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o ano em que o Centfro de Instrucdo e
Adestramento Almirante Newton Braga
completa 10 anos de ativagdo, apre-
sento, com renovado entusiasmo, esta
Edicdo Comemorativa do periédico académico
" . "
Acanto em Revista”.

Nesta /2 Edicdo, a “Acanto em Revista” traz, em re-
levo, a entrevista com o Almirante de Esquadra Marcos
Silva Rodrigues, SecretarioGeral da Marinha, que res-
salta a importéncia da capacitagdo do pessoal, da ges-
iGo do conhecimento e da capacidade de adaptagdo
ao ambiente externo para o sucesso das insfituicoes.

Em seguida, é apresentado um artigo em destaque
elaborado por Oficiais do Departamento de Ensino
do CIANB, que detalha os desafios ao enfrentamen-
to & COVID-19 e as diversas acdes adotadas com
intuito de dar prosseguimento aos cursos de carreira
de podsgraduagdo com menor impacto o processo
ensino-aprendizagem.

Fiel & sua vocagdo de apresentar artigos cientificos
de relevancio para a MB nas dreas de conhecimento
de inferesse do Setor SecrefariacGeral da Marinha
(SGM), a presente edigdo é composta por 5 artigos
selecionados entre os frabalhos de conclusdo do CAIO
2019 e 3 artigos externos.

Além disso, com objetivo de divulgar os cursos e
eventos conduzidos pelo CIANB, tanfo para o publico
inferno — seus clientes — quanto para o piblico exter-
no — seus colaboradores — esta Edicdo traz um bloco
que detalha a missGo, as afividades e os projetos em
andamento.

Por fim, agradeco aos que confribuiram para que o
CIANB tenha alcancado o atual patamar de exceléncia
na capacitagdo dos militares e servidores civis da MB,
promovendo e elevando o nosso lema: “Capacitagdo
para os Desafios da Gestao".

Desejo a todos uma otima leitura.
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“10 ANOS DE ATIVACAO
DO CIANB: NO RUMO CERTO
E A TODO PANO!”

Entrevista com o Almirante
de Esquadra Marcos Silva
Rodrigues, Secretdrio-Geral

da Marinha

Neste ano, o Centro de Instrucdo e
Adestramento  Almirante  Newton  Braga
(CIANB) comemora 10 anos de sua ativacdo,
ocorrida em 29 de sefembro de 2010 com
a presenca do Almirante de Esquadra Jodo
Afonso Prado Maia de Faria, entdo Secretdrio-
Ceral da Marinha e filho do Almirante de
Esquadra Newton Braga de Faria, ilusire Chefe
Naval @ quem a Marinha rendeu homenagem
por meio do nome deste Centro de Instrug&o.

No enfanfo, as raizes mais profundas do
CIANB remontam ao ano de 1974, quando
o Curso de Aperfeicoamento de Intfendéncia
para Oficiais (CAIO), conduzido na Diretoria
de Abastecimento da Marinha na Avenida
Brasil, Rio de Janeiro, teve seu curriculo am-
pliado e modemizado.

Desde entdo, a trajetéria do CAIO, do
Centro de Instrugéo e da capacitagdo dos ho-
mens e mulheres, militares e servidores civis,
que desempenham servicos de Intendéncia
tem se enfrelacado, passando pela ativagdo
do CIANB em 2010, pela inauguragéo das
novas instalacdes em 2016 e chegando,
em 2020, ao Curso de Aperfeicoamento
de Intendéncia Avancado (C-ApAIM), curso
de pos-graduagdo conduzido pelo CIANB

¥ ﬁ
ke . = L
=
- i

em conjunto com a UFR] com 4 dreas de
concentracdo: Administracdo e Auditoria;
Orcamento e Finangas, logistica de Material
e Gestdo da Informacédo.

Para ilustrar esfe momento, quondo se en-
confram as conquistas passadas com as pers-
pectivas futuras deste Centro de Instrucdo, tra-
zemos uma breve entrevista com o Almirante de
Esquadra Marcos Silva Rodrigues, Secretfdrio-
Geral da Marinha, um incentivador da constan-
fe qualificagdo do Oficial Infendente.
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ACANTO

“Os nossos profissionais,
para que possam exercer
suas tarefas, precisam
estar qualificados.

Dessa forma, a palavra de
ordem é capacitagdo com
gestdo do conhecimento.

E nesse contexto que o
CIANB se torna o elemento
chave, principalmente, na
atuagdo do preparo do

|//

NOSSO pPessod

Como o CIANB, que neste ano completa 10
anos de ativagdio, vem contribuido para a con-
secucdo das metas do Setor Secretaria-Geral
da Marinha?

O setor SGM é responsavel pelas as agdes
relacionadas ao orcamento e financas; abas-
fecimento; patriménio imobilidrio, historico e
documental; e controle interno, que afefam
direfamente os Obijefivos Navais delineados
no Plano Estratégico da Marinha. Para a
execucdo dessas tarefas, hd necessidade
de pessoas com o conhecimento adequado
para o exercicio de suas funcdes, tanfo nas
diversas OM de Intendentes, como nas de-
mais Organizagdes Militares existentes em
fodo o Brasil.

Os nossos profissionais, para que possam
exercer suas farefas, precisam esfar qualifi-
cados. Dessa forma, a palavra de ordem &
capacitagdo com gestdo do conhecimento.
E nesse confexto que o CIANB se torna o
elemento chave, principalmente, na atuacéo
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do preparo do nosso pessoal, juntamente
com mecanismos relacionados & inovacdo e
d transmissdo dos conhecimentos adquiridos.
Essa participagao do CIANB na capacitacdo
é fator primordial, pois cenfraliza todas as
acdes necessdrias & formacdo dos nossos
profissionais e na elaboracdo de politicas
afetas ao assunto. Tal dinamica permite que
os militares e servidores civis atuem, cada
vez mais, alinhados com as boas praticas de
gest@o disseminadas pelo Poder Executivo
Federal, bem como aderentes a&s ativida-
des realizados pelas melhores Insfituigdes
Privadas, contribuindo, para que o nosso se-
for alcance a exceléncia no desempenho das
mefas destinadas & Intendéncia da Marinha.

Desde de o inicio de sua gestdio & frente da
Secretaria-Geral da Marinha, o senhor tem
incentivado a estruturacdo da Divisdo de
Apoio & Capacitagdio do CIANB e a Gestdo do
Conhecimento em todo o Setor, qual a impor-
téncia destas iniciativas?

No mundo atual, o sucesso de uma
Organizagdo ou Instituicdo é atrelado a dois
conceitos bésicos: a capacitagdo de seu pes-
soal e a gest@o do conhecimento.

A capacitagdo permite qualificar correfamente
o profissional para exercer suas afividades, de
forma eficiente e eficaz.

A gestdo do conhecimento estabelece o
conjunto de tecnologias e processos visando
apoiar a criogdo, a transferéncia e a aplico-
¢do da capacitagdo nas Organizagdes de
forma perene.

Diante desse cendrio e consciente que
deveriamos  aprofundar  mais esses  dois
conceitos  correlatos,  aproveitamos @
estrutura e a expertise existentes no CIANB
para incrementar, ou mesmo criar, politicas
sislemdficas e dinémicas para  aplicagdo
desses referidos conceifos necessarios &
formacdo dos nossos servidores civis e
militares.
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Assim, a partir de 2019, o CIANB assumiu
um maior profagonismo no assentamento,
na formagdo e no preparo dos nossos
profissionais.

Neste ano, a pandemia do novo coronavirus
COVID-19 impactou diretamente as atividades
escolares. Como o Sr vislumbra a capacitagéo
do Setor no cendrio pés-pandemia?

A pandemia do coronavirus tem exigido foco
redobrado; a adogdo de solugdes répidas e
flexiveis; e uma determinagdo constante para
alcangarmos os objefivos e vencermos os
obstéculos que nos foram impostos.

“Identificamos
oportunidades de
desenvolvimento de novos
conceitos que estdo sendo
aplicados. Um exemplo

é o uso de plataformas
digitais para a atividade
de Ensino & Disténcia
(EaD), que nos permite dar
continuidade aos cursos

e estdgios de carreira do
Corpo de Intendentes.
Percebemos que o futuro
do ensino é a adocdo
cada vez mais intensa da
EaD, das video-aulas e da
inferacdo virtual.”

A conjuntura atual criou desafios na drea
da educacdo e de formagdo, que exigiram
rdpidas  adoptagdes das atividades  esco-
lares conduzidas pelo CIANB. Apesar das
dificuldades, identificamos  oportunidades
de desenvolvimento de novos conceitos que
est@o sendo aplicados. Um exemplo é o uso
de plataformas digitais para a atividade de
Ensino & Distancia (EaD), que nos permite dar
continuidade aos cursos e estégios de carrei-
ra do Corpo de Infendentes.

Percebemos que o futuro do ensino é a
adocdo cada vez mais intensa da EaD, das
videoraulas e da interacdo virtual. Nesse
aspecto, ndo posso deixar de mencionar o
Programa “CIANB Virtual” que, aplicando os
mais modernos conceitos de EaD, tem con-
tribuido para capacitacdo do nosso Pessoal
nos diversos Distritos Navais fora de sede,
implicando, consequentemente, na reducdo
de despesas para a MB.

Qual mensagem final o Senhor deixaria para
a Tripulagdo do CIANB nesta edigdo comemo-
rativa de 10 anos de ativacdo?

Diante deste desafiador cendrio em que nos
enconframos, fora-se cada vez mais necessd-
rio incentivarmos nossos militares e servidores
civis a se capacitarem de forma adequada
para os horizontes que se aproximam.

Reitero a minha confianca no CIANB e nos
servidores civis e militares do Corpo de
Infendentes da Marinha para que, junfos,
rumemos a todo pano para que nossa Forga
Naval seja  permanentemente reconhecida
como uma das instituicdes brasileiras de maior
prestigio na sociedade.

Assim, concito a todos a manterem o foco nos
objetivos tragados pela Alta Administragdo
Naval para que possamos prestar o “MELHOR
SERVICO A MARINHA".

Deixo aqui registrado ao Diretor do CIANB e
a sua fripulagdo o meu “BRAVO ZULU"
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O Centro de Instrucdo e Adestramento
Almirante  Newton Braga (CIANB) ¢é
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 propésito, o
CIANB conduz cursos de carreira, inclusive
em nivel de pés-graduagdo, além de cursos, — & K=K
estdgios e adestramentos de curta duragdo. .

10 Anes
nes

Cursos e Estégios de Carreira:

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

e Curso de Aperfeicoamento Avangado (C-ApA-IM) - curso em nivel
de pés-graduagdo lato sensu com 4 dreas de concentragdo: Logistica
de Material; Gestdo da Informacdo; Administracdo/Auditoria; e
Orcamento/Financas;

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

* Estédgio do Curso de Formagdo de Oficiais (CFO) — parte do Curso
de Formagdo dos Oficiais do Quadro Complementar do Corpo de
Intendentes da Marinha, conduzido pelo CIAW.

8 ACANTO EM REVISTA
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Cursos e Estagios de Curta Duragédo

Portifélio resumido:

* Planejamento Estratégico Organizacional;

e Mapeamento de Processos; TOTAL DE

69 CURSOS

* Administracdo para Diretores e Vice-Diretores;

¢ Fiscalizacdo de Acordos Administrativos;
* Bdsico de Negociagdo;

* Apoio Logistico Integrado;

e Gestdo de Riscos;

* Preparagdo do Pessoal designado as Comissdes Navais no Exterior; e

® Negociagdo de Contratos Internacionais e Acordos de Compensagédio
para Oficiais.

CIANB

-
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO o ESTAGIO DE GESTAO DE RISCOS

CIANB

-4"‘4"'-'/

®

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

o~ -

CURSO EXPEDITO DEAPOIO - +
LOGISTICO INTEGRAND.
oe 27031 e Mo o™ | ¥
C-EspADir TRy X

ACANTO EM REVISTA 9



CIANB

Breve Historico

2010
Ativacdo do CAANB

2013
Ampliacao da Missao: “Instrucéo”
Nova denominacao: CIANB

2014
Inicio dos Cursos de Carreira: 12 CAIO

Inicio da construcao das novas instalacoes
Lancamento da 1¢ edicdo da “Acanto em Revista”

2016
Inauguracao das novas instalacées do CIANB

2018
Inauguracao do Espaco Meméria da Intendéncia

2019

Inauguracao da 1¢ Sala do
Projeto CIANB Virtual em Natal/RN

2020

Conducdo dos Cursos de Carreira
por Ensino Remoto apoiado em Tecnologia
da Informacdo e Comunicacédo.

Realizacdo do 1° C-ApA-IM em 4 areas
de concentracdo.

10 acanto em revista



CIANB

Estrutura Fisica

10 Salas de Aula
340 Alunos

415 Computadores
2 CPD

Anfiteatro
36 lugares

Biblioteca
24 baias

Biblioteca
3 salas de estudo

acanto emrevista | 1



CIANB

Principais Projetos em Execucao

AR
CIANB/:

Como resposta a interrupgdo das
atividades presenciais causada pelas
medidas de protecdo & COVID-19, foi
implementado o Projeto EAD 2020,
que adotou uma modalidade de Ensino
Remoto mais imersiva, desenvolvida
de forma hibrida, conciliando aulas
ao vivo e atividades assincronas, por
meio do uso combinado de tecnologias
da informacdo e comunicacdo com
aplicagdio intensa de plataformas
digitais de interagdio.

|
ciANB [

Projeto de ampliagéio do EAD, que tem o propésito de viabilizar a construcdo

e a transmiss@o de novos conhecimentos por meio de Salas de Aula Virtuais.

O CIANB Virtual oferece aos participantes uma dindmica semelhante

a sala de aula convencional, com interacdo visual e verbal entre instrutor e

aluno, bem como a redugdo do periodo de afastamento do participante de suas

atividades no local de trabalho, a ampliagdo do nimero de alunos e a redugdo

significativa dos custos de deslocamento, permitindo conectar Organizacdes

Militares geograficamente afastadas.

12 acanto m Revista



CIANB

Principais Projetos em Execugao

CIANB APOIO A

CAPACITACAO

Nova Divisdo do CIANB que,
em conjunto com as Organizagdes
Militares Orientadoras Técnicas
(OMOT) do Setor Secretaria-Geral
da Marinha (SGM), coordena
acdes de pesquisa e orientagdio de
trabalhos académicos realizados
por Oficiais Intendentes. Além
disso, centraliza a Gestdo do
Conhecimento no Setor SGM.

C lAN B I ::NOMPANY

Modalidade de capacitagdo
estruturada sob demanda, de
forma customizada, desenvolvida
considerando o contexto de atua-
¢do das Organizagdes Militares
participantes, reduzindo custos
com deslocamento e ampliando a
integracdo entre os participantes,
conferindo, assim, maior efetivi-
dade ao ensino.

Sistema Integrado
! @ de Gestao Académica

CIANB

S|

O Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA),
atualmente em fase de homologagdo, tem o propésito de oferecer uma
ferramenta informatizada de suporte aos cursos e demais atividades
do CIANB, integrando todos os processos e atores das trés grandes

dreas da gestdio académica: a Administragdo, o Corpo Docente e
o Corpo Discente. Processos anteriormente realizados em planilhas
eletronicas e relatérios desenvolvidos em editor de textos passardo a ser
automatizados pelo Sistema, com consequentes ganhos de eficiéncia,
confiabilidade e seguranca de dados.

