AR) usados para prever o valor atual; d, que
indica quantas diferenciacdes sdo necessarias
para tornar a série estaciondria, removendo
tendéncias (I); e g, que capta a influéncia dos
erros passados nas previsdes (MA).

Nesse contexto, Sathe (2024) discute o
uso da linguagem Python para comparacdo
enfre modelos de previsdo, especificomente
o ARIMA. Assim, Guijarati e Porter (2008) evi-
denciam o Critério de Informacdo de Akaike
(AIC) e o Ciritério de Informagdo Bayesiano
(BIC) como critérios de selecdo de modelos
Ufeis & tomada de decisdo, sendo que valores
mais baixos demonstram modelos preferiveis,
em ambos os critérios.

Devido ao nimero reduzido de dados de
entrada, foram avaliados modelos mais sim-
ples para a série de dados, como a Regressao
linear de Galton (1885), o modelo de Holt
(1960), o modelo de Suavizagcdo Exponencial
Simples (SES| de Brown (1962) e versdes mais
singelas do ARIMA, AR(1), MA(1) e AR(2).

Tabela 1 - Comparaciio AIC e BIC dos modelos de

previsio

MODELO AIC BIC
Holt 282,29 282,07
SES 281,99 281,88
Regresscio Linear 275,5 275,39
AR(T) 306,02 305,86
MA(1) 305,96 305,8
AR(2) 305,61 305,39

ARIMA(1,2,1) 6 4,83

Fonte: Flaborado pelo autor (2024), usando a linguagem Python.

Com base nos festes, constatouse que o
modelo ARIMA (1,2, 1) teve o melhor ajuste aos
dados de despesas discriciondarias da MB, em
fermos reais, dentro do periodo estabelecido.
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Para corroborar @ escolha para proje-
cdes orcamentdrias, Pereira (2023) utilizou o
modelo ARIMA como benchmark em estudos
de previsdo fiscal, servindo como uma base
comparativa robusta para andlises de séries
temporais em finangas poblicas.  Fittipaldi,
Costa e Aratjo (2017) aplicaram o ARIMA
para investigar o perfil incremental de gasfos
publicos no Brasil, demonstrando como ele
pode capturar a confinuidade e as mudancas
graduais em orgamentos publicos ao longo do
fempo.

Assim, optouse pela utilizagdo do modelo
ARIMA para estimar a tendéncia natural das
despesas discriciondrias da MB sob a égide
da EC 95/2016, com o intuito de comparar
(benchmark) essa projecdo com cendrios sob a
nova regra fiscal.

3.2.2.2 Segunda abordagem — PLDO 2025 e
Mendes e Costanzi (2024)

A segunda abordagem foi dividida em dois
cendrios, quais sejam o uso de projegdes do
AMF do PLDO 2025 e de Mendes e Costanzi
(2024).

Nesse contexto, foi necessdrio o estudo das
relagdes entre despesas primdrias discriciond-
rias da Unido e despesas primarias discricio-
ndrias da MB, a fim de possibilitar a identifica-
cdo da correcdo a ser utilizada.

A partir da andlise do coeficiente de cor-
relagc@o de Pearson, para dados de dotagdo
atualizada de 2000 a 2024, ndo se verifi-
cou forte correlacdo (r=0,353 sem exclusdes
e 1=0,469 com exclusdes das AO excepcio-
nadas) entre as duas varidveis, o que pode
ser explicado pelas influéncias exdgenas ao
orcamento.

Assim, opfou-se por utilizar duas proporgdes,
a fim de corrigir percentualmente os dados da
UniGo para a MB, a média aritmética da série
entre os anos 2000 e 2024, excluindo-se
as AO excepcionadas, e a proporgdo mais

recente (LOA 2024).

Nesse sentido Battisti e Battisti (2008) ensi-
nam que a média aritmética é uma medida de

fendéncia cenfral muito utilizada, porém tem
como desvantagem ser afetada por valores
extremos (outliers). Para tanto, excluiram-se as
AO excepcionadas, o que retfirou os outliers
previamente existentes. Em complemento, a
mediana denotou valor préximo & média,
assim ndo foi utilizada.

Por fim, o uso da propor¢do mais recente
foi capaz de demonstrar cendrios que conside-
ram a manutencdo das condicdes orcamentd-
rias no futuro préximo.

3.2.3 Consideracdes sobre a metodologia
quantitativa

Para trazer comparabilidade entre as proje-
¢oes, ufilizouse o feste t pareado, para amos-
tras dependentes, com o uso da linguagem
de programag@o Python. Consoante explicam
Caspar ef al. (2023), o teste é utilizado para
comparar observagdes pareadas, que em
geral correspondem a séries temporais anterio-
res e posteriores a uma intervencao.

Para finalizar, é importante salientar que @
metodologia quantitativa utilizada no presente
frabalho ndo possuiu como objetivo fazer pro-
jecdes exatas das despesas futuras da MB, a
fim de delimitar tomadas de decisdo. Em con-
fraponfo, o objefivo principal foi comparar a
tendéncia pré-RFS, a partir de dados histéricos,
ufilizandose o ARIMA, com as projecdes ofi-
ciais da PLDO 2025 e de Mendes e Costanzi
(2024, que englobam as limitagdes impostas
pela nova regra fiscal. Por conseguinte, tornou-
-se vidvel uma andlise sobre as possiveis alte-
ragdes quantitativas pos-RFS.

4. ANALISE DE RESULTADOS e
DISCUSSAO

4.1 Andlise qualitativa

4.1.1 Comparativo entre a EC 95/2016 e a LC
200/2023

Para cumprir o primeiro objefivo especifico,
realizouse um quadro comparativo entre a EC

95/2016 e a LC 200/2023 (Quadro 1).
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Quadro 1 - Comparativo EC95/2016 e LC 200/2023.

EC 95/2016 (Teto de

Gastos)

LC 200/2023 (RFS)

Observacoes

Producdio de
efeitos

2016 até 2023.

A partir da LOA 2024.

EC 126/2022 ficou conhecida
como PEC da transicéo e deman-
dou a criagdio de um regime fiscal

sustentdvel.

Orientagéio geral

Foco na despesa pri-
mdria.

Foco nas despesas primdrias e nos
resultados fiscais (receita e despesa
primdria).

Corregdio das

Corregéio das despesas
primérias limitada &

Crescimento real das despesas permiti-
do entre 0,6% e 2,5%, condicionado ao
crescimento da receita (70% ou 50%)

O RFS é mais flexivel, permitindo
crescimento real das despesas mes-

Despesas variagdo anual do IPCA ltado brimério d g od ;
(inflacio). e ao resultado primérrio do exercicio mo em periodos recessivos.
anterior.
Aplicagdo Por conta dos restos a pagar, com o
do limite de Despesa paga. Despesa orgada. RFS os pagamentos podem crescer
despesas acima de 2,5%, em termos reais.

Contingencia-
mento

Obrigatério de acordo
com art. 9° da LRF.

Obrigatério, mantido o limite de 75%,
minimo necessdrio para funcionamento
da administragdo pablica.

O minimo de 75% leva em conta a
despesa autorizada pela respectiva
LOA.

Principais
despesas
excluidas do
cdleulo do limite
de despesas

Aumento de capital de
estatais dependentes,
transferéncias constitucio-
nais e créditos extraordi-
ndrios.

Despesas relacionadas no art. 3°, § 2°
da LC 200/2023, como transferéncias
constitucionais, créditos extraordi-
ndrios, doacdes, convénios, receitas
préprias ou convénios de ICT, Universi-
dades Federais e estabelecimentos de
ensino militares federais.

Para a MB foram excepcionaliza-

das as AO 00QJ e 00RB, pelo Teto

de Gastos e as AO 21GN, 21GP,
21GQ e 21GO, pelo RFS.