AcanTo emrevista |3



CIANB

Producdo Académica

A producdo académica dos Oficiais-alunos dos cursos de
pds-graduagdo conduzidos pelo CIANB é materializada na participagdo
em eventos académicos, tais como: Encontros da Associacdo Nacional
de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo (ANPAD) - EnANPAD e
ENAPG, Encontro Brasileiro de Administragdo Piblica (EBAP), Congresso
Nacional de Gestdo do Conhecimento na Esfera Publica (CONGEP),
Congresso de Administracdo, Sociedade e Inovacdo (CASI), Simpésio de
Pesquisa Operacional e Logistica da Marinha (SPOLM), entre outros, bem
como na publicagdo de conteddo inédito no Periédico “Acanto em Revista”
(CAPES/QUALIS B3), disponivel em nossa pdgina.
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CIANB

Eventos Académicos

O CIANB conduz diversos eventos O S RUM DE

académicos ao longo do ano letivo, com GOVERNANCA PUBLICA
na Marinha do Brasil

objetivo de aprofundar temas de relevén- PO o101k Cklci0 DE ViLOR

cia para a gestdo dos recursos publicos,
tais como o "Férum de Governanca
Piblica" e o "Semindrio de Aquisicdes
Pdblicas”, ou ainda, com intuito de apre-
sentar assuntos atuais que complementem
a formacdo de nossos Oficiais-alunos,
como foi a proposta da Palestra “Soft
Skills — As Competéncias do Século XXI”.

Além disso, anualmente, é realizado
um Encontro Pedagégico no CIANB com

a participagdo de diversos militares,

V ENcoNTRO
PEDAGABICD

v

servidores civis, professores e profissio-
nais da drea de educacdo convidados.
Tal evento tem o propésito de promover
a atualizagdio e o aprimoramento das

préticas de ensino.

VI ENCONTRO PEDAGOGICO

A EXPERIEMCIA D0 ENSIMO REMOTD EMERGEMCIAL DURANTE A
PANDEMIA COVID-18

Palestra

SOFT SKILLS

YL
As Competéncias do Século XXI D@ Lﬂ ¥ > YRR -—
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CIANB

Atividades Esportivas

A  Corrida Rustica e
Caminhada "Intendéncia em
Movimento", idedlizada e organi-
zada anualmente pelo CIANB, desde
2018, entrou definitivamente no ca-
lenddrio dos eventos institucionais do
Corpo de Intendentes da Marinha.

24 CORRIDA RUSTICA

[ CAMIQIHADA s
iy ..

FENDENCIAY

AOVIM ENTO, /

CIANB - 2019

A Corrida Rustica e Caminhada visa,
ainda, o fomento de acdes sociais em
beneficio de grupos em vulnerabilida-
de social por meio da arrecadagdo e
doacdo de alimentos a instituicdes de
acolhimento sem fins lucrativos.

16 acanto em revista
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CORRIDA RUSTICA E CAMINHADA
INTENDENCIA EM MOVIMENTO

J'IMMOY

O evento tem por propésitos: o estimu-
lo & criacdio e & manutencdo de hdbitos
sauddveis como componente da exce-
léncia em gestdo, por meio da prdtica
rotineira de exercicios fisicos; a con-
fraternizagdo entre as tripulagdes das
Organizagdes Militares de Intendéncia;
e a construcdio e fortalecimento do es-
pirito de corpo.

INTENDENCIA

Em Movimento
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Distintivo e Medalha

O Oficial que conclui com aproveita-
mento o Curso de Aperfeicoamento
em Intendéncia para Oficiais (CAIO)
faz jus ao "Distintivo do Curso de
Aperfeicoamento  de Oficiais do
Corpo de Intendentes da Marinha”,
que se encontra normatizado no
item 4.2.11 (Distintivos de Cursos)

do Regulamento de Uniformes da
Marinha do Brasil (RUMB).

A Medalha-Prémio Almirante Newton
Braga foi instituida por meio do
Decreto 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.

Lema

CIANB

ESCOLA DE GESTAO

((Goa/taamgw' 20 - para os @e&gfo& da Gestao”
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DESAFIOS DA PANDEMIA

DE COVID-19 EM ESCOLAS
MILITARES: A ADOCAO

DO ENSINO REMOTO
EMERGENCIAL'NO CURSO

DE APERFEICOAMENTO DE
INTENDENCIA PARA OFICIAIS NA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: 0 presente artigo relata as acdes adotadas pelo.Centro de Instructo e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB) para a condugdo
das disciplinas finais do.Curso de Aperfeicoumento.de Intendéncia para Oficiais (CAIO), em meio ao periodo de isolomento social em razdo da
pandemia de COVID-19. A pesquisa teve como objefivo prdtico discutir de que forma a converstio dos cursos presenciais foi adotada no CIANB,
com vistas ao_atendimento, preparo e a disponibilidade dos militares, por meio da apresentacdo de um caminho (il e alcangdvel de fransposicdo
das atividades presenciais e, como objetivo de conhecimento, registrar as experiéncias vivenciadas pelos pesquisadores, as quais seriam de dificil
acesso, nio fosse o confexto attal. Para isto; foi utilizada a pesquisa-acio como um método de dupla funco, aplicdvel & resoluciio do problema
real de continuidade das atividades curriculares dos cursos de carreira e, como fonte de construco cientifica. Os resultados sugerem que a utiliza-
¢ do-modelo foi positiva, confirmando a hipdtese cientifica proposta, tendo nas licoes aprendidas um registro formal para o desenvolvimento de
um plano emergencial aprimorado para aplicactio em outros cursos de carreira programados para 2020.

Palavras-chave: COVID-19; Ensino Remoto Emergencial; Pesquisa-agdio.
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1 INTRODUCAO

Desde o fim de 2019, a pandemia por
Coronavirus (COVID-19) surpreendeu o mun-
do, tfrazendo inmeras perguntas, modificando
hdbitos e proporcionando novos aprendiza-
dos. No Brasil, seus efeitos foram percebidos
mais claromenfe em marco, com o registro
do aumento de nimeros de casos. Em funcdo
da dlta transmissibilidade do virus, o governo
brasileiro definiu, como medida de prevencao
para confencdo do ndmero de infectados,
algumas recomendagdes, destacandose o
isolamento social, impactando a realizagdo
de afividades coletivas presenciais.

Diante deste cendrio, as atfividades de en-
sino presenciais foram suspensas em escolas e
universidades do pafs, similar ao ocorrido em
grande parte do mundo. A despeito de fratarse
de uma pandemia sem precedentes histéricos,
outros paises i@ reportaram situagdo de suspen-
sdo de aulas presenciais por forca de conflitos
e guerras, fal como ocorrido no Afeganistdo,
na Libéria e na Africa do Sul (CZERNIEWICZ,
2020; DAVIES; BENTROVATO, 2011), porém
a verificacdo de uma situacdo de crise em es-
cala mundial € um fafo inédito.

No mesmo periodo, diversas insfituicdes
de ensino procuraram maneiras de continuar o
processo de ensinoaprendizagem, como forma
de mitigar futuros impactos, criando diferentes
metodologias que mantivessem a motivagdo de
alunos, professores e outros  profissionais frente
aos novos desafios. As escolas militares, inseridas
nesse contexto, vivenciaram desafios semelhantes.
Contudo, em fungdo das peculiaridodes contidas
nas afribuicdes essenciais das Forcas Armadas
(FA), novas estratégias foram necessérias para
continuar a formacdo dos seus militares.

O ensino nas FA do Brasil possui o objetivo
de capacitar o pessoal para desempenhar as
afividades em atendimento & missao explicitada
na Constituicdo. A defesa da patria, a garantia
dos poderes constitucionais e a manutencdo da
lei e da ordem sdo as atividades que devem

ser desempenhadas pelos militares, com dedi-
cacdo exclusiva, visando ao atendimento dos
ditames legais pelo seu fratamento diferenciado
expresso na carfa magna.

Portanto, no contexto de Defesa, o isolamen-
to social, resultante das acdes de combate &
COVID-19, poderia conduzir & indisponibilido-
de de uma parcela significativa de oficiais-alunos
das Escolas de Formagdo e Aperfeicoamento,
resullando em aumento da carga operacional
das organizacdes militares e, em Ulimo nivel, o
comprometimento da missé@o das FA.

Nessa légica, o CIANB langou uma ini-
ciaiva de rapida resposta, desenvolvida com
o objetivo de resolver um problema coletivo,
envolvendo pesquisadores do Cenfro e os parti-
cipantes representativos da situagdo (corpo dis-
cente, docente e organizagoes militares orienta-
doras técnicas e Orgdos de Direcdo Seforiais),
baseada em Ensino Remoto Emergencial,
aplicada co Curso de Aperfeicoamento de
Infendéncia para Oficiais (CAIO), desenvolvido
em formato hibrido, com apoio de Tecnologias
de Informacdo e Comunicacdo (TIC), com a
ampliagdo do Ensino a Distancia (EaD).

Especificamente sobre EaD, as prdticas
em ensino ndo sdo recentes, com registros
histéricos da oferfa de programas educativos
de radio e televisdo na década de 1960
(HUANG et al, 2020) e, mais recentemente,
do uso crescente da tecnologia de informagdo
e comunicacdo (TIC). Contudo, para o de-
senvolvimento desta pesquisa, a inquiefag@o
que norteou o trabalho foi a oportunidade de
introduzir uma nova fecnologia aplicada ao
ensino em nivel de pds-graduagdo, conside-
rando as condicionantes sociais e materiais
presentes nas acdes de combate & pandemia,
com foco no papel ativo dos pesquisadores
(THIOLLENT,2011). Assim, fem-se que para
este frabalho, a resolug@o do problema real
de continuidade das atividades curriculares
dos cursos de carreira frente aos desafios
impostos pela pandemia da COVID-19, com
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vistas & manufengdo da disponibilidade dos
militares para emprego em fempo adequado,
foi o elemento central para a construg@o da
hipotese cientifica.

Os desafios do contexto atual, tais como:
a adaptagdo de professores, alunos, coorde-
nadores e equipes pedagdgicas ao modelo
online; a manufencdo das relacdes entre profes-
sores e alunos com vistas ao desenvolvimento
do processo ensino-aprendizado; e a necessi-
dade de abordagens pedagégicas eficazes,
com o intuito de manter os alunos motivados e
engajados durante longos periodos de aprendi-
zagem (HUANG et al, 2020), deram corpo &
discussGo e guiaram os esforcos de pesquisa.

Dessa forma, a convers@o répida de con-
fetdo que seria ministrado presencialmente
em conteldos disponibilizados em  platafor-
mas digitais, relacionada ao Ensino Remoto
Emergencial [HODGES et al, 2020), emergiu
como lente para as andlises cientificas e como
uma oporfunidade viavel, frenfe as inimeras
restricdes  vivenciadas pelas instituicdes de
ensino naquele momento.

Seguindo esfe raciocinio, este frabalho de
pesquisa teve como objefivo prdtico, discutir de
que forma a conversdo dos cursos presenciais
foi adotada no CIANB, organizacdo alvo do
estudo, com vistas ao atendimento, preparo e
a disponibilidade dos militares, por meio da
apresentacdo de um caminho Util e alcangavel
de transposicé@o das atividades presenciais; e,
como obijetivo de conhecimento, registrar as ex-
periéncias vivenciadas pelos pesquisadores do
CIANB, professores e alunos, as quais seriom
de dificil acesso, ndo fossem as circunstancias
atuais. Para isto, foi ufilizada a Pesquisa-acdo,
tendo como hipdtese cientifica (THIOLENT,
2011, p. 42) de que a ufilizagéo do Ensino
Remoto Emergencial (ERE) como meio para a
continuidade do ensino dos cursos de carreira
ministrados pela organizagdo militar (OM.

Para isto, o arfigo foi estruturado da se-
guinte forma: inicialmente, apresenta-se uma
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breve reviséo de literatura sobre ensino a
distancia (EaD), enfocando o Ensino Remoto
Emergencial, seguida das caracteristicas do
ensino militar e, especiﬂcomenfe, na Marinha,
com foco no desenvolvimento do Curso de
Aperfeicoamento de Infendéncia para Oficiais
(CAIO) conduzido pelo Centro de Instrugao
e Adestramenfo Almirante Newton Braga
(CIANB), organizagdo alvo deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EAD ou Presencial

As primeiras experiéncias EaD dafam de
1728, com um curso de faquigrafia a distén-
cia (Boston, EUA), no Brasil essa experiéncia
inicial data de 1904. Em 1920, o pais ja
contava com cursos fransmitidos via rédio’, e
desde entdo as prdéficas se ampliaram, espe-
cialmente pelo avango das plataformas digi-
fais, de modo que hoje existem diversos cursos
ndo presenciais nos mais diferenfes niveis.

Em que pese a aceitagdo de cursos presen-
ciais coexistindo com cursos a distGncia, veri-
ficamos que cada modalidade apresenta pon-
fos positivos ligados aos cursos ministrados.
Cabe ressaltar que a EaD permite a formagédo,
a qualificacdo e o aperfeicoamento dentro de
uma deferminada drea de conhecimento em
uma época em que é imperativo manterse
atualizado em sua drea de atuagdo, visto que
a concepgdo de espagotempo ¢ diferente em
relagc@o ao ensino presencial. A EaD permite
aproximacdo das disténcias e aprendizagem
individual e coletiva, além de ter a flexibilida-
de e a autonomia como caracteristicas.

A opgdo pelo curso EaD pode ser afribuida
& busca por reversdes salariais oriundas da cor
pacitacdo (ALSAATY ef al, 2016), ou mesmo fle-
xibilidade (DAYMONT et al, 201 1) e um outro

1 https://www.ead.com.br/ead/como-surgiu-ensi-
no-a-distancia. himl
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ponto para a realidade nacional sGo os valores
cobrados em cursos online serem muito inferio-
res aos presenciais. A modalidade a disténcia
feve um grande crescimento no pais, no ano de
2018. A quantidade de alunos matriculados em
cursos EaD superou os matriculados em cursos
presenciais em levantamento realizado em 2019
por consuloria especializada em educagdo.

Em relagdo ao curso superior, a legislagao
vigente permite incorporar até 40% da carga
hordria na modalidade de EaD na organi-
zagdo pedagégica e curricular de um curso
presencial (Porfaria n® 2117/19 do MEC).
Por analogia podemos aplicar esta regra aos
demais cursos de pés-graduagdo.

Comparando a EaD e o Ensino presencial,
Bresolin (2014 ressalta que o estudo individua-
lizado e independente; o ensino mediafizado,
o uso de fecnologias e a comunicacdo bidire-
cional fazem parte das duas modalidades. O
autor destaca a disténcia fisica entre professor
e aluno como caracteristica nica do EaD.

Embora haja esta aproximacdo, temse que
educagdo a disténcia requer planejamento e
conhecimento sobre os alunos e quais competén-
cias deverdo ser desenvolvidas, qual a esfrutura
minima para aprendizagem, que tipo de tecno-
logia serd usada e como ser@o organizados o
ensino e o desenvolvimento das afividades do
curso proposto. Nao hd migragdo direta.