Meta de
Resultado
Primério

Metas fixadas anualmen-
te na LDO, conforme LRF,
sem flexibilizacgo.

Metas fixadas anualmente na LDO.
Inclui intervalo de tolerancia de 0,25%
do PIB, para cima ou para baixo.

O teto de gastos focava exclusiva-

mente no controle das despesas. O

RFS introduz metas anuais flexiveis
com ajustes aufomdticos.

Descumprimento

de Metas

Sem gatilhos automati-

cos. Efetuavam-se cortes

nas despesas discricio-
ndrias.

Reducdio do limite de crescimento das
despesas de 70% para 50% da varia-
¢8o da receita e gatilhos automdticos
(art. 6° da LC200/2023). Possibilidade
de alteracdo da Meta na LDO.

Na nova regra ndio configura crime
de responsabilidade, caso cumpri-

dos os requisitos dos incisos do art.
7° da LC 200/2023.

Investimentos

Néo possuiam disfingéio
de tratamento.

Criagdio de um piso minimo de 0,6%
do PIB.

Despesas
Obrigatérias

Limitado pela inflagdio,
inc|uindo,previdéncia e
salérios. Areas de satde
e educagdio possuiom
piso constitucional, mas
estavam sujeitas ao feto.

Reforno das regras constitucionais ante-
riores & vigéncia do Teto de Gastos.

O RFS flexibiliza o crescimento das
despesas obrigatérias, permitindo
que cresgam acima das demais.

Mecanismos
anticiclicos

Inexistente, ndio previa
aumento real de despe-
sas primdrias, mesmo em
momentos de recessdo.

Incorporou viés anticiclico, permitindo
aumento de despesas, mesmo em
momentos de recessdo.

Fonte: Flaborado pelo autor (2024), com base na LC 200,/2023, EC 95,2016 e revisdo sistemdtica da literatura.
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No que diz respeito as discussdes acerca
do cardter anticiclico do RFS, Santos e Bitten-
court (2023) defendem que a infroducdo de
um piso e um feto flexivel para crescimento de
despesas (0,6% a 2,5%) representa um razo-
Gvel componente anticiclico. Em contraponto,
Lisboa et al. (2023) alertam para o risco de um
vigs prociclico. Os autores argumentam que
aumentos de receita poderiam exigir eleva-

¢des nas despesas obrigatérias, como satde
e educacdo, que mais a frente precisariam ser
corfadas em caso de queda na receita. Ou
seja, despesas aumenfam no crescimento e
diminuem na recessdo, em vez de contrabo-
lancearem o ciclo.

O GCrdfico 1 elucida a nova regra de cresci-
mento real das despesas esfabelecidas pelo RFS.

Grafico 1 - Regras de crescimento das despesas RFS

1,75%

1,25%

0,6%

Crescimento real da despesa (%) —»

Limite méaximo:

2,5% a.a

Limite minimo:

0,6% a.a

-1,0% 0,0% 1,0%

Crescimento real da receita (%) —

= Crescimento da despesa,
cumprida a meta

2,0% 2,5% 3,0%

4,0% 5,0% 6,0%

Crescimento da despesa,
nao cumprida a meta

Fonte: Brasil (2023d).

Nessa perspectiva, a nova regra determina
aumentos reais da despesa priméria em qual-
quer caso, com um minimo de 0,6% e maximo
de 2,5% em relagdo a despesa do ano ante-
rior. Além disso, os aumentos serGo proporcio-
nais a /0% do aumento real das receitas pri-
madrias, em caso de cumprimento da meta, ou
a 50% em caso de descumprimento.

4.1.2. Principais criticas ao RFS

O RFS tem sido alvo de criticas, conforme
apontado por autores como Lisboa et al. (2023)
e Nascimento e Venturini (2023), que indicam
que ele ndo assegura a sustentabilidade da
divida publica a longo prazo. Segundo esses
autores, o retomno das regras de reajuste das
despesas obrigatérias compromete as metas
de superdvit primario, dificullando o controle
fiscal eficiente.

lisboa et al. (2023) alertam que o cresci-
mento vegefafivo das despesas obrigatérias
tende a suprimir o espaco fiscal disponivel.
Além disso, Mendes e Costanzi (2024) obser-
vam que a flexibilidode excessiva nas mefas de
resulfado primdrio permite manobras fiscais que
podem ampliar as despesas além do esperado,
o que afefa negativamente a credibilidade do
ajuste fiscal.

Outro aspecto levantado por Mendes e Cos-
tanzi (2024) é que o limite de crescimento de
2,5% das despesas primarias é considerado
insuficiente para reduzir a relagdo despesa
publica/PIB ao longo do tempo, mantendo
alfos niveis de despesas publicas. Dessa forma,
Mendes e Costanzi (2024), no mesmo sentido
que Nascimento e Venturini (2023), apontam
que o governo pode enfrentar dificuldades em
cumprir os limites de despesas estabelecidos, o
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que geraria pressdo por flexibilizacdes, como
ocorreu no caso do Teto de Gastos.

Por fim, Schymura (2023) e Llisboa et al
(2023) mencionam a dlia incerfeza nas pro-
jecdes de receita necessdrias para cumprir as
mefas do arcabougo, o que pode gerar frustra-
¢do de expectativas.

4.1.3 Principais apontamentos positivos

De acordo com Nascimento e Venturini
(2023), o RFS fem sido destacado por sua flexi-
bilidade no ajuste fiscal, por conta da banda de
crescimenfo de despesas entre 0,6% e 2,5%,
em fermos reais, permitindo que o govermno
ajuste seus gostos conforme as variagdes do
ciclo econdmico. Ainda segundo os autores,
essa flexibilidade é considerada essencial para
que o pais consiga adaptar suas politicas fiscais
a diferentes cendrios econdmicos.

Além disso, Nascimento e Venturini (2023)
afirmam que o RFS esfimula o investimento
publico ao assegurar um piso minimo de recur-
sos, corrigido pela inflagdo. Essa medida, con-
soante os autores, profege os investimentos em
dreas como infraestrutura de cortes orcamentd-
rios durante periodos de ajuste fiscal.

Carvalho [2023) ressalta que o RFS corrige
as limitagdes impostas pelo antigo Teto de
Gastos, ao infroduzir uma maior flexibilidade

para gastos essenciais, como satde e educa-
¢do. Segundo o autor, essa flexibilidade pro-
move uma gestdo mais eficiente das finangas
publicas, evitando os entraves criados pelo
regime anterior.

Além disso, Weiss e Avila (2023) argumen-
fam que o RFS confribui para a estabilidade
macroecondmica ao evifar ajustes fiscais que
aprofundam recessdes, proporcionando mais
flexibilidade para lidar com crises econdémicas
sem comprometer o equilibrio fiscal. Carvalho
(2023) complementa essa andlise ao afirmar
que o RFS fambém estimula o crescimento
econdmico, ao possibilitar gastos anticiclicos
e manter o controle sobre a divida publica,
criando, assim, um ambiente mais favordvel ao
desenvolvimento de longo prazo.

4.2. Andlise quantitativa

Em complemento, esta parte da pesquisa
visa afender ao ferceiro e ao quarto objetivos
especificos.

No que se refere ao terceiro objefivo, o Gré-
fico 2 demonstra a representatividade das des-
pesas discriciondrias da MB em comparagdo
as despesas obrigatérias da Unido (RP1). A
andlise tem como enfoque entender a relagdo
enfre as duas variaveis dado que o aumento
da segunda pode comprimir a primeira.