Contudo, diante de um momento especial
de pandemia, as instituicdes de ensino tiveram
que se reinventar, passaram a frabalhar on-i-
ne em um curto espago de tempo para tentar
oferecer 0os seus alunos o acesso aos cursos
ié iniciados. N&o se frafa de desprezar as ins-
fitvicdes de ensino formais como espagos pri-
vilegiados de apropriag@o do conhecimento
elaborado (SAVIANI, 2013), mas sim de um
momento em que a adapfacdo dos processos
de ensino é urgente em todo o planeta frente
ao isolamento social devido ao COVID-19,
ndo sendo diferente nas Forcas Armadas, em
especial a Marinha do Brasil.

2.2 Sistema de Ensino Militar e Naval

O Ensino Militar & regulado em lei espect-
fica, conforme o art. 83 da lei n°® 9394 ,/96.
Essa previsdo é importante em decorréncia
dos especificidades, especialmente em  re-
lacdo & aplicagdo desses conhecimentos e
dreas de atuacdo, que n&o possuem nenhuma
congénere no meio civil, acrescentando que @
qualificagdo deve ser adquirida em prol das
Forcas, como um dos principios.

Especificamente, o ensino na Marinha
é regulamentado pela lei n° 11.279/06.
Essa norma deixa bem claro que o processo
progressivo de educagdo possui caracteris-
ficas proprias e se faz necessdrio para que
a Forca cumpra a sua missdo constitucional.
A efefividade de uma Forca é pautada pelo
incremento  tecnolégico  (ROSEN, 1994
CREVELD, 2010, seja qual for a drea. Neste
sentido ndo hd nenhuma outra opgdo que
ndo seja a de as Forcas Armadas disporem
de pessoal altamente qualificado para fazer
frente ao constante avango fecnoldgico co-
nhecido desde final do século passado. Esses
avangos foram absolvidos por outras dareas,
inclusive das ciéncias sociais aplicadas,
como administracdo e economia.

Neste sentido, a portaria interministerial n°
1 de 26 de agosto de 2015 entre o Ministério
da Educagdo, daqui MEC, e o Ministério da
Defesa, daqui MD, estabeleceu parametros
para que os cursos na Marinha sejam equiva-
lentes cos ministrados em instituicdes civis. O
MEC possui atuagdo em assuntos afetos ds po-
liticas publicas de educagdo, sendo érgao do
Estado fomentador da qualidade da educacao
em fodos os niveis, com participagdo da socie-
dade. Em fungdo de as Forcas Armadas possuf-
rem especificidades em fermos de formagdo e
capacitagdo, o MEC ndo possui inferesse em
atuar nesta area, limitando-se a expedir critérios
para que a formagdo de determinados cursos
militares sejam reconhecidos como equivalentes
aos de dreas de Estudo do meio civil.
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Dentre o rol de cursos que constittem o
Sistema de Ensino da Naval, daqui SEN,
no arf. /° dlinea g, consta o Curso de
Aperfeicoamento. Esse curso é em nivel de pos-
-graduagdo, e no caso do Corpo de Infendentes
da Marinha, é ministrado no CIANB, com
duracéo de cerca de 11 meses. Reconhecido
como curso de especializacdo por atender aos
critérios  estabelecidos para instituicdes  civis,
mas ndo apenas isso, mas também atende as
necessidades da Marinha do Brasil.

2.3 O Ensino Remoto Emergencial

A despeito da pandemia de COVID-19
ndo fer precedentes histéricos que garantam a
realizacdo de estudos comparativos efefivos,
a conversdo de aulas presenciais em EaD foi
utilizada em alguns paises, por ocasido de
desastres naturais, (HODGES et al, 2020) e
outras intervencdes que afefaram a normalida-
de dos paises , sendo denominada de Ensino
Remoto Emergencial (ERE).

A ideia do ERE ndo é recriar um ambiente
robusto de educacdo, mas prover uma ma-
neira tempordria de acesso & instrugdo, bem
como a recursos instrucionais de uma forma
rdpida e confiGvel enquanto perdurar a crise
(HODGES et al, 2020). Essa observacdo é
de suma importancia, pois a metodologia néo
deve ser um padrdo a ser adotado como “one
size fits all’, mas apenas em situagdes espect-
ficas para garantir o preparo do publico alvo
do curso que adofar.

Hodges et al (2020] afirmam que «a
migracdo do ensino presencial para o a
distancia permite a flexibilidade no processo
ensino-aprendizagem, porém a velocidade
com que esta migragdo estd ocorrendo é sem
precedentes. Com isso, os autores propuseram
distingdo entre “ensino remoto de emergéncia”
e EaD, ressaltando que o termo surgiu entre
os pesquisadores para estabelecer um claro
contraste com a terminologia do EaD. Os
autores complementam que o EaD resulta de
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um processo de desenvolvimento que engloba
desde o planejomento e design instrucional
cuidadoso e sistemdtico que impactardo na
qualidade do ensino. No caso do ERE, exis-
fe a necessidade de um processo definido
(HODGES et al, 2020), que aborde aspectos
de comunicacdo, politica de ensino, diferenca
de acesso & tecnologia, pessoas e estratégias
(CZERNIEWICZ, 2020).

Portanto, esta forma de ensino difere do que
se conhece por EaD, haja vista que, enquanto
no ensino a distancia o curriculo ¢ montado con-
siderando o tempo necessdrio para desenvolver
as fases do projefo (concepgdo, planejomento,
implementacdo, acompanhamento e encerra-
mento), confeccdo do material diddtico, que
representa o fio condutor do processo de en-
sino-aprendizagem na modalidade, as afividor-
des (chats e foruns), selecdo de midias e outras
providéncias, no ERE, a conversdo ocorre de
forma rapida e rigorosamente controlada, com
a premissa de manutencdo do aprendizado
por parte dos alunos, bem como, a interagdo
aluno-aluno, alunocontetdo e aluno-professor,
assim como as condi¢des de apoio ao aluno e
ao professor, semelhantes ao EaD.

Segundo Hodges et al (2020), o ERE envolve
o uso de solucdes de ensino totalmente remotas
para instrugdo de conteddos que seriam ministra-
das presencialmente ou como cursos combina-
dos ou hibridos e que retornardo a esse formato
assim que a crise ou emergéncia fiver diminuido.
Nesfe caso, o objetivo é fornecer acesso fempo-
rério a instrugdes e apoios insfrucionais de uma
maneira que seja rapida de configurar e esfeja
disponivel de maneira confidvel durante o perio-
do da emergéncia ou crise.

Um aspecto importante  em  qualquer
mefodologia, e no ERE ndo é diferente, é a
avaliagdo do resultado. O principal ator inter-
venienfe no processo é o estudante (Hodges ef
al, 2020), que deve atingir o conhecimento
proposto pela mefodologia e neste ponto a
avaliagdo posterior ao processo apresenta
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uma proeminéncia em termos de resultado, e
mais ainda, a institicdo que utilizard os co-
nhecimentos obtidos pelos colaboradores.

3 O ERE COMO POSSIBILIDADE
PARA CONDUCAO DO
APERFEICOAMENTO DOS OFICIAIS
INTENDENTES DA MARINHA

Da mesma forma que a pandemia de
COVID-19 impacfou as instituicdes de ensino
civis, também trouxe desafios ao ensino naval.
Com a suspensdo das aulas presenciais, os
militares matriculados em cursos de carreira
com dedicagdo exclusiva ficaram indisponf-
veis no perfodo de seus cursos, e dessa forma
impedidos de cooperar para o cumprimento
da missdo constitucional das Forcas Armadas,
reforcando a necessidade de adaptacdo répi-
da ao ambiente externo.

Na infengdo de manter a disponibilidade de
militares, muitos desafios emergiram, quer sejam
estruturais, culturais, financeiros e de pessoal.

No que se refere & dimensdo estfrutural,
especificamente no contexto do Curso de
Aperfeicoamento de Intendéncia, conduzi-
do pelo CIANB, foi utilizada, inicialmen-
te, a plataforma de Ambiente Virtual de
Aprendizagem (AVA), como forma imediata
de disponibilizar material complementar s
aulas presenciais, tendo professores e alunos
familiaridade com os recursos disponiveis.

Ainda sobre as questdes estruturais, res-
saltase que o CIANB tem uma Divisdo de
Ensino & Disténcia que coordena a utilizacdo
do AVA foi e outras tecnologias, como é p
caso das Salas de Aula Virtuais (SAV), distri-
buidas nos Centros de Infendéncia em todo o
Brasil. As capacitagdes disponibilizadas por
meio das SAV impactaram a gest@o dos re-
cursos das organizagdes militares (OM|) com
a redugdo de custo com as atividades presen-
ciais, bem como a ampliacdo da participa-
cGo de militares geograficamente afastados,

com ganhos em capacitacdo e em eficiéncia
para a Marinha.

No caso dos Oficiais Infendentes, os
Cursos de Aperfeicoamento de Infendéncia
para  Oficiais  ([CAIO) e Avangado de
Aperfeicoamento de Infendéncia (C-ApAIM)
compdem o Aperfeicoamento dos Oficiais
Infendentes e s@o desenvolvidos de forma pre-
sencial, de modo que esse modelo inicial ndo
se encaixa perfeitamente em nenhum formato
de EaD pré-existente.

Nessa logica, considerando os desafios
impostos pela pandemia, a condugdo do curso
foi reestruturada com base nos conceitos e estu-
dos de caso relacionados ao ERE, seguindo a
hipotese cientifica desta pesquisa, como uma
proposta de solucdo & disponibilidade dos mili-
fares frenfe & crise e atendendo a necessidade
de formar, com qualidade, o pessoal.

O ERE foi utilizado juntamente com outras
mefodologias. Uma das principais foi a utili-
zagdo da sala de aula invertida para o EaD
(SCHNEIDER, 2013), onde o material é esco-
lhido pelo docente, lido e discutido tendo este
como indutor dos encontros. Neste ponto o es-
forco inicial & do professor, pois a “faxonomia
de bloom” é apresentada de forma invertida,
ou seja, o processo de planejamento, ou
seja, a “"sequéncia diddtica das atividades”
(BEHAR, 2009) deve ser revisto, ressaltando
que em um momento de recebimento do im-
pacto de uma pandemia em nivel mundial.

Nessa perspectiva de metodologia ativa, o
aluno assume uma postura mais participativa.
Segundo Bacich e Moran:

Metodologias ativas englobam uma con-

cepcdo do processo de ensino e apren-

dizagem que considera a participacgo
efetiva dos alunos na construcéo da sua
aprendizagem, valorizando as diferentes
formas pelas quais eles podem ser envol-
vidos nesse processo para que aprendam
melhor, em seu ritmo, fempo e estilo

(BACICH e MORAN, p. XV, 2018).
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Na sala de aulo invertido os alunos ini-
ciamse no assunto por meio de ferramentas
digitais, antes de se reunirem com o professor,
ao estudarem o material diddtico e realizarem
pesquisas sobre o fema o qual serd frabalhado
e, posteriormente, irGo aprofundar seus conhe-
cimentfos o inferagirem no encontro virtual.

4 METODOLOGIA

Nesse momento impar de decisdes a serem
tomadas, houve necessidade de buscar conheci-
mento tedrico que fundamentasse nossas acdes
assim como o acompanhamenio de fodo o
processo de implementacdo, o que nos levou a
conduzir a pesquisa-agdo relatada neste artigo.

Thiollent (201 1), apud Picheth et al (2016),
ressalia que, em um contexto marcado por
fransformagdes  rapidas repentinas e com
ampla diversidade de iniciafivas sociais, fal
como o que esfamos vivenciando, a adogdo
do pesquisa-agdo permite identificar e resol-
ver problemas colefivos, de aprendizagem
dos atores e pesquisadores envolvidos, assim
como possibilitar os meios para conseguirem
responder aos problemas  vivenciados com
maior eficiéncia e com base em uma acdo
fransformadora, possibilifando “a busca por
solugdes de problemas por parte dos partici-
panfes, aspecto em que a pesquisa conven-
cional fem pouco alcangado” (PICHETH et df,

2016, p. S5).

Frente & necessidade de distanciomento
social concomitante com a finalizacdo das dis-
ciplinas do curso, procuramos formas de unir
as duas necessidades e ainda afender a de-
manda de formar com qualidade os Oficiais.
Desta forma, aportes tedricos foram utilizados
para fundamentar as agdes na medida em
que eram realizadas, formando um ciclo na
busca do aperfeicoamento dos processos
envolvidos.

Para isto, o frabalho de pesquisa foi estru-
turado a partir do desenvolvimento de uma
hipotese de pesquisa e objefivos, prdfico e
de conhecimento, (THIOLLENTE, 201 1) tendo
como fontes de monitoramento a percepgéo
de pedagogos e coordenadores, verifica-
dos por meio de imerséo dos profissionais
nas aulas virtuais e orientacdo, avaliacdo e
acompanhamento das afividades assincronas
disponibilizadas.

Os critérios para avaliagdo foram defini-
dos em semindrios de coordenagdo prévig,
realizados entre a coordenacdo e divisdo de
pedagogia do CIANB, & luz de instrumentos
normativos para o Sistema do Ensino Naval e
orientagdes pontuais da Direforia de Ensino da
Marinha, conforme a seguir:

Segundo Tripp (2005), a pesquiscagdo
segue um ciclo bdsico que “aprimora a pré-
fica pela oscilagdo sistemdtica entre agir no
campo da prdética e investigar a respeito dela”
(p.445) de forma que, no decorrer do processo,

Tabela 1: Bases para o desenvolvimento do experimento em pesquisa-actio

Hipdtese cientifica Objetivo prdtico Objetivo de conhecimento | Fontes de Monitoramento | Ciitérios de avaliacdo
Discutir de que forma a conversdo 1. Acompanhamento didrio o
g ) iy Positivo, se
A utilizacdo do Ensino | dos cursos presenciais no CIANB, das aulas por pedagogos e 9 de 3 dus fontes
Remoto Emergencial com vistas ao atendimento, . issionai do; .
ve Y Registro formal dos | P rofisionas da coordenagd de monitoramento
(ERE) permitiria a preparo e a disponibilidode S L _
o ) ” ) experiéncias vivenciadas | 2. Questiondrio de avaliacdo | apresenfassem
continuidade do ensino | dos militares, por meio da : : o e
. " .| pelos pesquisadores. para discentes; avaliacdo
dos cursos de carreira | apresentacdo de um caminho dtil eaticatiria”
ministrado pela OM. | e alcangdve! de transposicdo das 3. Semindrios com docentes :
atividades presencidis. e pesquisadores;

Fonte: Elaborado pelo autor.
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aprendese mais fanfo a respeito da prdtica
como da prépria investigagdo. O ciclo basico
estd representado por quatro fases apresentadas
na Figura 1, sendo que o autor destaca que
hé variacdes na utilizacdo deste ciclo de acor-
do com os objefivos e circunsténcias de cada
pesquisa.

Tripp (2005) ressalta, ainda, que a pesqui-
sa agdo se distingue da prdtica e da pesquisa
cientifica fradicional principalmente porque
altera o que estd sendo pesquisado e é limi-
tada pelo contexto e pela éfica da pratica. A
pesquisa-agdo requer agdo tanto nas dreas da
pratica quanto da pesquisa, de modo que, em
maior ou menor medida, ferd caracteristicas
fanto da prdtica rotineira quanto da pesquisa
cientifica (TRIPP, 2005. p. 447).