Grdfico 2 - RP1 nominal Uniio x Despesas discricionarias MB.
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Fonte: EFlaborado pelo autor (2024).
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Em primeira andlise, observarse a tendéncia
de queda percentual das despesas discriciond-
rias da MB a partir do ano de 2017 (primeiro
ano do Teto de Gastos), com leve aumento de
2020 para 2021 e posteriormente quedas até
2024. No que tange ao RP1 da Unido, verifi-
carse crescimento continuo, o que comprova o
alertado por lisboa et al. (2023) e Mendes e
Costanzi {2024) no que tange ao crescimento
vegefafivo das despesas obrigatérias da Unido
e a supressdo das discriciondrias de suas UO,
com continvidade sob o RFS.

4.2.1 Limitacdo de dados pés-RFS e Projecoes

Com a finalidade de cumprir o quarto obje-
fivo especifico da pesquisa, a presenfe secdo
seré composta de:

a) andlise da representatividade histérica
dos despesas discriciondrios da MB em

relacdo as da Unido, a fim de delimitar
percentuais de correcdo a serem apli-
cados nas projecdes das despesas da
Unigo realizadas pelo PLDO 2025 e
por Mendes e Costanzi (2024);

b) andlise das projecdes préRFS (ARIMA)
em comparagdo com as que levam em

conta a nova regra fiscal (PLDO 2025 e
Mendes e Costanzi (2024); e

c) aplicagdo do feste t pareado, a fim
de verificar, estatisticamente, a existén-
cia de diferencas significativas entre os

dados ARIMA e os demais.

4.2.1.1 Percentual de despesas discriciondrias
Marinha/Unido

O Grdfico 3 apresenta o percentual de des-
pesas discriciondrias RP2 e 3 da MB em relagao
as da Unido, ao longo dos dltimos 24 anos.

Grdfico 3 - Percentual Marinha/Unido RP 2 e 3
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Fonte: Flaborado pelo autor (2024).

Consfafase que o orgamento das despe-
sas discriciondrias da MB obteve, na maioria
dos dltimos 24 anos, percentuais superiores @
1,50%, com excecdo dos anos de 2020 e

2021, impactados pela Pandemia do COVID-

Ano

19. Com excecdo destes dois anos, o menor
percentual é de 1,57%, de 2024, ano de
vigéncia do RFS. Além disso, observa-se uma
tendéncia de queda percentual nos Ultimos trés
anos.
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Em complemento, ressaltase que a série
histérica n&o apresentou outlier e que a média
(2,15%) dos anos analisados apresentou valor
proximo & mediana (2,08%). Assim, a fim de
possibilitar estimativas criveis e que possam
tfrazer inferpretagoes coerentes, os percentuais
a serem utilizados para correcdo de despesas
discriciondrias da Unido, com o fito de estimar
as da MB, serdo os de 2,15% (média de 24
anos) e 1,57% (propor¢ao de 2024).

A despeito da tendéncia decrescente e dos
valores inferiores & média nos Ultimos 5 anos,
optouse pela utilizagdo desse percentual por
denotar prudéncia e certa projecdo ofimista.
Em contrapartida, o percentual mais recente
de 2024 serd capaz de demonstrar projecdes
que levam em conta a manutengdo das atuais
condicdes. Desse modo, a utilizacdo dos dois
percentuais frard robustez as andlises.

4.2.1.2 Projecdes ARIMA, PLDO 2025 e Mendes
e Costanzi (2024)

Inicialmente, a projecdo ARIMA (1,2,1),
em comparag@o aos demais modelos festa-

dos, apresentou melhor ajuste aos dados das
despesas discriciondrias da MB, em termos
reais, dos anos de 2017 a 2023, anos de
vigéncia do Teto de Gastos.

Adicionalmente, para servir de comparo-
¢Go, as despesas discriciondrias da Unidgo
estimadas pelo PLDO 2025 e pelo relatério
de pesquisa de Mendes e Costanzi (2024)
foram corrigidas pelo IPCA projetado pelo
BACEN e multiplicadas pelos percentuais
delimitados na secd@o anterior.

O Grdtico 4 apresenta as projecdes em
termos reais das despesas discriciondrias
RP2 e 3 da MB para os anos de 2025
a 2028, além de demonstrar o piso de
75%, que representa o nivel minimo de
despesas discriciondrias  necessérias  ao
funcionamento regular da administragdo
piblica, conforme o § 2° do art. 7° da LC
200/2023, com base no ano de 2024 e
corrigidos anualmente a 2,5% (percentual
méximo de evolugdo das despesas segundo

o RFS).

Grdfico 4 - Comparacdo entre projecdes de despesas discriciondrias da MB
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Em andlise oo grdfico, verifica-se em linha
destacada na cor laranja, a tendéncia decres-
cente projetada pelo ARIMA, que representa
o comportamento das despesas sem a imple-
mentacdo do RFS. Ressalta-se que, com exce-
¢@o & projecdo de 2,15% do PIDO 2025,
as demais projecdes apresentaram fodos os
valores inferiores ao ARIMA, o que denotfa
decréscimo com a implementacdo da nova
regra fiscal.

Sob essa dtica, verificase que a projecdo
de 2,15% do PLDO 2025 foi a mais ofimista,
porém para o ano de 2028, mesmo ela, se
aproxima do piso de /5% e da projegdo reali-

zada por Mendes e Costanzi (2024).

Outro ponto relevante, é que para os anos
de 2027 e 2028, todas as projecdes apre-
senfam valores inferiores aos projefados pelo
ARIMA, o que demonstra a compressdo das
despesas discriciondrias infensificando-se.

Em atencdo & linha de piso de 75%, cons-
fafa-se que a partir de 2027, trés das quatro

projecdes realizadas apresentam valores infe-
riores ao minimo esfabelecido pelo RFS, o que
pode frazer desafios adicionais ao planeja-
mento estratégico da MB e o desenvolvimento
de agdes que foquem na eficiéncia do gasto.

4.2.1.3 Aplicacdo do teste t pareado

Para possibilitar a comparacdo estatistica
do ARIMA com as demais projecdes, efetuou-
-se o feste t para amostras dependentes, com a
seguinte hipdtese nula:

a) H, (Hipotese Nula): Nao ha diferenca
significativa entre as médias das proje-
¢des comparadas (ARIMA e cada uma
das outras projecdes). Ou seja, a média
do projec@o ARIMA é estatisticomente
igual & média da outra projegdo.

Nessa perspectiva, a Tabela 2 demonstra
0s quatro testes realizados, sua estatistica teste,
pvalor e a existéncia ou néo de diferenca sig-
nificativa, considerando um infervalo de con-

fianca de 95% .

Tabela 2 - Aplicacdo teste t pareado ARIMA x Projecoes pos-RFS

Comparacdo Estatistica teste p-valor Diferenca significativa?
ARIMA x 2,15% PLDO 2025 0,847 0,459 Néo
ARIMA x 2,15% Mendes e Costanzi (2024) 10,190 0,002 Sim
ARIMA x 1,57% PLDO 2025 7,851 0,004 Sim
ARIMA x 1,57% Mendes e Costanzi (2024) 15,202 0,0006 Sim

Fonte: Flaborado pelo autor (2024).

A partir dos festes consfato-se que, ape-
nas na projecdo de 2,15% PLDO 2025, ndo
houve diferenca significativa. Para as demais,
os festes realizados apresentaram diferencas
significativas entre dodos pré e posRFS.

No que tange aos dados do PLDO 2025,
a alferné@ncia se deve unicamente ao percen-
tual utilizado, sendo este um fator exdgeno
ao planejamento esfratégico orcamentdrio da
MB, conforme ressalta Oliveira Junior (2018).

Por outro lado, lisboa et al. (2023) cha-
mam aten¢d@o para as inconsisténcias de pro-

jecoes realizadas pelo Governo Federal, apre-
senfando uma série de despesas obrigatorias
subestimadas.

Nessa perspectiva, apesar de ndo significa-
tivo no caso do PLDO 2025, o RFS demonstra,
em todos os cendrios, alteracdes guantitativas
em relagdo & regra anterior, afetando negati-
vamente o comporfamento das despesas dis-
criciondrias da MB. Ressalta-se que esse fafo,
pode ndo depender unicamente da imple-
mentag@o da LC 200/2023, a exemplo do
que ocorre com oufras determinagdes legais e
constitucionais | estudadas nesta pesquisa.
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Complementarmente, destacase que os
fr&s cendrios remanescentes, além de demons-
frarem alferagdes quantitativas negativas em
relagdo aos dados do ARIMA, apontaram dife-
rengas significativas de acordo com os festes
estatisticos realizados. Nesse contexto, fica
evidenciado o impacfo negativo no montante
das despesas discriciondrias da MB, a partir
da implementagd@o do RFS.

4.3 Discusstio apos andlise qualitativa e
quantitativa

Inicialmente, a incerfeza sobre a previsdo
de receita no RFS, como apontado por lisboa
et al. (2023), pode gerar impactos no orca-
mento da MB, particularmente em projetos de
longo prazo. Nascimento e Venturini {2023)
explicam que, como o RFS vincula o cresci-
mento das despesas ao aumento da arrecada-
¢do, qualquer desvio nas projecdes de receita
pode acarretar bloqueios e contingenciamen-
fos inesperados. Essas limitagdes apresentam-
-se como desafio a programas de longo prazo,
que requerem previsibilidade orcamentéria
durante todo o ciclo de vida, o que tende a
impactar o planejamento orgamentario da MB.

Ademais, a priorizagéo dada pela Uniéo a
sefores sociais, como satde e educacdo, além
das despesas com emendas impositivas, cujos
dispéndios tém crescimentos vinculados ¢
receita, pode impactar o orgamento destinado
& Defesa. Conforme apontado por Carvalho
(2023), o RFS da& prioridade a esses sefo-
res protegidos por lei, o que pode reduzir o
espaco orcamentdrio para outras dreas. Desse
modo, mesmo em cendrios de crescimento de
arrecadagdo, a “competicdo” por recursos
pode limitar a alocagdo de créditos orcamen-
tarios & MB.

Além disso, a compressdo das despesas
discriciondrias imposta pelo crescimento das
despesas obrigatérias da UniGo  representa
outro desafio critico. De acordo com Mendes
e Costanzi (2024), o aumento das despesas
obrigatérias tende a reduzir o espago fiscal
disponivel para as despesas discriciondrias, o
que pode impactar diretamente a capacidade
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de manutencdo e funcionamento da Forca,
além de afingir gasfos com projefos esfratégi-
cos (RP 3).

Sob esse aspecto, a avaliag@o quantitativa
demonstrou uma tendéncia de compressao das
despesas discriciondrias, com possibilidade
de queda abaixo do piso de 75% estabele-
cido pela LC 200/2023, a partir de 2027.
Além disso, alteracdes quantitativas negativas
foram observadas, sendo que na maioria dos
cendrios constatou-se diferencas significativas
entre o Tefo de Gasfos e a nova regra fiscal.

Diante desses fatores, os desafios orcamen-
tarios da MB com o RFS reforcam a necessi-
dade de uma gestdo orcamentdria e execugdo
financeira eficientes e adaptéveis s flutluagdes
de receita e & reduc@o das despesas discricio-
narias.

Nesse aspecto, a busca por alternativas
de financiamento acaba se impondo & MB.
A limitagdo orcamentdria provocada pelo RFS
pode exigir que a instituicdo explore fontes
alternativas de recursos adicionais, como doo-
cdes, convénios, transferéncias de outros entes
da federacdo, além da utilizacdo de receitas
proprias geradas por Instituicdes de Ciéncia
e Tecnologia (ICT) e dos estabelecimentos de
ensino militares federais, conforme elencado
pela LC 200/2023, em seu art. 4°, § 2°. A
exemplo disso, no ano de 2024 foram criadas
AQ especificas para fais gastos, j& menciona-
dos nesta pesquisa.

Em conclusdo, a MB pode vir a se beneficiar
da flexibilidade e da garantia de investimentos
minimos proporcionados pelo RFS, entretanto
pode enfrentar restrigdes significativas em suas
despesas discriciondrias, especialmente em
momentos de baixo crescimento econdmico ou
ajuste fiscal rigoroso.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como obijetivo principal
analisar o impacto do RFS no orcamento da
MB, comparando-a com o regime estabe-

lecido pela EC 95/2016 (Teto de Gastos).

Além disso, buscou-se avaliar os dados orco-
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mentdarios da MB e identificar as possiveis con-
sequéncias para as despesas discriciondrias.

O primeiro obijetivo especifico foi atingido
ao se realizar uma andlise comparativa das
principais mudancas enfre a EC 95/2016 e
a LC 200/2023, apresentando-se um quadro
com as principais diferencas, como destaque
cita-se a flexibilizagdo para aumentos de des-
pesas em fermos reais.

No que se refere ao segundo obijetivo espe-
cifico, as crificas e apontamentos positivos da
literatura demonstraram que, apesar de propor-
cionar mais adaptabilidade a diferentes ciclos
econdmicos, o RFS pode gerar incerfezas no
planejamento orcamentério, especialmente em
momentos de recessGo, o que pode impactar
negativamente as despesas discriciondrias.

No que tange ao ferceiro objetivo, iden-
fificouse um decréscimo das despesas dis-
criciondrias da MB em relagdo as despesas
RP1T da Unido, que apresentaram crescimen-
fos continuos entre 2017 e 2024. A andlise
comprovou os reflexos negativos nas despesas
discriciondrias da MB, ocasionados pelo cres-
cimenfo vegetativo das despesas obrigatorias
da Unido, que demonstraram continuidade

sob o RFS.

Em relogdo ao quarto obiefivo, a andlise
dos projecdes evidenciou possiveis alteragdes
quantitativas significativas nas despesas discri-
ciondrias para os proximos anos, em compar-
ragdo & regra anterior. As previsdes baseadas
nos dados do PIDO 2025 e do estudo de
Mendes e Costanzi (2024) confirmam uma
tendéncia de queda nas despesas discricio-
ndrias da MB, com compressdo orcamentdria
potencialmente se infensificando o partir de
2027. Os fesfes estatisticos confirmaram que
essas alteragdes sdo significativas em quase
todos os cendrios analisados.

Em conclus@o, a pesquisa demonstra que o
RFS trouxe uma nova dindmica ao orgamento
da MB, com vantagens de flexibilidade, mas
também com desafios para a gestdo das despe-
sas discriciondrias. Dessa maneira, a pesquisa
demonstrou que a nova regra fiscal impacta

negativamente as despesas discriciondrias da
MB, ceteris paribus, fato que pode frazer deso-
fios futuros ao planejamento orcamentario da
Forca. Em vista disso, o estudo teve como limi-
tacdo a auséncia de dados de um ano fiscal
fechado posRFS, além de que decisdes politi-
cas ou oufros componentes exdgenos podem
influenciar previsdes orgamentérias e fiscais.
Estudos futuros poderdo aprofundar a andlise
sobre os impactos dessas alteracdes negativas
ao planejomento estratégico da Forga, a busca
por alternativas de financiamento, bem como
avaliar a implementagdo de um orcamento
impositivo que favorega a Defesa Nacional.