Figura 1: Representactio em quatro fases do
ciclo hdsico da investigaco-actio

D

AGIR para implantar a
ﬁ melkoea planajuda %

PLANEJAR uma Man#arar & DESCREVER o
melnara da pritica eeites da agdo
Q‘l BUALIAR o5 resultados da agie
IMVESTIGAGAD

Fonte: Tripp, D. (2005). Pesquisa-acdo: uma infroducdo mefodoldgica (p. 446). Fducacdo e
pesquisa, v. 31, n. 3, p. 443-466.

O monitoramento e a avaliacdo das acdes
planejadas ocorreram ao longo do processo,
envolvendo fanto a gestdo do ensino (incluindo
os autores desfe artigo) assim como professo-
res e alunos do curso com vistas a permitir o
aprimoramento das agdes, denotando o alinho-
mento com aspectos da pesquisa-agdo sinaliza-
dos por Thiollent (2011), a saber: i) interacdo
enfre pesquisadores e pessoas implicadas na
sitvagdo investigada; i) o objetivo consiste
em resolver ou, pelo menos, em esclarecer os

problemas da situagdo observada; iii) o objeto
de investigacdo é consfituido pela situagdo
social e pelos problemas de diferentes nature-
zas enconfrados nesta situagdo e ndo pelas
pessoas; iv) a pesquisa ndo se limita a uma
forma de agdo [risco de ativismo): pretende-se
aumentar o conhecimento dos pesquisadores
e o conhecimento ou o “nivel de consciéncia”
das pessoas e grupos considerados; e v du-
rante o processo hé um acompanhamento das
decisdes, das acdes e de toda a atividade
intencional dos atores da situacéo.

Nesse contexto, buscou-se minimizar os
impactos do afastamento social na aprendiza-
gem dos Oficiais alunos, manter a condug@o
do curso e ampliar o conhecimento sobre en-
sino remoto emergencial na medida em que a
pesquisa-acdo era conduzida.

5 DESCRICAO DO CASO

O Curso de Aperfeicoamento de Infendéncia
para Oficiais (CAIO) é desenhado para ser
na modalidade presencial. Com duragéo de
quafro meses, e os Oficiais estudam assuntos
técnicos nas dreas de administracdo, financas,
abasfecimento (com énfase em logistica) e
oufras afefas as dreas de estudo das ciéncias
sociais aplicadas. O perfil dos alunos é o de
Oficiais da Marinha do Brasil, previamente
aprovados em concursos publicos e com renda
superior a sefe salarios minimos. Esses dados
sdo imporfantes pois demonstram acesso a de-
ferminadas facilidades em termos de tecnologia
e prévio conhecimento das dreas de estudo
abrangidas pelo curso.

No ano letivo de 2020, o curso feve inicio
em freze de janeiro e com término previsto
em quinze de maio. No dia dezoito de mar-
¢o, com o intuito de preservar a satde dos
Oficiais, as afividades de ensino presencial
foram suspensas por deferminagéo de autoridar-
de competente, porém foi oferecida a opcdo
de confinvidade dos afividades  ufilizando
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plataformas ondine, para que n&o houvesse
proximidade fisica, e neste sentido foi buscada
a forma como ocorreria a conversGo de um
curriculo de curso presencial em curso online
em curfo espago de fempo, pois a preparacdo
dos Oficiais ndo poderia esperar em fungdo
dos gastos publicos envolvidos nessa atividade.

Apds diversas pesquisas, foram identifica-
dos situagdes semelhantes que ocorreram de
forma pontual em alguns paises. Neste ponfo
é importante deixar claro que a busca por um
curso EaD foi substituido pelo Ensino Remoto
Emergencial, pois a diferenca basica entre os
dois modelos é o planejamento prévio a cada
um deles, onde o segundo possui um tempo de
preparo sobremaneira menor que o primeiro.

Previamente & suspensdo das atividades,
o CIANB ufilizava uma plataforma de AVA. O
Moodle era utilizado para disponibilizar os ar-
quivos ufilizados em sala para consulta por parte
dos alunos, inclusive no momento da aula, uma
vez que fodos os alunos possuem uma estagdo
de trabalho em sala de aula, ou seja, havia
grande familiaridade com o sistema. Além do
material, as afividades eram disponibilizadas na
plataforma, assim como sua devolutiva.

Em termos administrativos, o Moodle permi-
fia uma auditoria da utilizag@o por parte dos
alunos. Essa auditoria permitia verificar afrasos
em enfregas, perfil de acesso ao material dis-
ponibilizado, interacdo em féruns de dovidas
e outras atividades assincronas, e esse contro-
le administrativo, juntamente com o acompa-
nhamento pedagdgico, permitia orienfar os
docentes e discenfes em caso de dificuldades
de aprendizado.

Em um curso pensado para ser conduzido
na modalidade EaD, todo o planejomento
¢ feito de forma o auxiliar os alunos. Os
materiais sdo formatados para facilitar o
aprendizado, s@o incluidos links e material de
apoio &s dividas, bem como as atividades
avaliativas sdo elaboradas para verificar o de-
senvolvimento do aluno, e isso tudo é previsto
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dentro de um curriculo. O papel do tutor é re-
levante, mas o profagonismo fica a cargo da
autonomia dos alunos, que irGo aprender no
seu fempo, a partir de suas experiéncias. O
CIANB & possuia esta experiéncia em cursos
de extensdo. Para os cursos de aperfeicoa-
mento, o AVA era ufilizado para complementar
as atividades presenciais.

Apesar de ter em comum com a EaD a
utilizagdo de meios tecnolégicos de comunica-
¢do, na ERE parfe do material é aproveitado
do curso presencial devido a urgéncia em
reestabelecer o ensino. Assim, o professor
passa a fer um papel de profagonismo, de
inducdo do conhecimento. No nosso caso, o
curriculo presencial j& estava em andamento,
fendo sido necessario efefivar mudancas que
aliassem atfividades sincronas e assincronas,
priorizando a leitura de bibliografia e outros
materiais postados no Moodle com interagdes
sincronas por videoconferéncia.

Ao se aplicar o ERE nesse periodo de pan-
demia passou-se pelo processo de escolha de
qual ferramenta de webinar se adoptaria co
perfil de curso do CIANB, pois se desejava
manter a inferacdo visual enfre os docentes e
os discentes mesmo que esfes estivessem se-
parados fisicamente. Decidiu-se, entdo, pelo
aplicativo Zoomcloudmeeting, e em fun¢do de
ser um aplicativo de fécil acesso e utilizagdo,
considerando que os assunfos a serem frafo-
dos nas disciplinas ministradas no curso se-
riam todos ostensivos, bem como reforcada a
necessidade de profecdo de dados pessoais
por parfe dos instrutores e alunos, e além dis-
so, fodas as reunides contavam com apoio de
uma pessoa do setor administrativo do curso
para fiscalizar se todos os participantes eram
alunos ou pessoas ndo autorizadas, além da
inferac@o com os alunos e divulgagdo de con-
dutas de seguranca de informacdes digitais e
protecdo de dados.

Definidas a metodologia e as ferramentas
relacionadas ao suporte de Tecnologia da
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Informagdo, iniciouse o processo de continui-
dade do curso. A literatura menciona que o
processo é algo de suma importéncia no ERE
(HODGES et al, 2020), uma vez deve ter
confiabilidade, sob pena de haver perda de
credibilidade ou, principalmente, declinio da
qualidade do processo de aprendizado.

Durante os semindrios percebeuse que a
adoptag@o dos recursos instrucionais deveria
ser realizada. Cabe registrar que esta fase da
pesquisa-agdo prevé que hajo consenso entre
pesquisadores e interessados em relagdo ds
agdes a serem fomadas frente cos objetivos
e problemas identificados, consistindo em de-
bater as observacdes sobre o caso estudado
(THIOLLENT, 2011).

Como consequéncia, emergiu a necessida-
de de dlteragdo da mefodologia inicialmente
aplicada, na infeng@o de transmitir os contel-
dos de forma mais efetiva aos alunos. Assim,
a fécnica proposta foi a “sala de aula inverti-
da”, onde os alunos leriam todo o material e
a inferacdo ocorreria por meio de discussao,
com perguntas pontuais feitas pelos professores
aos alunos sobre pontos especificos, sendo
utilizada a auvla online, similar ao modelo pre-
sencial, com uso de Tecnologias de Informagdo
e Comunicacéo.

Um ponto relevante para o planejamento
dos aulas no modelo ERE foi a proposta de
carga hordria para cada disciplina prevista,
considerando que ndo existe uma tabela paro-
mefrizada que contenha taxa de conversdo de
ensino presencial em ensino a disténcia homo-
logada para utilizagdo por escolas de ensino
superior. Com base em trabalhos académicos,
que mencionam tfaxas entre 20% e 80%,
optouse pela adogd@o de um percentual que
garantisse que fodo o confeddo foi ministrado
com qualidade (https://purnima-~valiathan.
com/ilte-learning-conversion-getting-right/).
Com a parficipagdo dos professores da disci-
plina, apds apresentada a estratégia de “sala
de aula invertida”, ficou definido que a taxa

de compress@o seria de 50% de carga previs-
fa no curriculo em ERE.

Além dos aspectos pedagogicos, ressaltase
que a participacdo ativa da coordenagdo do
curso e do apoio do pessoal de tecnologia
da informacao (Tl foram essenciais ao desen-
volvimento das acdes em ERE. A coordenacdo
determinou os periodos de leitura que deveriam
ser cumprido pelo aluno, bem como a grade
confendo o horério de inferacdo, paralelamen-
fe, o pessoal de Tl produziu videos curtos ensi-
nando os professores as principais funcionalida-
des das plafaformas digitais de interacdo, tais
como compartilhar material slides e outro tipo
de material. Essas inferagdes permitiram que
as dividas fossem colocadas dentro do grupo,
ampliando os semindrios.

Pelas caracteristicas dos cursos de carreira
oferecidos na Marinha, a ofericdo da apren-
dizagem foi alvo de infensos debates nos
semindrios, em especial, ao que diz respeifo
& manufencdo da meritocracia para os Oficiais-
alunos, uma vez que as avaliagdes geram, ao
final do curso, uma classificagdo que define
uma parcela significativa da carreira do oficial
apds a realizagdo do curso.

Nesse contexto, a comunicacdo clara e
direta, bem como a transparéncia em relagéo
aos critérios, especialmente os de avaliogdo,
foram bases de susfenfacdo para as agdes
empreendidas.

Ao final do processo, como parte do plane-
jamento mefodolégico, foi solicitado um reformno
em relogdo as agdes aos grupos implicados, na
infencdo de obter uma sintese das préticas im-
plementadas (THIOLLENT, 201 1. pg 81). Assim,
além da utilizacdo dos semindrios com docentes,
coordenadores e pesquisadores, como fonte de
informagdes para o moniforamento das agdes,
opfouse pela ulilizagdo de um questiondrio
aberto cos alunos. As avaliagdes em semindrio
e por meio dos questiondrios foram posifivas,
pois a fofalidade de participantes descreveram
a experiéncia como safisfatéria, semelhante as
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percepgdes colefadas em anos anteriores pela
Divisdo de Pedagogia, registradas no modelo
de ensino presencial.

Ao final dos frabalhos, ocorreu a formatura do
Curso de Aperfeicoamento de Infendéncia para
Oficiais, no dia 14 de maio, e /5 Cficiaisalunos
foram distribuidos as suas organizagdes militares,
mantendose a disponibilidade dos mesmos, obje-
fivo prdtico [essencial) desta pesquisa.

6 CONSIDERACOES FINAIS
Apds a pandemia de COVID-19 o mundo

todo foi impelido a pensar diferente, implican-
do novos comporfamentos e novas formas de
aprendizado, naturais ou forcadas, e possibili-
tando a expansdo do EaD, com foco nas TIC.

Com base nessa nova realidade, este tfrabaor
lho de pesquisa teve duplo objetivo: como obje-
fivo prafico, propor um caminho Util e alcangével
de transposicdo das afividades presenciais; e,
como obijetivo de conhecimento, registrar as ex-
periéncias vivenciadas pelos pesquisadores do
CIANB. Para isto, foi utilizada a Pesquisaragdo,
tendo como hipotese cientifica  (THIOLLENT,
2011. pg 42) a utilizagdo do Ensino Remoto
Emergencial (ERE) como meio para a confinuida-
de do ensino dos cursos de carreira ministrados
pela organizagdo militar (OM.

Diferente do ensino tradicional, o ensino no
confexto militar contribui para o atingimento da
Missdo essencial das FA, congrega em um s6
modelo triplo propdsito, pedagdgico, cientifico
e de preparo, fafo que coloca a adogdo do ERE
pelo CIANB como um caso particular de ensino.

Fiel a estes propdsitos, a condug@o das dis-
ciplinas finais do Curso de Aperfeicoamento
de Oficiais, como resposta & pandemia e
como forma de afender aos anseios da socie-
dade em relag@o & disponibilidade dos milita-
res, foi considerada positiva, tanfo ao objefivo
de manter o militar qualificado, quanto apfo
para cumprir a misséo da Marinha.

Adicionalmente, sob a éfica de processo,
a fransposicdo das aulas para o modelo ERE
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ocorreu de forma participativa, envolvendo os
afores da rede e fendo como elemento central
o CIANB, fendo na transparéncia nas agdes
e na capacidade de reagcdo da coordenagéo
do curso importantes aspectos para a eficdcia
no ERE, resultando em maior efetividade nos
resultados observados.

Da mesma forma, a aplicacdo das TIC,
bem como a adaptagdo dos conteldos
para a promogdo de interagdes focadas no
aprendizado efetivo consolidaram as agdes
empreendidas, reforcando a efetividade do
modelo aplicado aos casos emergenciais.

Considerando os objefivos desta pesquisa,
observouse que a comunicagdo aberta e
fransparéncia nas agdes dos atores envolvi-
dos, assim como o uso macico das TIC para
ampliagdo dos semindrios de especialistas e
pesquisadores apresentou-se como uma impor-
fante via para a condugdo eficiente do curso,
reafirmando sua importancia para a infegra-
¢do e engajamento dos atores, contribuindo
para solugdes inovadoras e de baixo cusfo.

Como exemplo, em um confexfo em que o
ambiente digital foi infensamente demandado
por diversas instituicdes de ensino da Forga, a
diversificacdo das formas de acesso aos con-
teddos para os oficiais-alunos, realizadas por
meio de afividades sincronas (de integragdo)
e assincronas (material selecionado por pro-
fessores e pedagogos e disponibilizado nos
AVA), permitiu melhor gestdo do tempo (e dos
recursos) por parte dos alunos. Tais afividades
evidenciaram a adequagdo do processo ado-
tado ao contexto, considerando as respostas
aos questiondrios pedagdgicos.

Portanto, como confribuicdo académica,
concluise que a condugdo do curso cumpriu
o propdsito desta pesquisa, confirmando a
hipodtese cientifica, confirmado que a adogdo
do ERE como efetiva na continuagdo do ensino
dos cursos de carreira conduzidos pelo CIANB.