NOTAS

Link para acesso aos dados utilizados na pesquisa e scripts implemen-
tados: https://drive.google.com/drive /folders/1YzB3NZ3WHtoHNVCr-
ICtZMXPxuRYyVDIe?usp=share_link
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0 CAIO E A PROFISSIONALIZACAO PERMANENTE
DOS OFICIAIS INTENDENTES DA MARINHA:
UM OLHAR SOBRE A INTENDENCIA

E AS OPERACOES NAVAIS

Capitdo de Fragata (IM) Marcello José Gomes Loureiro!

RESUMO: Se aos executivos de qualquer empresa de grande porte se exige um vasto preparo, para a Marinha, que & uma insfituigdo muitas
vezes maior, que é uma empresa cujo balanco s se faz em combate, que sG é efetivamente testada nessa ocasido, [...] a necessidade de

dirigentes altamente preparados é maior ainda.?

Palavras-chave: Formagdo profissional; Oficial Intendente; Operacdes Navais

1. INTRODUCAO

17 de dezembro de 1973, 11 horas,
Rio de Janeiro. No auditério da Diretoria de
Ensino da Marinha, no uniforme 5.5, o Diretor
de Pessoal Militar da Marinha, o Diretor de
Ensino e o Diretor de Intendéncia da Marinha,
reuniam-se para saudar os Oficiais concluintes
do Curso de Aperfeicoamento em Infendéncia

(CAIO) da Turma 04/1973.

O Capitdo-Tenente (IM) José Anténio Des-
fri Lobo, como representante dos formandos,
proferia uma “oracdo” alusiva & celebracao,
ao que lhe respondia o entdo Capitdo de
Corveta (IM) Octavio Mello de Almeida Filho,
Encarregado do Curso.® Na sua oragdo, apds
oferecer uma andlise da conjuntura militar aos
presentes, o Comandante Mello sublinhava
que "apoiar com adequado abastecimento é
a parficipagéo da Intendéncia e ela tem que
estar preparada para apoiar a Grande Mari-
nha”. Mais adiante, o orador anunciava que,

Oragdo do Capitdo de Corveta (IM) Mello..., op. cit.
Ao que parece, quatro furmas efetivamente ocorreram.
NOMAR, 1973.

o A W N —

Capitdo de Fragata (IM), é Professor de Histéria da Escola Naval.
Oragdo do Capitdo de Corveta (IM) Mello, Encarregado do CAIO, por ocasiéo da formatura da Turma 04/1973.
O CC (IM) Mello alcangou o dltimo posto do Corpo de Infendentes da Marinha, sendo, portanto, Vice- Almirante (IM).

no CAIO de 1974, haveria uma profunda alte-
ragdo fazia anos almejada: o curso feria um
curriculo extenso, com uma duracdo de cerca
de um ano, cumprida em regime de tempo
infegral. Fundado nessas novas condices,
asseverava entdo que "o curso pode rivalizar,
sem favor algum, com cursos de finalidades
semelhantes, por ventura existentes, em qual-
quer Marinha do mundo”.*

Em 1973, cinco turmas foram previstas
para que o CAIO fosse aplicado aos Capi-
tGes-Tenentes, Capitdes de Corveta e Capitaes
de Fragata que ainda ndo o tinham cumprido.®
Na primeira turma, 23 oficiais concluiram o
CAIO. Mas, ao fim desse ano, esperava-se
capacitar cerca de 110 Oficiais Infendentes.®
De fato, ao menos desde 1970, a Marinha
percebera como “indmeros Capitdes-Tenentes
do CIM estdo chegando ¢ faixa de Capitdo
de Corveta sem possuirem o Curso de Aper-
feicoamento de Infendéncia que constituiu
clausula de acesso”. Assim, o ano de 1973
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se desfacava pelo esforgo de correcdo dessa
situacdo.”

No ano seguinte, contudo, promoviase a
profunda alteragdo na concepedo do CAIO, em
conformidade com o ato de aprovagdo 009, de
21 de fevereiro de 1974, do Direfor de Ensino
da Marinha.® Embora seu nome fosse conser-
vado — CAIO — as modificacdes eram tamanhas
que seria possivel considerar que se trafava
mesmo de um novo curso, sem precedentes na
Intendéncia da Marinha do Brasil. De antemdo,
o curso agora contava com curriculo extenso,
dividido em grandes dreas, e se torava anual.
Em 1974, deveria ter 40 semanas, com cerca
de seis horas de aula por dia, em regime de
dedicacdo integral, fanto por seus alunos, como
pelos docentes.” A previsdo era que se matricu-
lassem cerca de 25 alunos, houvesse uma secre-
faria administrativa, um  oficial encarregado,
biblioteca, servigo de mimedgrafo e apostilas. '°
Por ocasido da formatura da Turma 2/1973,
o Comandante Tangari, referindose &s altera-
¢oes previstas para o0 ano seguinte, sinfetizava-
-as como uma necessidade invencivel ou, como
nomeou, “a mola do progresso”. "

2. O CONTEXTO

Essa necessidade invencivel de profissio-
nalizagdo e especializacdo cada vez mais
avancada dos Oficiais Intendentes era mesmo
uma realidade incontornével ao menos desde
a Segunda Guerra Mundial. A guerra houvera
demonstrado a centralidade de uma logistica,
agora planetéria, mormente em funcdo da
experiéncia da Campanha do Pacifico.

Nos anos seguintes, no contexto da Guerra
Fria, a corrida armamentista se acelerou. No
final da década de 1950, a Unido Soviética
langava o primeiro missil balistico intercontinen-
fal; em pouco fempo, esses misseis agregaram
dimensdes estratégicas as funcdes tdaticas, j@
que dispunham de alcance de mais de 5.000
km. Em 1954, os Estados Unidos lancavam o
primeiro submarino com propulsdo nuclear, o
USS Nautillus. Mas em abril de 1960, um sub-
marino de propulsdo nuclear norte-americano
realizava a primeira viagem de circum-nave-
gagdo do globo. Nesse momento, os navios
de propuls@o nuclear proliferavam e eram rea-
lidade nas principais marinhas do mundo. As
fransformagdes tecnoldgicas eram evidentes. '?

No Brasil, pela experiéncia derivada da
Segunda Guerra, prevaleceu uma  preocu-
pacdo concemente & guerra anfissubmarino.
Apds 1945, a Marinha recebeu diversos meios
navais que exigiram uma afengdo constante
com sobressalentes e com uma gestdo logistica
compativel com as variadas fransformagdes
fecnolégicas em curso. Por exemplo, @ na
década de 1950, a Marinha recebeu os Cru-
zadores Tamandaré e Barroso. Além de sub-
marinos, incorporou as 10 corvetas da Classe
Imperial Marinheiro, construidas na Holanda; 4
naviosfransporte de tropas classe Custédio de
Mello, fabricados no Japdo; e 5 navios hidro-
gréficos, em 1957, encomendados também
no Jap&o e no Arsenal de Marinha do Rio de
Janeiro."® Sobretudo, os cruzadores demanda-
ram “grande quantidade de sobressalentes, [e]
obrigaram a Marinha a fazer uma reorganizo-
cdo das atividades da Intendéncia”. '

7 Oficio (urgente) n° 1169 de 07 de dezembro de 1970, do Ministro da Marinha ao Diretor-Geral do Pessoal da Marinha, sobre o

Curso de Aperfeicoamento de Intendéncia para Oficiais.

¢  ALMEIDA FILHO, Octévio Mello de. “O aperfeicoamento do Oficial Intendente”, in Revista Maritima Brasileira, ano XCIV, 2° Trimes-

tre/1974, p. 48.

9 |dem.

19 Ponderacdo da Diretoria de Ensino da Marinha acerca da transferéncia das instalagdes do CAIO da DEnsM para o AMR, s/data

[19722], p. 1.

""" Oragdo do Comandante Tangari para a Turma 2/1973 do CAIO.