Em complemento &s questdes relacionadas
a qualidade no ensino, objetivo primario de



ACANTO

todo o frabalho desenvolvido, a aproximagdo
entre docentes, discentes e coordenadores foi
extremamente benéfica para a manutengdo da
motivacdo e engajamento de todos os atores
dessa. Nesse sentido, sugere-se a ampliagdo
dos estudos sobre impactos comportamentais
em alunos e professores em alteracdes de con-
fexto, como a atual.

Como confribuicdes gerenciais, o registro
das agdes empreendidas, parte do método uti-
lizado (pesquisa-agdol, bem como das licoes
aprendidas, foram utilizados na estruturagdo
de um plano emergencial de ensino, apri-
morado para aplicag@o em outros cursos de
carreira programados para 2020.
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A MANUFATURA ADITIVA
COMO FERRAMENTA LOGISTICA
NA MARINHA DO BRASIL:

UM ESTUDO DE CASO NO PLANO
DE PRONTIDAO PERMANENTE DO
SISTEMA DE ABASTECIMENTO

Resumo: A manufatura adifiva, processo tecnoldgico inserido no conceito de Inddstria 4.0, tem o potencial de gerar grandes impactos na
sociedade, influenciando diretamente no setor produtivo e, consequentemente, em suas cadeias de suprimento. Diante da diversidade de
atividades exercidas pelo Sistema de Abastecimento da Marinha, dispor dessa tecnologia pode auferir vantagens significativas a Fora. Neste
sentido, foi realizado um estudo de caso a fim de mostrar como uma ferramenta tecnoldgica, as impressoras 3D, é capaz de ser aplicada
nos navios da Marinha do Brasil, apontando o potencial da tecnologia e os aspectos relevantes de sua aplicaciio no Plano de Prontiddo

Permanente do Sistema de Abastecimento.

Palavras-chave: Manufatura adifiva. Impressdo 3D. Teenologia. Marinha do Brasil.

1 INTRODUCAO

A maneira abrupta como as novas tecnolo-
gias tém surgido a cada ano transmitem a co-
notacdo de uma "Quarta Revolucdo Industrial”.
Assim como foi vivenciado o surgimento das
ferrovias e maquinas a vapor nos idos dos
séculos XVII e XV, passando pelo advento da
elefricidade e, no final do século passado, com
a Revolugao Digital, a quarta revolug@o, ou

30 acanto em revisTa

IndUstria 4.0, abrange uma gama de grandes
novas descobertas, como a nanotecnologia,
computagdo qudntica, energias renovaveis e
foda a integragdo em que esfamos inseridos no
mundo cada vez mais globalizado.

Em especial, no sefor manufatureiro, perce-
be-se uma transformagdo no modelo de produ-
¢do, que acelera em virtude da convergéncia
de tendéncias fecnoldgicas: o baixo custo e
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acessibilidode do chamado Big Data - gran-
des volumes de dados processados a altas
velocidades, associados & computagdo em
nuvem; queda dos cusfos de sensores elefrd-
nicos, microprocessadores e outros componen-
fes usados para criar maquinas mais hdbeis;
avancos em desenvolvimento de softwares e
fecnologia de comunicagao (KOTEN, 2013).

Com isso, uma tecnologia vem ganhan-
do espaco e tem sido vista como um dos
pofenciais agentes que também ird compor
essa nova revolucdo industrial: a Manufatura
Aditiva (addifive manufacturing - AM), mais
comumente conhecida na forma da impressdo
tridimensional (3D).

Diante dessa tecnologia e seu potencial
disruptivo, processos rofineiros de empresas e
instituicdes devem sofrer considerdveis mudan-
¢as no futuro proximo. Como exemplos disso,
podese mencionar o confrole de estoques,
que deverdo torarse cada vez mais enxutos;
as aquisicdes de pecas ou produtos de baixa
complexidade, que podem ser impressos no
proprio ambiente empresarial; e, provavelmen-
fe o principal deles, o proprio processo produ-
fivo dos produtos fabricados pelas empresas.

De modo a cumprir sua miss@o institucio-
nal, a Marinha do Brasil (MB), dentre outras
atividades, executa um programa de manuten-
¢do dos seus meios operativos, com o intuito
de manter elevado o grau de prontiddo e
disponibilidade para atender aos interesses
da nacdo.

Para isso, a MB possui estruturado seu
Sistema de Abastecimento (SAbM), que tem
o objetivo de prever e prover todo o material
necessario, garantindo & Forca condig@o de
plena eficiéncia, atuando no contexto das
fungdes logisticas de suprimentos, transporte e
manutencéo (BRASIL, 2009). Nesse contfexto,
surge o seguinte questionamento: feria a AM
uma aplicabilidade dentro da MB2

Uma das possibilidades, sendo a principal,
seria a utilizagdo da tecnologia como uma

ferramenta para a producdo de sobressalen-
tes, ou parte deles, em situacdes reais ou exer-
cicios, nos navios. Nesse senfido, o presente
trabalho tem como objetivo principal avaliar
a possibilidade da implantagdo da AM no
SAbM. Assim, foram estabelecidos os seguin-
fes objefivos especificos: (i) identificar o tipo de
tecnologia de AM com melhor aplicabilidade
& MB; (i) verificar os aspectos mais relevantes
associados a sua utilizacdo no SAbM:; e |iii)
analisar aqueles aspectos que possuem maior
potencial de se configurar como um obstéculo
& implementagdo.

Para esse fim, o presente trabalho esta
dividido em quatro partes. Inicialmente, s@o
definidos conceitos essenciais que esfruturam
o objeto a ser pesquisado, as tecnologias
existentes e as afividades que a MB realiza,
partindo, ent@o, para a metodologia utiliza-
da no decorrer do trabalho, bem como as
delimitacdes do estudo. Na etapa seguinte,
é realizada andlise dos dados, buscando
atender ao objetivo do trabalho, seguido da
conclus@o e sugest@o de trabalhos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Manufatura aditiva e Impressora 3D

O uso da Manufatura Aditiva esté em fase
de crescimento e seus beneficios podem ser
encontrados na industria médica, aeroespa-
cial, automotiva, no setor de energia e nos
bens de consumo. A AM tem despontado, ndo
s6 como uma promissora ferramenta de pro-
fotipagem rdpida, mas como uma tecnologia
que permite uma manufatura  personalizada
(CUNICO, 2011; SOUZA, 2016).

Ernst (1997, apud FREITAS, 2016) de-
monsfrou que o comportamento de uma fec-
nologia ao longo do fempo segue a trajetéria
de uma curva em formato de “S” com quatro
possiveis estdgios de desenvolvimento, como
demonstrado na Figura 1. Freitas (2016), em
seu estudo, mostra que a AM esfd em fase de
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crescimento denfro da curva-S. Isso explica
os ainda elevados custos da fecnologia e a
quantidade restrita de fabricantes deste setor.

Figura 1: Curva de crescimento logistico

Curva-S de e leghiBes da gio u imprenibe B

1008 surgimento | 3

Fonte: Adaptado de Freitas (2016).

Conforme Windle (2015), as caracte-
risticas Unicas e individuais das fecnologias
emergentes apresenfam fatores significativos.
Na AM, é possivel perceber pelo menos frés
dessas caracteristicas:

a) a grande velocidade na qual a tecnologia
evolui:
b) barateamento da tecnologia & medida que

ganha popularidade e é desenvolvida; e
c) o impacto simultaneo  em  diferenfes

stakeholders industriais e nichos de mercado,

identificandose implicagdes da AM  na

indUstria, no comércio, na drea médica e

até na drea da seguranca nacional.

Em sentido amplo, a AM tem como principio
bésico de funcionamento o processo de adi-
¢do de materiais, fais quais plasticos, metais,
hibridos de metais, concretos, gesso, resinas,
vidros, polimeros, cer@micas, areia, tecidos,
madeira, papéis ou até mesmo alimentos e te-
cidos humanos, que s@o depositados camada
por camada, sendo capazes de criar, a partir
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de um modelo digital 3D, diversos objefos na
sua forma fisica. (CUNICO, 2011).

Para ser caracterizada como AM, Félix
(2017) discorre sobre a necessidade de aten-
der algumas especificidades, como: produgdo
por camadas consecutivas, utilizacdo de um
modelo 3D digital e capacidade do proprio
equipamento de produzir objetos tridimensio-
nais. Além disso, as tecnologias de AM pre-
cisam de alguns recursos para desenvolver o
objefo, como: sistema computadorizado, soft-
ware para edicdo de designers, uma méquina
capaz de redlizar a impressdo das camadas
e a matéria-prima apropriada para produzir o
objeto desejado.

A abordagem tradicional de fabricagd@o
subfrativa utiliza  procedimentos como  fresa-
gem, usinagem, perfuracdo, dobragem e
polimento para preparar os componentes de
um produto. No fratamento habitual, devem-se
desempenhar todas as etapas do processo de
fabricagdo, mesmo uma etapa menor como
fazer um furo, dobrar um pedago de chapa ou
um polimento, porque elas requerem inferven-
¢do humana e gerenciamento do processo da
linha de montagem, o que adiciona custo ao
produfo final [HAUSMAN e HORNE, 2014).

A facilidade de automatizacdo da AM tor-
na-se uma caracteristica importante, uma vez
que reduz a necessidade de infervencdo de
um operador, limitandose & preparag@o do
equipamento, abastecimento com o material,
infroduc@o dos parametros e, por fim, a refira-
da e limpeza da peca (VOLPATO, 2017).

Em todas as tecnologias que serdo aborda-
dos, é possivel observar algumas vantagens,
como: a velocidade de produgéo, desde o
projeto digital até o modelo fisico final, pos-
sibilitando @ prototipagem répida; o baixo
custo de produgdo unitario, favorecendo a
produgdo unitéria ou em quantidades meno-
res; a viabilidade de fabricar diversas geome-
trias, dando maior liberdade na inovacéo em
design e objetos com formas mais complexas;
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a customizagdo dos produtos ¢s necessidades
e gostos do cliente; e, por fim, o fator susten-
tabilidade, uma vez que usa menos material,
gera menos residuos e consome pouca ener-
gia elétrica [HAUSMAN e HORNE, 2014).

Tendo como obijetivo padronizar a termino-
logia da AM, foi criado em 2015 o padrdo
ISO/ASTM 52900, de cujas categorias mais
relevantes ¢ fratado a seguir.

2.1.1 Tipos de Tecnologias da AM

2.1.1.1 Vat Photopolymerization

A fofopolimerizagdo é uma cafegoria de
AM na qual é feito uso de plasticos liquidos,
resinas solidificGveis, ou fofopolimeros, que
sdo endurecidos por meio de uma reagdo qui-
mica utilizando a radiacd@o de luz ultravioleta
(Poulsen, 2015).

A principal tecnologia englobada por essa
categoria é a estereclitografia  (stereolitho-
graphy - SIA). Poulsen (2015) define a SIA
como a técnica pioneira da AM modema,
sedo capaz de produzir formas muito lisas e
arredondadas.

Figura 2: Modelo de impressdo - SLA

/’

espelhos (xy)

feixe do
lases

elevador (z)

camadasendo
constivida
nivel daresina
coincidente
“Tom o foco do
feixe de laser

supories

plataforma

cuba ¢ resina fotossensivel
Z

Fonte: Raulino (2011).

De forma resumida, o processo, ilustrado na
Figura 2, consiste em uma mdquina que contém

uma espécie de cuba, sobre uma plataforma
base, na qual é depositodo o material em
sua forma liquida. Apds contato com espelhos
galvanométricos, o feixe do laser fraga a secdo
reta do objefo confido no arquivo do computa-
dor. O feixe uliravioleta o entrar em contato
com o liquido faz com que este se solidifique,
formando, camada por camada, o objefo de-

sejado. (FELIX, 2017; RAULINO, 2011).

2.1.1.2 Material Extrusion

Nesfa categoria, as fecnologias utilizam bo-
cais injefores controlados por computador para,
selefivamente, depositarem material moldavel,
em um fluxo continuo. A matéria-prima base para
essa categoria sGo polimeros (FELIX, 2017).

Dentro dessa categoria de AM desfaca-se
a Fusied Deposition Modeling (FDM), sendo
a tecnologia mais comum do ramo da AM
e que é ufilizada como base para a maioria
dos equipamentos que realizam impressdo 3D
(POULSEN, 2015).

Essa tecnologia se processa, basicamente,
na deposicdo de camadas, pela exirusdo
de material por meio de bicos calibrados,
realizando movimentos no eixo XY do plano,
por sobre uma plafaforma de construgéo, que
se movimenta no eixo Z, conforme ilustra a
Figura 3. Apds a conclusdo de uma camada,
o processo é repetido para a camada seguin-
fe, até que a peca projetada seja finalizada

(VOLPATO, 2017; FELIX, 2017).

Figura 3: Modelo de impresstio - FDM

Bico extrusor Material
depositado da
~ peca

Movimentagdo
controlada

(na plataforma elou

no cabegole
Extrusor)

Fonte: Volpato (2015).
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Com essas méquinas ndo ocorre desperdicio
de material, hé pouca necessidade de limpeza,
OcUpam UM espago pequeno e os motores ne-
cessitom de pouca poféncia. Sua popularidade
decorre de os custos dos equipamentos e dos
materiais serem menores se comparados com
oufras fecnologias. Essas caracterisficas  sGo
facilitadoras e permitem sua instalagdo em am-

bientes ndo industriais. (RAULNO, 2011).
2.1.1.3 Powder Bed Fusion

Nesta categoria, as tecnologias usam uma
espécie de leito preenchido com material
pulverizado (metais, pldsticos ou outros mate-
riais com caracteristicas apropriadas), que é
fundido de maneira selefiva, por meio de uma
fonte de energia térmica (FELIX, 2017: 1SO/
ASTM 52900, 2015).

A primeira tecnologia representante desta
categoria é a Selective laser Sintering (SLS).
Na SLS, as camadas sdo construidas por meio
de fusdo da particula de péd (metal, ceramico
ou polimérico), mediante fonte de laser, que
vai sintefizando as particulas no formato da se-
¢do refa do objeto. As camadas seguintes s@o
construidas por meio de um rolo que desliza
sobre a plataforma no eixo XY. As camadas
s@o ligadas quimicamente entre si por agéo
do calor do equipamento de emisséo de laser.
Apds o término da camada, a plataforma de
construgdo deslocase no eixo Z, permitindo
gue O Processo se inicie para uma nova cama-
da, como ilustrado na Figura 4.

Figura 4: Modelo de impressiio - SLS

LASER SCANNER
v CHAMBER

POWDER DELIVERY
SYSTEM

Fonte: Félix (2017).
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O processo ocorre repefidas vezes até
que o objefo tridimensional esteja concluido.
A quantidade de matéria-prima que pode ser
utilizada nesse processo torna-se uma grande
vanfagem, bem como sua resisténcia térmica e
mecdnica. Seu ponfo negativo estd no eleva-

do custo [RAULINO, 2011).

2.1.1.4 Directed Energy Deposition

Esta categoria de AM utiliza uma energia
térmica concenfrada, normalmente um laser,
para fundir materiais, derrefendo-os & medida
que esfdo sendo depositados para formar um
objeto [SIN, 2016). A primeira tecnologia a ser
comercializada, tendo como base esse proces-
50, foi a laser Engineered Net Shape - LENS.