12 CESAR, William Carmo. Uma histéria das Guerras Navais: o desenvolvimento tecnoldgico das belonaves e o emprego do Poder Naval

ao longo dos tempos. Rio de Janeiro, 2013, pp. 361-365.
13 lbidem, p. 353.

14 Depoimento concedido ao Projefo de Histéria da Intendéncia. Acervo: Diretoria de Administracdo da Marinha, Rio de Janeiro (RJ),
junho de 2010, apud Histéria da Infendéncia da Marinha: do ingresso da 1° turma de Intendentes na Escola Naval aos dias atuais. Rio

de Janeiro, 2014, p. 27.
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Essa reorganizagdo avangou em 1952,
Nesse ano, houve a fusdo do Corpo de Inten-
dentes Navais e do Quadro de Contadores
Navais, unidos a partir de entdo no Corpo de
Infendentes da Marinha.'> Além disso, nesse
mesmo ano, uma comissdo de oficiais, lide-
rada pelo Almirante Gastdo Motta, viajou aos
Estados Unidos para conhecer os modos de
abasfecimento praticados naquela Marinha.
Cragas a fal experiéncia, a Reforma Gastdo
Motta péde oferecer ao Brasil um programa
de reformulacdo da estrutura institucional dos
6rgdos de Infendéncia, bem como uma
proposta concernente & formagdo profissional
dos Oficiais Intendentes.'® A propria criagdo
da Diretoria de Intendéncia da Marinha (DIM),
pela lei n° 1.658/1952, em substituicao &
Direforia de Fazenda, enquadra-se nesse cend-
rio e revela a preocupag@o com as matérias
de Intendéncia, j& que enumerava um conjunfo
alargado de atividades complexas e, de cerfo
modo, interconectadas.'”

Em 1960, ingressava na Baia de Gua-
nabara o Navio-Aerddromo  ligeiro Minas
Gerais.'® De 1959 a 1972, foram recebi-
dos quase 15 navios da classe Fletcher e da
classe Sumner Wells FRAM II. A incorporag@o
de novos meios impactava, por decorréncia, @
gestao logistica. Como sabemos, o processo &
incessante: na gest@o ministerial do Almirante
Rademaker, o Brasil assinava um contrato com
a Alemanha para aquisic@o de quatro navios
varredores, classe Schultze. Comecaram tam-
bém os entendimentos internacionais para a
construgdo de naviosescolta, do tipo Fragata.

Mas a década de 1960 foi também mar-
cada por uma nova dindmica orcamentdrio-
financeira. A lei n® 4.320, de 17 de marco de
1964, conhecida como “lei do empenho” ou
"lei do direifo financeiro”, ndo apenas definia a

relevancia de um controle de receitas e despe-
sas, mas também fixava uma definicdo juridica
para o “empenho”, traduzido basicamente por
uma “obrigagdo de pagamento pendente”
por parte do Estado (art. 58), ndo podendo
exceder o “limite de créditos concedidos” (art.
59). Tratava-se de uma imensa inovagdo para
o funcionamento das finangas publicas do
pais. Em 1967, no mesmo sentido, a fim de
promover uma organizagdo para a execugdo
orcamentdria, bem como assegurar melhor
continuidade administrativa, o govemo federal
adotou o Orcamento-Programa, um instrumento
de planejomento orcamentdriofinanceiro. A
Marinha, na prética, j& dispunha suas finangas
a partir do metodologia de um Plano Diretor
desde 1963."7 Em face dessas novas cinemd-
ticas, decidiuse estabelecer em 1969 uma
nova especializacdo para farefas desse cariz
na Marinha: a Diretoria de Administracéo da
Marinha foi ent@o criada para a gestao finan-
ceira do Ministério da Marinha, bem como
para o desenvolvimento de seu Plano Diretor.?°

No infcio da década de 1970, foram rece-
bidos os primeiros submarinos da classe Obe-
ron, renomeados para classe Humaitd. Quatro
fragatas classe Niferdi foram encomendadas
no estaleiro briténico Vosper (Southampton) e
foi iniciada a construgdo de duas semelhantes
no Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro, que
posteriormente seriam  batizadas como  Inde-
pendéncia (1979) e Constituigdo (1980).!
Nao se trafova apenas do recebimento de
novos meios, sendo de incorporar e aprender
novas fecnologias: a guerra ingressava na era
do missil, do computador tético e da difusdo
de meios com propulsdo nuclear.??

Em suma, em face da composicéo da forca
naval com meios de fipologias e origens i&o dis-
tintas, além de um vasto arsenal de armamentos

15 Histéria da Intendéncia da Marinha, op. cit., p. 36. De fato, tal fusGo estava prevista G pela lei n° 1.531-A, de 29 de dezembro de

1951.

16 Depoimento concedido ao Projefo de Histéria da Intendéncia..., op. cit., p. 30.

17" Histéria da Intendéncia da Marinha, op. cit., pp. 35-55.
18 Adquirido em 1957.

19 Histéria da Intendéncia da Marinha, op. cit., p. 64.

2 Histéria da Infendéncia da Marinha, op. cit., p. 60.

21 FROTA, Guilherme de Andrea. Quinhentos Anos de Histéria do Brasil. Rio de Janeiro: Biblioteca do Exército, 2000, pp. 714-718.
2 Oragdo do Capitdo de Corveta (IM) Mello, Encarregado do CAIO, por ocasido da formatura da Turma 04/1973.
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e equipamentos, os desafios para a Infendén-
cia eram enormes, e a reformulacdo do CAIO
procurava fambém fazer frente a esse complexo
contexto.

3. OS CURSOS DE INTENDENCIA
ANTERIORES AO CAIO DE 1974

No inicio da década de 1960, pelo aviso
n® 0874, de 1961, os cursos para Oficiais
Infendentes se dividiam do seguinte modo:
1) cursos de adestramento, para Primeiros e
Segundos-Tenentes, desembarcados e lotados
na sede, mas sem prejuizo do servico; 2| curso
expedito bdsico, para a mesma faixa de anfi-
guidade de oficiais, voltados para o Sistema
de Abastecimento da Marinha, Administracdo
e Execucdo financeira e Técnica de Abasteci-
mento; 3) cursos de especializacdo para Capi-
iGes-Tenentes “modernos” e Primeiros-Tenentes
desembarcados e lotados na sede, nas dreas
de Estatistica (na Escola Nacional de Estatis-
fica) e de Administracdo Publica e Contabili-
dade (na Fundagdo Getilio Vargas); e 4] o
Curso de Atudlizagéo para Oficiais Intenden-
fes, a principio dirigido a CapitdesTenentes e
Capitaes de Corveta, mas por vezes a Capi-
iGes de Fragafa. Esse curso de atualizacdo,
que na verdade existia desde 1957, era cha-
mado cologuialmente de ATL e se destinava
a oficiais que servissem no antigo edificio do
Ministério da Marinha ou nas suas proximido-
des. Importa ressaltar que tal curso deveria ser
realizado sem prejuizo ao servico, com aulas
que ocorriam duas vezes por semana. Estava
dividido em distintas dreas de atualizacdo:
"organizagd@o e funcionamento dos Servicos
de Intendéncia da marinha Norte-americana e
estudo comparativo com a Marinha do Brasil;
Sistema de abastecimento: Técnica de Armaze-
nagem; Técnica de Abastecimento; Administra-
cdo Financeira das Marinhas Norte-americana
e do Brasil e respectiva execucdo e fiscaliza-