Nessa operacdo de deposicdo de energia
direcionada, a matéria-prima em pé é disparada
de bicos, que estdo instalados em bragcos com
movimento em milfiplos eixos, em direcdo a um
feixe de energia, com o qual se funde logo aci-
ma da superficie da plataforma de construgdo.
Sobre a plataforma, o material derrete formando
sucessivas camadas apds seu resfriamento e
solidificagdo. Esse processo, ilustrado na Figura
5, também pode ser utilizado para revestir pe-
¢os & existentes, além de criar pegas originais
(POULSEN, 2015; FELIX, 2017).

Conforme Wong e Hernadez (2012), um
ponto relevante dessa tecnologia é a possibili-
dade de combinar diferentes tipos de metais,
permitindo formar ligas metdlicas com proprie-
dodes especificas e diferentes usos, sendo,
portanto, muito utilizado para a producéo de
pecas industriais.

2.1.2 Informagdes complementares

De modo a facilitar a compreensdo das
categorias de AM expostas anferiormente, &
apresenfado o Quadro 1 a seguir, baseado
nas informagdes ora apresentadas.

Apesar de a fecnologia ainda estar em
fase de crescimento, algumas empresas vol-
tadas para a impressdo 3D surgiram e vem
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Figura 5: Modelo de impresséo - LENS
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Fonte: Wong e Hermandez (2012).

Quadro 1: Resumo das principais tecnologias

Tecnologia Base Métodode |\ eriais Principais vantagens Principais desvantagens
produgio
Fotopelimeros ) Limitado a dimens3es pequenas
Ti de produgdo inferi das demai
SLA ouids [Polimerizagio| liquidose | T P o eror 20 GasCemas
compésitos Materiais relativamente limitados
Nugamdemﬁui::iquem;ﬁ Tampo da constregit
FDM Liguida Fusio Termopldsticos
Tamanho compacto ¢ um custo de .
manutencio reduzido precisio
. Operagio de sinterizagio seletiva a laser
|
Papel, plistica, Possibi m::m* Peghs mass pade ser bastante complicada
matal, vidr
sis P6 fusio | Moo Acabamento com qualidade inferior
compdsitos Alta gama de n:ﬁan::::;qw ' H Precisio limitada pelo tamanho de
! particulas do Material
Usada na confeccdo ou reparo de pegas sidade de processos de pés-produg
LENS Pdou Fusd Metais e ligas Limitagio geométrica para superficies
filamentos ° metdlicas complexas
Produz pegas fortes e resistentes. Mecessidade de uma base metilica para
Iniciar o processe de fabricaglo

Fonte: Adaptado de Félix (2017) e Veit (2018).
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0o
% Quadro 2: Principais empresas de manufatura aditiva
O
9 Processo Companhias Materiais Nicho
‘,d, Photopolymerization 3D Systems (EUA) )
Vat photopolymerization — fotopolimeros profotipagem
8 Envisiontec (Alemanha)
E Statasys (FUA)
. ‘ Bits From Bytes (Reino Unido) ) '
Material extrusion polimeros profotipagem
RepRap Polymers (FUA)
FOS (Alemanha)
30 Systems (EUA) rofofipagem
Powder bed fusion 4 — polimeros e metais Ry
Arcam (Suécia) pegas
Optomec (EUA)
Directed energy deposition polimeros e metais 1eparos e pecas
POM (EUA)

Fonte: Adaptado de Félix (2017).

desenvolvendo-se. O Quadro 2 relaciona as
principais empresas de equipamentos com fec-
nologia AM atualmente, conforme as catego-

rias definidas pela ISO/ASTM 52900:2015
citadas neste trabalho.

2.3 Gestdo da Cadeia de Suprimentos
Conforme Blanchard (2010), cadeia de su-

primentos & a sequéncia de eventos que abran-
ge todo o ciclo de vida de um produto, desde
sua concepgdo até seu consumo. Segundo
Ballou (2006), incluem-se ainda nesse proces-
so o fluxo de informacdes decorrente de sua
conducdo, gue, juntamente com os materiais,
podem fluir fanto para cima quanto para baixo,
ao longo da cadeia de suprimentos.

O gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos (GCS) é a integragdo desses eventos,
mediante relacionamentos aperfeicoados na
cadeia, a fim de se obter uma vantagem com-
petitiva sustentavel (HANDFIELD e NICHOLS
JR., 1999, apud BALLOU, 2006). Assim, o
GCS busca obter vinculo e coordenacdo entre
os processos de fornecedores e clientes, e da
propria organizagdo.
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Dessa forma, Christopher (2010) aponta que
o foco do gerenciamento da cadeia de supri-
mentos estd na geréncia de relacionamentos, @
fim de alcangar um resuliado mais lucrativo para
todas as partes da cadeia. Nao obsfante, Slack
et al. (2013) enfatizam que toda gestdo da
cadeia de suprimentos possui © mesmo objefivo
comum e central: safisfazer o consumidor final.

Em que pese grande parte dos conceitos
apresentados até entdo dizerem respeito ao
GCS e, consequentemente, & logistica no
ambito empresarial, vale ressaltar que suas ori-
gens s@o provenientes do meio militar, em que
as esfratégias para se obter um nivel de pron-
fiddo logistico elevado garantem vantagens
significafivas o uma nagdo em um cendrio de
guerra. (BALLOU, 20006).

Nesse sentido, faz-se mister uma descricdo
mais minuciosa das farefas e responsabilidades
atribuidas no @mbito da MB, dentro de seu
Sistema de Abasfecimento, que, a partir de
um gerenciamento adequado da cadeia de
suprimentos, mais especificamente dos itens de
sobressalente, garantem & Forca um satfisfatério
nivel de prontiddo.



ACANTO

2.4 O SAbM e o P3SAM

A prontiddo logistica ¢ definida na Doutrina
Militar de Defesa como a “plena capacidade
de fransportar, instalar, manter, equipar e abas-
tecer, apropriadamente e com oportunidade, as
FA [Forgas Armadas]” (BRASIL, 2007, p. 41).

Ao focar no abastecimento, a MB defineo
como o “conjunfo de afividades que tem o
propdsito de prever e prover, para as Forcas e
demais OM [Organizagdes Militares] da MB,
o material necessdrio a mantélas em condicées
de plena eficiencia” (BRASIL, 2009, p. 1-1).

Desse modo, a MB possui seu Sistema de
Abastecimento estruturado e normatizado, a
fim de cumprir seu objetivo, operacionalizan-
do sua cadeia de suprimentos no &mbito da
Forca. O Quadro 3 relaciona os principais
4rgdos do SAbM, suas funcdes e atribuicoes.

Para Félix (2017), um dos maiores desafios
do SAbM, com relag@o & capacidade de
atendimento &s necessidades da Marinha, é
manter um elevado nivel de servico no forneci-
mento de sobressalentes as OM, suas clientes.

Na MB, conforme definem as Normas
para a Execucdo do Abastecimento (BRASIL,
2009), sobressalente & um item de suprimento
destinado & eventual substituicdo de seu similar

instalado nos equipamentos dos meios opera-
tivos. O gerenciamento dos sobressalentes &
realizado pelo SAbM, que efetua a gestdo de
estoques e a previsGo de demanda de sobres-
salentes por meio do Sistema de Informagdes
Gerenciais do Abastecimento (SINGRA).

Para fins gerenciais, todo ifem contem-
plado pelo SAbM ¢ dividido em categorias.
Conforme Brasil (2009), para cada item de
material sdo atribuidos Orgdos responséveis
pelo controle e Jurisdicao do Material, sendo
esta "definida por um cédigo alfabético, de-
nominado ‘Simbolo de Jurisdicao’ ()], o qual,
associado ao Numero de Estoque, permite
agrupar materiais em fungdo de sua natureza
ou aplicac@o especifica” (BRASIL, 2009).

De modo a exemplificar, o §) “CH", o qual
¢ abordado mais a frente neste trabalho, re-
presenta os componentes ndo elefrénicos dos
materiais de S “C”", que, de forma resumida,
sdo equipamentos, equipagens, acessorios,
equipamentos de teste e ferramentas especiais
dos principais sistemas existentes nos navios
(BRASIL, 2009).

O Plano de Prontiddo Permanente do
Sistema de Abasfecimento  da  Marinha
(P3SAM) tem como missGo estabelecer

Quadro 3: Principais érgdos relacionados ao SAbM

Orgdo Funcdo

Atribuicdes

Diretoria de Abastecimento
do Marinha (DABM)

Orgdo de Direcdo Gerencial

Planejomento e direcdio das atividades técnicas e gerenciais
do abastecimento.

Centro de Controle de
Inventdrio da Marinha (CCIM)

Orgdo de Controle

Controle dos niveis de estoque, por meio da deferminacdo de
necessidades, com acdes de recompletamento e distribuicdo.

Centro de Obtencdo da Marinha
no Rio de Janeiro (COMRJ)

Orgéo de Obtencdo no Pais

Aquisic@o dos materiais no teritdrio nacional.

Comissdes Navais Brasileiras em
Washington e na Furapa (CNBW e CNBE)

Orgdos de Obtencdo no Exterior

Aquisicdio dos materiais fora do Brasil

Depdsitos Navais e Centros
de Intendéncia do Marinha

Orgéios de Distribuicdio

Acumulagdio e fornecimento dos itens.

Fonte: Adaptado da SGM-107. (BRASIL, 2009).
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permanentemente uma  estrutura técnico-orga-
nizacional do SAbM, de forma a permitir o
abastecimento dos meios com as classes de
materiais necessdrias ao aprestamento e @
pronfiddo operativa. Para garantir sua eficién-
cia, s@o realizados eventualmente exercicios
de apoio logistico mével do P3SAM.

Com o intuito de obter informacdes mais
detalhadas a respeito da execugdo do abas-
tecimento na MB e da conducdo do P3SAM,
foi entrevisiado o Chefe do Departamento
de Operagdes do Abastecimento. Dentre
outras  responsabilidades, compefe aquele
Departamento a execug@o do P3SAM, sendo
essa a razdo da escolha para realizagdo da
enfrevista com o ocupante da referida fungdo.

Posteriormente,  foi
Suboficial que parficipara  da  comiss@o
Aspirantex 2018 como membro da equipe
do SAbM responsével pela execucdo do
exercicio do P3SAM ao longo da miss@o.

enfrevistado ~ um

Por meio dessas entrevistas, foi disponibili-
zado para os autores o relatério do exercicio
real do P3SAM ocorrido na referida comissdo,
no qual consta a relagdo de itens de sobressa-
lentes embarcados e os itens utilizados.

No exercicio real, uma equipe de apoio
embarca no meio operativo, com o objetivo
de atender as demandas de suprimentos dos
navios que estdo realizando determinada
operagdo, além de prestar suporte sobre os
processos do SAbM. Os itens de suprimentos
sdo, preferencialmente, acondicionados em
contentores, salvo em operagdes mais espec-
ficas, ou caso haja limitagéo de espago fisico
dos meios participantes.

A relacao dos itens do P3SAM que embar-
cam nos navios durante a comissGo é defina
pelo CCIM com base em trés fontes de infor-
macdo: o SINGRA, de acordo com indices de
essencialidade e criticidade & esfabelecidos
no sistema; complementarmente, é solicitado
fripulac@o do navio que sugira uma relagéo, no
infuito de aproveitar a experiéncia dos militares;

38 acanto em revisma

e, por fim, s@o consultadas informogées oriun-
das dos ulimos exercicios de P3SAM.

Ao final da consulta a essas fontes,
compilam-se as informacdes e, com base na
disponibilidade em estoque, é montada a
lista final dos itens que ser@o transportados
durante a comissdo.

Apds a realizagdo dos exercicios, sdo elo-
borados relatérios com andlises que buscam
fanfo avalior a demanda real de suprimentos
em um deferminado exercicio, quanfo ava-
liar comparativamente diferentes exercicios.
Dados como disponibilidade em estoque, exis-
féncia no confentor, aplicagdo do itfem e sua
catalogagdo dentro do SINGRA, dotagao do
item no meio solicitante e grau de essenciali-
dade do material compdem parte do relatério.

2.5 Andlise SWOT e matriz GUT

Com vistas a cumprir suas missdes institu-
cionais, é importante que as organizagoes
realizem uma avaliagdo estratégica de si,
visando orientar o estabelecimento de seus
objefivos e estratégias. Com esse fim, duas
ferramentas de gest@o ganham destaque: a
andlise SWOT e a matriz GUT.

A andlise SWOT busca mapear e relacio-
nar os fatores afinentes ao ambiente inferno e
externo da organizagdo, sempre com o foco
no cumprimento da missdo. A sigla fem origem
dos palavras Strenghts (forgas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities |oportunidades) e
Threats (ameacas) (BRASIL, 2019).

A andlise desses ambientes possibilita que
sejam identificadas as oportunidades que a
organizagdo pode utilizar para melhorar seu
desempenho e minimizar as ameagas que po-
dem dafetéla (ambiente externo). Com isso, é
possivel maximizar seus pontos fortes e mode-
rar o impacto de seus ponfos fracos (ambiente
interno) (QUEIROZ et. al., 2012).

Apbs identificar os elementos da andlise
SWOT, é relevante que se estabeleca um
critério de priorizacdo, de modo a relacionar
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os fatores que merecem maior atengdo por
parte das organizacdes. Nesse sentido, faz-se
necessaria a utilizacdo da matriz GUT.

Essa ferramenta é usada para definicdo das
prioridades dadas as diversas alternativas de
acdo. Ela utiliza a listagem dos fatos e atribui
pesos aos que sdo considerados problemas,
de forma a analisélos no confexto de sua
Cravidade, Urgéncia e Tendéncia (QUEROZ
et. al., 2012), como detalhado no Quadro 4.

Assim, s@o afribuidos pontos de 1 a 5 [no
qual 5 representa impacto mais significativo)
para cada item em cada dimensdo da matriz.
O resultado final do impacto é calculado multi-

plicandose GxUxT.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Classificacdio da Pesquisa

Em virtude de ndo haver muitos trabalhos
anteriores que trafem da AM relativos a MB,

em especial sob o contexto da cadeia de
suprimento, o presente estudo, conforme clas-
sificacdo proposta por Gil (2002), possui um
viés exploratério, tendose, pois, o aprimoro-
mento de ideias e o levantamento de hipdte-
ses acerca do tema fidos como principais fins
da pesquisa.

Segundo Prodanov e Freitas (2013), esfe
estudo ¢ classificado como uma pesquisa apli-
cada, com abordagem qualitativa e, de modo
a atingir os objetivos propostos, a pesquisa
divide-se em duas etapas principais, classifica-
dos distinfamente.

Inicialmente, foi realizada pesquisa biblio-
gréfico sobre o assunto tratado, com énfase em
publicagdes, livios, dissertacdes, artigos e con-
sultas a sftios na internet. Esse tipo de procedi-
mento metodolégico permite uma abrangéncia
sobre o assunto tratado muito além do que se-
ria possivel por meio de pesquisas diretas (GIL,
2002). A luz dos conhecimentos obtidos com

Quadro 4: Matriz GUT
Gravidade Urgéncia Tendéncia
Impacto do problema sobre coisas, pessoas, : : :
resultados, processos ou organizagdes ¢ Relagdo com o tempo disponivel ou :valiaq;;j:.:;:gmia de?m.
efeitos que surgirdo a longo prazo, caso o necessirio para resolver o problema j '
A redugdo ou desaparecimento do problema.