¢Go orgamentaria; Organizagdo racional do
trabalho; Conhecimentos bésicos de Logistico;
Embarque e carregamento”; além de “outros
assunfos de interesse, medianfe a aprovagdo

da Diretoria de Pessoal da Marinha” .4

Em 1969, esses cursos passaram por refor-
mulagdes. A partir de enfdo, classificavam-se
de duas maneiras: Curso de Aperfeicoamento
para Oficiais Intendentes [CAQI] e Cursos
Especiais (CEQI). O CAQI, sob a responsabi-
lidade da DIM, era de cardter compulsério e
um prérequisito para promogdo a Capitdo de
Corveta, conforme j& preconizado pelo art. 54
do Decreto n°® 59.905, de 30 de dezembro
de 1966. Um indicio de que havia uma cons-
ciéncia compartilhada sobre a necessidade de
atualizacdo constante é o fato de seu ato de
criagdo & prever, como uma das varias fare-
fas do Encarregado do Curso, a proposicao
"ao DGPM [...] de dlteragdes que considerar
necessarias para melhorar o curso”.?> O item
2.8 do mesmo documento prescrevia a neces-
sidade de, anualmente, o curriculo do curso ser
submetido & aprovag@o do DGPM, outro indi-
cio de seu aprimoramento constante. J& os cur-
sos especiais poderiam ser realizados na Mari-
nha ou em instituicdes extra Marinha, em temas
mais especificos e circunstanciados nas dreas
de estfatistica, contabilidade, administracdo e
economia. No inicio da década de 1970,
foram infroduzidas disciplinas que valorizavam
conhecimentos basilares como matemdtica,
informdtica, estatistica e pesquisa operacional.
Mas, ndo custa insistir, nem os Oficiais-Alunos
dispunham de dedicagdo exclusiva aos cursos,
nem tampouco os docentes militares.

De acordo com o Plano de Carreira de
Oficiais de Marinha da época, os cursos de
aperfeicoamento deveriam ocorrer no periodo
compreendido entre o Gltimo ano do posto de
Segundo-Tenente até o dltimo ano do posto de
Primeiro-Tenente.?® Todavia, como consignado

2 ALMEIDA FILHO, op. cit., p. 46; Histéria da Intendéncia da Marinha, op. cit., p. 193.
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acima, no inicio da década de 1970 as
exigéncias do servico impediram que muitos
oficiais, inclusive oficiais superiores, fivessem
cumprido o Curso de Aperfeicoomento.

4. UM PROJETO CLARIVIDENTE

As alteracdes estabelecidas para o CAIO
em 1974 represenfavam ent@o solugdes para
um conjunto de desafios que precisavam ser
superados.”” Em primeiro lugar, o curso alcava
agora a um estatuto inédito, que explicitava
o esforco e o Compromisso da Administracdo
para a profissionalizagdo dos Oficiais Inten-
dentes. Depois, releva referir que, naquela
altura, a distribuicdo dos Oficiais Intendentes
pelas Organizagcdes Militares ndo  harmoni-
zava plenomente a complexidade exigida
pela funcdo com as habilidades do Oficial.
O posto do fitular escalonava o do imediato
ou vice-direfor, dos chefes de departomento e,
na sequéncia, o dos encarregados de divisGo.
Assim, para manter certa correspondéncia de
anfiguidade no organograma de uma orgo-
nizacdo, por vezes Oficiais Intendentes mais
antigos desempenhavam fungdes que ndo exi-
giam um conhecimento técnico coerente com
sua frajetéria. Nao prdtica, oficiais superiores
do Corpo de Infendentes &s vezes exerciam
fungdes que eram préprias de Oficiais Infer-
medidrios ou até subalternos, porque estavam
lotados em uma determinada  organizacdo
militar pelo fato de terem uma anfiguidade
compativel com aquelas dos demais chefes de
departamento. Era necessdrio, porfanto, ave-
riguar os pressupostos e o grau de complexi-
dade das tarefas a serem cumpridas nas mais
diversas organizagdes. Esperavase criar um
conjunto de requisitos necessdrios a defermino-
das funcdes. Contudo, a tarefa era extensa e
ndo poderia ter solugdo célere.

Assim, a curto prazo, estimavase que a
aplicagdo de um questiondrio  elucidativo
pudesse permitir desvelar o perfil das fungdes

em lide, de modo que os proprios oficiais des-
crevessem suas rotinas e dificuldades, sob uma
perspectiva técnica e profissional. A médio
prazo, a prépria reunido dos oficiais no CAIO
poderia contribuir nGo apenas para uma iden-
fificacdo e conhecimento mais aprofundado
dessas fungdes, mas também deveria promo-
ver a capacitacdo profissional adequada para
o desafio delineado. A consolidacdo e andlise
desses dados caberia & Diretoria de Intendén-
cia da Marinha. Desse estudo, resultaria um
mapeamento de conhecimentos exigidos para
as funcdes de Intendéncia na Marinha; se os
Oficiais Infendentes precisassem de algum
reforco, seria possivel organizar cursos expe-
ditos, “por hipdtese administracdo financeira
e de material, pesquisa operacional, contabi-
lidade de custos, auditoria de vérios tipos |...]
efc”.?8

Em segundo lugar, reconheciase que os
oficiais do Quadro Complementar dispunham,
muitas vezes, de formacdo técnica mais abran-
gente, frequentemente até superior aos oficiais
concludentes do curso da Escola Naval. Entre-
fanto, faltavahes uma formacao especifica ou
uma “formacdo de Marinha”. Por razdes ads-
fritas cos itinerdrios de carreira, esses oficiais
do Quadro Complementar dispunham de uma
certa estabilidade mais continua em determina-
dos fungdes. Restava, assim, identificar aque-
las funcdes que se beneficiariom dessa estabili-
dade, destinando-as a esses oficiais.

Em terceiro lugar, restava necessério orga-
nizar melhor o itinerdrio formativo dos Oficiais
Intendentes, com a finalidade de conter uma
"dispersdo de esforcos” na drea do ensino.
Nessa senda, os estudos de logistica — para
consignar um s exemplo — estavam basea-
dos na mesma referéncia bibliogrdfica, seja
no CAIO, seja na Escola de Guerra Naval

(EGN).2

7 Esbogo de ideias e propostas de solugéo para o preparo e aperfeicoamento de oficiais, de 15 de maio de 1973, de autoria do entdo
Capitdo de Corveta (IM) Octavio Mello de Almeida Filho (17 pdginas).

28 |dem.
2 |dem.
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4.1 “Acha-se sintonizado com o que de mais atual existe
no ensino superior”*

Com a criagé@o do novo CAIO, organiza-
va-se melhor a formacdo dos Oficiais Infenden-
tes, de modo que se evifasse “superposicdo
de ensinamentos”.3' A Escola Naval caberia
preparar os oficiais para o desempenho das
funcdes inerenfes aos postos de Segundo-Te-
nente e Primeiro-Tenente e ainda criar as bases
suficienfes para que os oficiais pudessem cur-
sar o CAIO. Ao CAIO competiria a qualifi-
cagdo de oficiais para o desenvolvimento de
farefas compativeis com os postos de Capitdo-
-Tenente, Capitdo de Corveta e Capitdo de
Fragata, sendo imediatamente tipificado como
um curso de pds- graduacdo. A EGN, o ensino
de conhecimentos superiores.

A partir de 1974, o CAIO feria trés ou quo-
fro instrutores, Capitaes Tenentes e professores
civis, mas com mestrado ou doutorado em sua
drea de atuagdo.®? Eles ndo apenas ministro-
riam o curso de aperfeicoamento anual, mas
também ofereceriam cursos infensivos (ou expe-
didos, como atualmente nomeados), conforme
a percepcdo de necessidades da DIM. O
projefo era, porfanto, clarividente e ndo descu-
rava, por exemplo, de as disciplinas do CAIO
corresponderem as  disciplinas reconhecidas
no ambiente académico brasileiro. Para além,
importava que as disciplinas do curso fossem
reconhecidas “pelos 6rgdos do governo do

sefor de educacdo”.??

Em relacdo aos conteldos inerentes &s dis-
ciplinas, foram divididos em quatro grandes
4reas:  Planejamento  econémico-financeiro,
que se fraduzia pelo ensino de “contabilidade
superior”; administracdo financeira na Mari-
nha; andlise de investimentos; planejomento e
técnica de elaboracdo de projefos; e andlise
econdmica de projetos. A segunda grande
drea era a de Méfodos quantifativos para a

% ALMEIDA FILHO, op. cit., p. 53.

Administragdo, discriminada  nos  seguinfes
assunfos: matemdtica aplicada & administro-
¢do; pesquisa operacional; e geréncia de com-
pras e materiais. Oufra drea abrangente era a
Geréncia geral, cujos assuntos cenfravam-se no
estudo de sisfemas; desenvolvimento organizo-
cional; e organizagéo da Marinha. A Gltima
drea era a de Abastecimento, que compreen-
dia os temas infroducdo & logistica e sistema de
abastecimento. De fato, o curriculo do CAIO
era fruto de didlogos insfitucionais com a Funda-
¢ao Getilio Vargas e a Pontfificia Universidade
Catélica do Rio de Janeiro, além de uma inter-
locugdo com Oficiais Infendentes experientes.
Como sintefizou o entdo Comandante Octa-
vio Mello, “é um curriculo que ndo apresenta
exclusivas opinides pessoais, [mas sim] reflete
um pensamento global, com a opiniGo de mui-
fos”.% Ja a bibliografia de referéncia era cons-
fituida ndo apenas por obras em portugués,
mas também inglés e espanhol, “por ndo existir
material diddtico, em nivel semelhante, no ver-
ndculo”. Esperavase remeter textos e resumos
a exalunos e aos demais Oficiais Intendentes
visando-se & sua permanente atualizagdo.®

O documento propositivo fambém se debru-
cava sobre as possibilidades de disseminagéo
e atualizacdo de conhecimentos. Refere, nesse
senfido, os manuais normativos concernentes
aos mais diversos campos da Infendéncio,
porém enfafiza mormente a importéncia da
Revista de Intendéncia. Para que contasse com
mais robustez, deveria haver especial atencao
d sua periodicidade, para que ndo se per-
desse a oportunidade de reflexdo em torno de
uma determinada temdtica de inferesse e de
ocasido. Na mesma direcdo, em funcdo de
sua regularidade, deveria formar um conjunto
de leitores fidelizados que a receberiam por
correio. Em simulténeo, a DIM poderia consti-
tuir uma biblioteca de referéncia para a drea
de Intendéncia.®®

3 Eshogo de ideias e propostas de solugdo para o preparo e aperfeicoamento de oficiais..., op. cit.

2 ALMEIDA FILHO, op. cit., p. 53.

3 Eshogo de ideias e propostas de solugdio para o preparo e aperfeicoamento de oficiais..., op. cit.

% ALMEIDA FILHO, op. cit., p. 53.
3 |dem.
3% |dem.
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Por meio desse conjunto de acdes (emissdo
de textos técnicos, incremento e difusdo da
Revista de Intendéncia, ou ainda pela constitui-
¢ao de uma biblioteca especializadal, os temas
de Intendéncia permaneceriam sendo discuti-
dos, avaliados e apreendidos de tal modo que
se constituisse uma comunidade académica
enfre os oficiais. A pretensdo Ultima era ambi-
ciosa: esperavase que um Capitdo de Mar e
Guerra (IM) tivesse conhecimentos compativeis
com alguém que concluiu um curso de mes-
frado ou de doutorado.®”

Gragas ao preparo cuidadoso dos Oficiais
Infendentes, a DIM poderia executar a lotagao
dos oficiais nas diversas organizagdes milita-
res de modo mais racionalizado, ofimizando
recursos humanos e oportunizando performan-
ces. De maneira notével, o documento propo-
sitivo que desencadeou as alteragdes no CAIO
salienta que era mister selecionar “the right
man in the right place”.%®

5. CONSIDERACOES FINAIS

Embora nenhuma outra alteracdo no Curso
de Aperfeicoamento de Intendéncia para Ofi-
ciais fenha sido t&o disruptiva quanto aquelas
de 1974, ao longo dos anos, a estrutura, o
nome e o curriculo do curso sofreram uma série
de modificagdes. Por exemplo, em 1984, foi
criado o Centro de Instrucdgo Almirante Newton
Braga (CIANB)®*? e nesse mesmo ano o curri-
culo do CAIO foi reformulado, sendo dividido
em dois ciclos, o Bésico [voltado para a ges-
tGo de recursos humanos| e o Gerencial, que
conservava praticamente o ensino dos temas
e dreas presenfes no curriculo antferior.*® Em
1993, o entdo CIANB foi extinto e o curso
passou a ser realizado no Centro de Instrugdo

Almirante Wandenkolk (CIAWJ*!, onde per-

maneceu até 2012. No CIAW, chegou a ser
chamado de Curso de Aperfeicoamento de
Superficie para Oficiais Infendentes (CASOI) e
voltou a ser CAIO em 2005.

Atualmente, por CAIO é conhecido o
curso de 4 meses?? de duracdo, destinado a
Segundos-Tenentes (IM), imediatamente apos
seu regresso da Viagem de Instrugdo, e (QC-
IM] recém egressos do Curso de Formagao
de Oficiais. De fato, o legado do CAIO de
1974 foi assumido pelo Curso de Aperfeicoa-
mento Avancado em Intendéncia para Oficiais
(C-ApAIM). Esse dltimo possui 11 meses de
duracéo?*?, dedicacdo exclusiva e é destinado
aos Primeiro-Tenentes (IM e QC-IM|) no 2° ano
do posto**. Ambos os cursos sdo executados
nas insfalagdes inauguradas em 2016 do
agoradenominado Centro de Insfrugéo e Ades-
tramento Almirante Newton Braga, que atende

pela mesma sigla da antiga OM, CIANB.

A reformulacdo do CAIO, em 1974, foi tao
profunda que praticamente equivaleu ao esta-
belecimento de um novo curso. As condicoes
para profissionalizacdo dos oficiais eram iné-
ditas. Mas, como sabemos, em alguns anos,
os alunos se fornam professores e a qualidade
académica apela ¢ qualidade. Disso depende
o futuro das instituicdes. Tal reformulacd@o ndo
pode ser desvinculada, entretanto, de um con-
junto de fransformagdes operativas e fecnold-
gicas mais abrangentes, experimentadas pela
Marinha a partir do fim da Segunda Guerra
Mundial. Essa conexdo invencivel entre a Infen-
déncia e as operagdes navais estava perfeifa-
mente assenfe na consciéncia daqueles oficiais
que profagonizaram o novo CAIO. Afindl,
como se escreveu naquela altura: “é possivel
se ter a melhor INTENDENCIA para a melhor
MARINHA" 4> algo essencial, i@ que “sem
Infendéncia, ndo hd operacdes navais” . *

7 Eshogo de ideias e propostas de solugdio para o preparo e aperfeicoamento de oficiis..., op. cit.

% Idem.

% Conforme portaria n® 600, de 16 de abril de 1984.
40 Histéria da Intendéncia da Marinha, op. cit., p. 195.

41 Portaria n° 0770, de 21 de dezembro de 1993.

42 Curriculo aprovado pelo Of 10-4/2023, da DEnsM.
4 Curriculo aprovado pelo Of 10-13/2024, da DEnsM.
4 Plano de Carreira de Oficiais (PCO) 2024.

5 ALMEIDA FILHO, op. cit., p. 54 (grifos do autor).

TS

¢ Esbogo de ideias e propostas de solugdo para o preparo e aperfeicoamento de oficiais..., op. cit.
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