Tenho de tomar uma agdo bastante Se mantiver a mesma forma ¢

5 O dano & extremamente importante? - urgente? ¥ y intensidade de atuagio, a situagdo vai
fpenie: piorar (crescer) muito?

Se mantiver a mesma forma ¢

4 O dano ¢ muito importante? Tenho de tomar uma agdo urgente? intensidade de atuagio, a situagio vai
piorar (crescer)?

Tenho de tomar uma agio relativamente SO TIMEITFEC A MeSRIN ALt 8

3 O dano ¢ impontante? ure m*,'] ’ intensidade de atuagio, a situagdo vai
ente?
B permanecer’

Se mantiver a mesma forma ¢

2 O dano ¢ relativamente importante? Posso aguardar? intensidade de atuagio, a situagio vai
melhorar?

Se mantiver a mesma forma ¢

1 0O dano ¢ pouco importante? Nio ha pressa? intensidade de atuagio, a situagio vai
melhorar {desaparecer) completamente?

Fonte: Adaptado de Brasil (2019).
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esfa pesquisa, foram verificados, dentre outros,
os principais aspectos a serem considerados
quando da implementagdo da AM.

Em um segundo momento, de modo a
identificar de que forma a tecnologia poderia
aplicarse ao Plano de Prontiddo Permanente
do Sistema de Abasfecimento da Marinha
foram realizadas entrevistas e andlises das in-
formagdes colefadas, conduzindo a pesquisa
como um estudo de caso. E estabelecido por
Gil (2008, p. 54) que esse tipo de andlise &
um “estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado”.

3.2 Coleta e tratamento dos dados

O inicio da fase de coleta de dados da
pesquisa se deu com a busca e avaliagéo da
pertinéncia dos assuntos encontrados com feor
relevante a respeito da evolugé@o das tecnolo-
gias de impresséo 3D e o avango que isso
proporcionou & Manufatura Aditiva. Do mes-
mo modo, foram apuradas as oportunidades
e potenciais dificuldades a serem enfrentadas
a partir da adogdo da AM nos meios navais.
Ademais, foram realizadas entrevistas a milito-
res do CCIM, a fim de aprofundar ainda mais
as informagdes & verificadas por meio das
normas e publicagdes da MB.

Segundo Gil {2008), enquanto coleta de
dodos, a entrevista ¢ basfante adequada
para a obfencdo de informagdes acerca do
assunfo trafado, podendo ser classificada no
presente estudo como entrevista informal, pois
teve como principio bdsico a coleta de dados,
buscando apenas uma viséo geral do fema,
sendo recomendado em estudos exploratérios.

Os dados da entrevista foram utilizados
para delimitar os itens que potencialmente
poderiam ser produzidos por meio da AM,
ao mesmo tempo que foi identificado o tipo
de tecnologia e impressora 3D que mais ade-
quase aos sobressalentes confemplados na
relacdo do Plano.
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Por fim, de forma complementar e conco-
mitante &s entrevistas e andlise dos dados
obtidos, foram apuradas as oportunidades e
as dificuldades, com base na pesquisa biblio-
gréfica, que poderdo ser enfrentadas a partir
da adogdo da AM, & sendo levados em con-
sideragdo os dados obtidos junto ao CCIM.
Para tal, foram utilizadas as ferramentas de
gest@o SWOT e GUT, permitindo uma melhor
clareza das informacdes e uma classificacdo
dos principais aspectos verificados.

3.3 Delimitacdo do Estudo

Conforme Vergara (2016), fatores como
complexidade e histérico impossibilitam uma
andlise da realidade como um todo, fazendo-
-se necessdrias delimitacdes ao estudo. Sendo
assim, este frabalho restringe-se exclusivamen-
te ao exercicio PSSAM, utilizando dados da
comissGo Aspirantex realizada no ano de
2018, em virtude de ser a fonfe mais recente
disponibilizada e com maior quantidade pos-
sivel de informacdes a se utilizar.

Ressaltase que a relogdo apresentada pe-
los militares do CCIM dos itens de sobressalen-
fes embarcados nessa comiss@o era dividida
em dois grupos principais: materiais elefroni-
cos e ndo eletrénicos. Por conta da complexi-
dade dos materiais elefrénicos, que torna sua
impress@o fridimensional mais elaborada, eles
ndo foram considerados para esta pesquisa,
restringindo-se apenas aos ndo-eletrdnicos.

Outro ponto considerado foi o Simbolo de
Jurisdic@o dos materiais. Na relacéo em tela,
havia um fofal de 839 itens distintos de sobres-
salentes, dos quais 781 (aproximadamente,
@3,09%) possuiam §) "“CH". Assim, no presen-
fe estudo, foi verificada apenas a viabilidade
de produgéo dos sobressalentes de S) “CH".

4 ESTUDO DE CASO

SGo apresentados os resultados encontra-
dos neste estudo de caso. Inicialmente, sdo
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analisados os dados, seguido pela apresenta-
¢do dos aspectos mais relevantes constatados
para que ocorra implementagdo da manufaty-
ra aditiva no P3SAM e, por fim, uma andlise
estratégica desses aspectos, com a utilizagéo

das ferramentas de gestdo SWOT e GUT.

4.1 Andlise dos dados

As caracteristicas fisicas de cada objeto de-
finem a tecnologia de AM a ser utilizada para
a confeccdo do item. Dessa maneira, foram
consultadas no SINGRA as dimensdes e o mo-
terial do qual & feito cada um dos 839 ifens de
sobressalente disfintos que foram embarcados
na comissdo Aspirantex 2018, tendo sido ob-
fidos os seguintes dados, conforme Grdfico 1.

Assim, pode-se observar que, pelo menos,
60,91% de todos os diferentes itens levados
para a comissdo eram de metal (ago ou co-
bre). Por essa razdo, podese concluir que,
para que seja implementada a manufatura
aditiva no P3SAM, devido & significancia dos
itens, a tecnologia mais adequada é a LENS,
iG que é a mais adequada para impressdo de
objetos mefdlicos, que necessitam de grande
resisténcia, conforme exposto na se¢do 2.1
do presente estudo.

Com isso, foi verificado o portfélio das em-
presas Optomec e POM, principais empresas

que produzem impressora 3D dessa categoria
no mundo, por meio de seus sitios na internet,
de modo a identificar as caracteristicas de seus
produfos que possam configurarse como fator
limitante para imprimir os itens do P3SAM.

Até a data de conclusGo deste estudo,
as impressoras 3D produzidas por essas
empresas eram capazes de produzir pegas
que variavam enfre 150x150x150 mm e
Q00x1500x200 mm [modelos C150 System
e C1500 System, respectivamente, ambos
da Optomec). Comparando com os itens de
sobressalente que poderiam ser impressos por
esfe fipo de impressora, por conta do material
do qual sdo feitos, verificouse que 93,74%
estdo dentro das medidas maximas suportadas
pela impressora, 0,98% est@o além das medi-
dos e 5,28% ndo possuiam suas dimensdes
registradas no sistema.

Portanto, é possivel constatar que, com
base nas caracteristicas fisicas basicas de
material e tamanho, a utilizacdo de uma
impressora  fridimensional  poderia  substituir
57,09% dos itens que compuseram o P3SAM
da comiss@o Aspirantex 2018.

As conclusdes verificadas na andlise dos itens
de sobressalente que compuseram a Aspirantex
2018 tornam possivel identificar fatores que, em
um primeiro momento, poderdo se configurar

Grdfico 1: Matéria-prima identificada nos sobressalentes

Percentual
G0, O
& T
50,00 8 17%
40,0
AN00M
.00 17.16%
11 63%
10.25%
10,00% J03%
. =
o Cobre Borracha P ap Dulréa M Hentilicads

Fonte: Flaborada pelos autores.
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como positivos ou negativos para que seja possi-
vel a implementacdo da AM ao P3SAM.

Dessa forma, a partir do levantamento bi-
bliogréfico realizado, foram identificados os
aspectos de maior relevancia associados &
implantagdo da tecnologia a serem conside-
rados por ocasido de uma eventual utilizagao

da AM do tipo LENS no P3SAM.

4.2 Aspectos relevantes

Com base nas informagdes j& apresenta-
das, obfidas por meio de pesquisas e enfre-
vistas, foi possivel aos aufores identificarem os
aspectos relevantes da utilizagdo de uma im-
pressora 3D do tipo LENS a bordo dos navios
de guerra da MB, por ocasido dos exercicios

reais do P3SAM.

al Tempo de atendimento

Alinhado com o P3SAM, é de suma im-
porténcia que o abastecimento de um item de
suprimento ocorra de forma tempestiva. Nesse
viés, a AM pode contribuir sobremaneira para
garantir a prontiddo operativa dos meios.

De modo a exemplificar o caso, uma andlise
da redugdo do tempo pode ser feita a partir de
uma situagdo prética em que um navio, distante
da costa, necessita de um determinado sobres-
salente. Com o pessoal qualificado e o material
necessdrio seria possivel, em questdo algumas
horas, resolver um problema logistico gerado
pela eventual auséncia desse sobressalente.

Vale destacar que a manufatura aditiva ndo
é recomendada para realizar produgdo em
grandes lotes devido ao fempo de produgéo,
que pode ser extenso, sendo considerada uma
restricdo para a disseminacdo da fecnologia.

b) Custos

Um fator fundamental quando se trafa de
qualquer tipo de mudanga sGo os custos en-
volvidos. Ao decidir utilizar uma impressora
fridimensional do tipo LENS como parte do
P3SAM, podem-se identificar algumas varia-
¢des nos custos do Plano.
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Tendo em vista que a producdo das pecas
ocorreria no proprio navio, infere-se, pois, que
custos logisticos, como armazenagem, trans-
porte e mado-de-obra, por exemplo, seriam eli-
minados ou reduzidos. Destacase também o
custo da imobilizag@o do capital, que poderia
ser diminuido consideravelmente. No entanto,
com a inovacdo, advém o custo de manuten-
¢do do equipamento, afé entdo inexistente e,
portanto, desconhecido.

Além disso, por se trafar de uma fecnologia
ainda em crescimento, impressoras do fipo
LENS possuem ainda precos elevados para
aquisicdo inicial. Portanto, o investimento para
sua implementagdo (compra, qualificagdo de
pessoal, aquisicdo de software efc.) deve ser
considerado no planejamento. Todavia, vale
mencionar que, com o© crescimento e maior
desenvolvimento da AM, a tendéncia & que os
custos reduzam gradativamente com o fempo,
como aconfece com as impressoras 3D do
fipo FDM, tornando-se ainda mais vantajoso.

c) Personalizagcéo

A capacidade de realizar impressdes sob
demanda permite reducdo de tempo e cusfo
comparado com os méftodos tradicionais.
Somase a isso a possibilidade de realizar
projefos personalizados e que atendam as
necessidades especificas dos navios da MB,
contando ainda com a possibilidade, no caso
da LENS, de utilizar diferentes ligas metdlicas
para a fabricacdo.

Por outro lado, o acabamento e a robustez
s@o pontos a melhorar na AM que, compo-
rado com os processos usuais de fabricacdo,
ainda apresentam qualidade inferior. Ademais,
as pecas podem ndo fer qualidade quando
exposfas a fensdes elevadas, e os tamanhos
e materiais dos sobressalentes podem limitar o
uso da impressora.

d] Armazenamento
No geral, a matéria-prima utilizada para
impressdo 3D nas impressoras tipo LENS
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consiste em pds ou filamentos metdlicos, facili-
tando a armazenagem e transporte nos meios.
No caso da implantagdo das impressoras 3D
a bordo dos navios, quanfo ao volume de
estoque, as matériasprimas da impressora
atuariam como substitutos de diversos itens de
sobressalentes, e, consequentemente, trariam
uma reducdo do volume de itens estocados,
uma vez que a mesma matéria-prima poderia
ser ufilizada para criar diversos objetos.
Todavio, essa mesma  caracteristica  possui
um aspecto negativo, uma vez que ao reduzir os
sobressalentes estocados passa a existir o risco de
indisponibilidade. Dessa forma, é imperativo que
haja uma gesido efetiva do estoque de modo a
minimizar as consequéncias do frade-off exisfente.

e Situacées de crise

Apesar do Brasil ndo possuir um histérico
recenfe de guerras, muitos navios da MB sao
empregados em missdes de paz, além de co-
missdes no pafs e no exterior, situagoes estas
em que pode ser ativado o P3SAM.

A possibilidade de fabricagcdo de um item
de sobressalente a bordo do proprio navio
pode ser vista como uma oportunidade de obter
vantagem estratégica sobre outras nagdes em
situacdes de conflito. Vale ressaltar que a tec-
nologia precisaria passar por festes, j& que ndo
hd histérico de sua utilizagdo, principalmente
nessas sifuagdes adversas, como uma guerra,
para verificar sua efetividade e suas limitagdes.

A US Navy & dispde de capacidade de
fabricagdo de pecas sobressalentes, por
meio de AM em seus Centros de Reparos de
Esquadra e & utilizam impressoras tridimensio-
nais a bordo dos navios em alto mar, o que
poderia funcionar como um  benchmarking
para validag@o da tecnologia nos navios.

f) Pessoal

Quanfo ao pessoal, a MB possui um fator
bastante favoravel: sua elevada quantidade
de forca de trabalho. Assim, é mais fécil iden-
tificar militares com perfil voltado & inovagdo e

motivados a trabalhar em uma drea de conhe-
cimento nova.

Oufro fafor importante referente a esse as-
pecto ¢ a qualificagdo de pessoal, seja para
operar os equipamentos, seja no desenvolvi-
mento gréfico das pecgas. Atualmente, ainda
é inexpressiva a quantidade de profissionais
com proficiéncia na utilizagdo das tecnologias
de AM no mercado brasileiro. Contudo, vale
destacar que a operacdo de equipamentos de
AM é menos complexa do que méquinas indus-
friais, 0 que acaba por gerar uma menor neces-
sidade de treinamento para os operadores.

Convém salienfar que, um ponto que mere-
ce observagdo é a cultura organizacional da
MB, no geral, bastante avessa a mudangas.
Todavia, o comprometimento de autoridades
do alto escaldo no apoio & inovagdo pode
influenciar diretamente o comportamento dos
demais militares, minimizando a resisténcia &
implementa¢@o da nova fecnologia.

g) Tecnologia da Informagéo

Por ser uma tecnologia com grande desen-
volvimento, é esperado que muitas mudangas
ainda ocorram, gerando oportunidades signifi-
cativas aos usudrios.

Ademais, um aspecio relevante a ser conside-
rado quando da utilizagdo da AM é a necessida-
de dos desenhos 3D dos itens. Sua importancia
decorre do fato de que a inexisténcia desses pro-
jefos se forna um fator limitador para a manufatura
das pecas, sendo necessaria a aquisicdo de um
software para o desenvolvimenio ou aquisicdo
desses desenhos e, posteriormente, o desenvolvi-
mento de um banco de dados integrado.

No contexto do P3SAM, um banco de dao-
dos traria a capacidade de expandir a utilizo-
¢do da impressora 3D independentemente do
local em que o navio se encontrasse, sendo
um importante ganho estratégico.

h) Planejamento
Uma vez que os desenhos 3D das pe-
¢as estejom disponiveis, a produgdo do
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sobressalente seria limitada apenas pelas di-
mensdes do item, pelo material do qual é feito
e por sua complexidade. Como & verificado
anferiormente, mais da mefade dos ifens pode-
riam ser produzidos dentfro do préprio navio.

Dessa forma, a fase de planejamento, na
qual sdo verificados quais sobressalentes de-
vem compor a lista do P3SAM, torna-se con-
sideravelmente mais simples, exigindo menos
envolvimento de pessoal, podendo haver um
esforco maior para outras afividades.

Por outro lado, impressoras fipo LENS
encontradas no Brasil normalmente s@o impor-
tadas, bem como seus filamentos, possuindo
assim precos elevados, além de ndo serem
de t&o facil acesso. Portanto, em que pese ne-
cessitar de um menor planejamento dentro do
P3SAM, hé necessidade de maior preparagdo
quanto ao processo de compra, ao menos na
primeira aquisicdo dos equipamentos

Outro ponfo que pode conferir vantagem
no planejamento é a mobilidade da produ-
¢do. Uma mesma impressora poderia, de um
ano para outro ou enfre comissdes, ser des-
locada de um navio para outro, conferindo
flexibilizag@o ao planejomento.

i) Cadeia de suprimentos

Um quesito facilitador para que a AM
possa ser utilizada no P3SAM devese & MB
possuir uma cadeia de suprimentos muito bem
estruturada, com normas e responsabilidades
ia atribuidas aos Orgdos envolvidos, sendo
necessarias apenas adequacdes. Além disso,
a Marinha possui dois Orgdos de Obtencdo
no Exterior, o que facilitaria sobremaneira nas
aquisicdes fora do Brasil, caso fosse viavel.

No mais, a AM traz consigo a possibilida-
de de expandir a relogdo de itens atendidos
pelo P3SAM, possibilitando uma maior efi-
ciéncia no abastecimento dos meios navais.

Quadro 5: Principais fatores referentes a aplicacdo da AM no P3SAM

Aspecto Pontos Positivos Pontos Negativos
Tempo de atendimento Tempo de fornecimento das pecas inexistente Flevado tempo para producdo em larga escala
Cusfos (ustos /ogisrfcqs (edugidos Investimento ini~cial elevado ‘
Menos patrimdnio imobilizado Custo de manutencdo desconhecido
Personalizacdo Produgéio sob demanda Impressora limitada ao tamanho e material dos itens
Armazenagem Estoque reduzido Atendimento ndo imediato em caso de urgéncia
Situacdes de crise Vantagem estratégica Histdrico de casos anteriores inexistente
Pessoal Flevada quantidade de Forca de Trabalho Pjiggggi%ﬂ%gggo

Tecnologia da Informacdo

Tecnologia em grande desenvolvimento

Inexisténcia de desenhos 3D e banco de dados

Plangjamento simplificado

Planejamento " . . Poucos fabricantes e fornecedores no dmbito nacional
Mobilidade da impressora entre os navios
Maior relacdo de itens atendidos
(adeia de suprimentos (adeia de suprimentos bem estruturada na MB Muitos itens sem possibilidade de impressao

Orgdos de obtengdio no exterior eficazes

Fonte: Flaborada pelos autores.
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Entrefanto, vale lembrar que, como constatado
na secdo 4.1, aproximadamente 40% dos
itens da relagdo do P3SAM ndo poderiam
ser produzidos no navio, considerando o uso
da impressora tipo LENS, sendo, porfanto, um
fator relevante quando de sua implantagdo.
No Quadro 5, sGo destacados os pontos
posifivos e negativos observados anteriormente.

4.3 Andlise estratégica dos aspectos
identificados

Realizando um breve diagnéstico estra-
tégico dos aspectos acima descrifos, foi
realizada uma andlise dos fatores descritos,
classificando-os em oportunidades e amea-
cas (ambiente externo), e forgas e fraquezas
(ombiente interno), obtendo, assim, a & de-
signada matriz SWOT, conforme Figura 6.

Apds realizar a clossificagdo dos fafores
previamente identificados, foram utilizados os

dados obtidos para realizar uma priorizagéo
daqueles considerados sensiveis e que po-
deriam causar problemas para a insfituicdo.
Sendo assim, apenas os fatores classificados
como “Ameacas” e “Fraquezas” foram consi-
derados. Nessa andlise de priorizagéo, serd
utilizada a matriz GUT.

Para mitigar provével enviesamento dos
autores na pontuagdo, foi solicitado aos en-
trevistados que atribuissem graus de 1 a 5
para os aspectos de gravidade, urgéncia e
tendéncia de cada um dos fatores verifico-
dos. Os resultados obfidos com a andlise
realizada sGo os apresentados no Tabela 1.

Diante dos resultados obtidos, pode-se
concluir que, em uma eventual tomada de
decisdo quanto & utilizagdo de impressora
3D do tipo LENS no P3SAM, a inexisténcia
de desenhos 3D e, consequentemente, de
um banco de dados desses desenhos ¢ o

Figura 6: Matriz SWOT
~

( Forgas N ( Fraquezas

Cadeia de suprimentos bem estruturada na MB Muitos itens sem possibilidade de impresséo

Orgéos de obtencdo no exterior eficazes Pessoal ndo capacitado

Elevada quantidade de Forga de Trabalho Aversio a mudangas

Inexisténcia de desenhos 3D e banco de dados

- AN J

f Oportunidades

Tempo de fornecimento das pecas inexistente
Custos logisticos reduzidos

Menos patriménio imobilizado

Produgao sob demanda

Estoque reduzido

Vantagem estratégica

Maior relagio de itens atendidos

Tecnologia em grande desenvolvimento
Planejamento simplificado

\_ Mobilidade da impressora entre os navios y

Ameacas

Elevado tempo para produgdo de em larga escala
Investimento inicial elevade

Custo de manutencio Hﬂtrnq!‘tnrir'n

Mo U8 LIENEa CesLnNNeLIli

Impressora limitada ao tamanho e material dos itens
Atendimento nao imediato em caso de urgéncia
Histérico de casos anteriores inexistentes

Poucos fabricantes e fornecedores no ambito
nacional

Fonte: Flaborada pelos autores.
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Tabela 1: Resultado da Matriz GUT

Fator Gravidode Urgéncia Tendéncia Total

Inexisténcia de desenhos 3D e banco de dados 5 5 4 100
Atendimento ndo imediato em caso de urgéncia 5 4 4 80
Muitos itens sem possibilidade de impressdo 4 4 4 64
Pessoal ndo capacitado 3 4 3 36
Investimento inicial elevado 4 4 Y, 32
Impressora limitada ao tamanho e material dos itens 3 2 3 18
Flevado tempo para producdo em larga escala 2 2 7 8
Custo de manutencdo desconhecido 2 2 7 8
Histdrico de casos anteriores inexistente 3 I I 3
Aversdo @ mudangas ] ] 2 7
Poucos fabricantes e materiais no dmbito nacional 2 ] ] 2

Fonte: Flaborada pelos autores.

principal fator que deve ser levado em consi-
deragdo, visto que limita o uso da tecnologia.

E mister ressaltar que esse fator se deve
ao fato da tecnologia ainda estar em cres-
cimento, mas que, com o passar do tempo,
as pegas poderé@o ser desenhadas tridimen-
sionalmente, fazendo com que este obstéculo
seja devidamente controlado.

Seguindo a andlise da GUT, destaca-se
que o ndo afendimenfo imediato de defer-
minado item de sobressalente é também um
fator de grande relevancia estratégica para
o uso da AM. Em uma situacGo de emer-
géncia em que possa ocorrer a necessidade
imediata de determinado item, sua producdo
pode ser demorada, havendo riscos muito
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significativos decorrentes disso. No enfanto,
uma efetiva geréncia dos itens estocados
pode minimizar os impactos desse risco, sen-
do, pois, uma importante decisdo estratégica
a ser feita.

Tal entrave rafifica como o surgimento de
uma nova tecnologia com cardter disrupti-
vo no sefor de manufatura pode provocar
mudancas até mesmo em nivel de gestGo e
estratégias para érgdos e instituicdes que,
em principio, ndo seriam afetadas por fal
disruptividade.

Por dltimo, o terceiro fator que mais exige
afeng@o é o fato de que 40% dos itens do
P3SAM ndo poderiom ser produzidos pela

impressora fipo LENS. Dessa forma, seria
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importante que houvesse uma andlise acerca
da utilizacdo de outras tecnologias de AM, a
fim de sanar essa lacuna, reforcando como a
geréncia da cadeia de suprimentos tem consi-
deravel peso denfro da tomada de decisdes
das organizagdes.

E possivel notar que dos frés principais
obstéculos & implementacdo da manufatura
aditiva no P3SAM, duas delas devem-se ao
fato de a tecnologia ainda ser recente e estar
em crescimento.

Ressaltase que esses possiveis enfraves
ndo s@o limitantes e impeditivos & tomada de
decis@o, mas apenas realcam a necessidade
de mudanca de procedimentos, processos,
normas e cultura que a Administragéo Naval
deve ter ao optar pela adogdo da impressora
3D a bordo dos navios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A Manufatura Aditiva, embora  incipiente,
tem crescido e poderd modificar foda a estrutu-
ra ora existente de produgdo das empresas e,
por conseguinte, suas cadeias logisticas, geran-
do impactos, inclusive, nos consumidores finais.

Nesse sentido, grandes instituicdes, como
é o caso da Marinha do Brasil, devem manter-
-se afentas as mudancas que vém ocorrendo,
identificando prdticas criafivas e inovadoras
de modo a acompanhar as mudancas e ga-
rantir eficiéncia em suas atividades.

Nesse senfido, verifica-se que este estudo
alcancou seu propdsito ao avaliar a aplicabili-
dade da AM no Sistema de Abastecimento da
Marinha, no @mbito de seu Plano de Prontidéo
Permanente, ao atingir seus frés objefivos espe-
cificos tracados inicialmente.

O primeiro objetivo especifico foi con-
cluido ao identificar, a partir de dados e in-
formagdes obtidos por meio de entrevistas,
que a tecnologia do tipo Llaser Engineerd

Net Shape (LENS) é a que possui maior
adequabilidade para utilizagdo no P3SAM,
quando comparada as demais tecnologias
existentes atualmente.

Posteriormente, fundamentado em pesqui-
sas  bibliogrdficas  realizadas, em  conjunto
com as enfrevistas, foram identificados dez
aspectos relevantes a serem considerados
para que haja a implementacdo da AM ao
P3SAM, sendo esses subdivididos em fatores
positivos e negativos, afingindo o segundo
objefivo especifico proposto.

Por fim, o Ultimo objetivo foi alcancado
por meio de uma andlise esfratégica, na qual
foram priorizados aqueles fatores que exigirdo
da Administragdo Naval maior atengdo e ge-
réncia, sendo eles: a inexisténcia de desenhos
3D e banco de dados das pegas do SAbM, a
possibilidade de n&o afendimento imediato de
deferminado item em situacdo de urgéncia e
a grande quantidade de itens do P3SAM fora
do escopo da impressora tipo LENS.

Dessa maneira, pdde ser percebida a im-
portancia de uma preocupagdo com aspectos
fecnologicos para que ocorra a implemen-
tacdo adequada da tecnologia. Além disso,
fica evidente a importéncia de uma efefiva
gestdo dos estoques de sobressalentes, a fim
de enconfrar o equilibrio ideal no trade-off
entre diminuir o estoque e o risco da auséncia
da peca em caso de urgéncia.

Tendo em vista o estagio relativamente
inicial em que a AM se encontra e a com-
plexidade do SAbM, cabe destacar que esta
pesquisa ndo esgota o assunto fratado, sendo,
pois, identificadas no decorrer deste estudo as
seguinfes sugestdes de trabalhos futuros, de
modo a aprofundar o tema:

a) identificar a aplicabilidade da utilizagdo de
outras tecnologias de AM em conjunto com
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a LENS, de modo a minimizar ao méximo

as listas de ifens abrangidas pelo P3SAM; e
b) expandir o estudo da aplicabilidade da

AM na MB, identificando de que forma

ela pode ser implementada no SAbM, de

modo mais abrangente.

Dessa maneira, espera-se fer podido contri-
buir com a Marinha do Brasil ndo s6 no apri-
moramento do P3SAM e em um melhor de-
sempenho de seu Sistema de Abastecimento,
como também para despertar em seus milito-
res e servidores civis um olhar voltado para
inovacdo e busca constante por melhorias,
possibilitando & insfituicdo manterse em eleva-
do patamar fecnoldgico.
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UMA ANALISE SOBRE AS
FERRAMENTAS DE GESTAQ
UTILIZADAS NO CONTROLE DE
DESPERDICIOS ALIMENTARES NOS
RANCHOS DA MARINHA DO BRASIL

Resumo: Afome é um problema que assola o mundo. No.entanto, entre um quarto e um terco dos alimentos produzidos a cada ano no mundo
sdio desperdicados e, apesar disso, n@o hd consciéncia social sobre.a elevada quantidade de residuos orgdnicos gerados e ndo aproveitados, cau-
sando impactos nocivos ao meio ambiente e graves consequéncias econdmicas. O propdsito deste arfigo é verificar a existéncia de procedimentos
institucionalizados na Marinha do Brasil (MB), com a finalidade de regular e orientar a utilizacto das ferramentas e métodos de controle para o
combate dos desperdicios de alimentos nos ranchos e propor oportunidades de melhoria. Para tanto, fez-se necessdria uma pesquisa bibliogrdfica
e documental, seguida da aplicacto de questiondrios aos militares e servidores civis que exercem a fungdo de Gestores de Municiamento nas
diversas Organizades Militares (OM) da Marinha no Brasil, para melhor embasamento do tema e, com os subsidios, responder ao problema da
pesquisa e atingir os objetivos deste artigo.

Palavras-chave: Desperdicio de alimentos. Controle. Servigo de Alimentacio. Unidade de Alimentacio e Nutrigdo. Melhoria Continua.

1 INTRODUCAO

A dlimentag&o representa uma necessidade
humana essencial. A evidente quesi@o biolégi-
ca e a influéncia nas esferas econémicas, so-
ciais e politicas, suscita as Nagdes um planejo-
mento minucioso para atender a essa demanda
elementar. Todavia, o relatério "O Estado da
Seguranca Alimentar e Nutricdo no Mundo”,
divulgado  pela  Organizagdo das Nagdes
Unidas para Alimentacdo e Agricultura (FAO,
2018), organismo em nivel internacional que
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analisa a seguranga alimentar, aponta que a
fome aumentou para 821 milhdes de pessoas
no ano de 2017, representando cerca de 11%
da populagdo mundial.

Na visdo de Martins e Farias (2002), a
quantidade de alimentos existente no mundo &
capaz de atender ds necessidades basicas de
todos os seres humanos, reforcando a ideia
de que a problemdtica da fome néo estd relo-
cionada apenas d escassez de alimento, mas
fambém ao desperdicio de comida.
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Os dados do Banco Mundial relatam que &
desperdigado ou perdido entre um quarto e um
terco dos alimentos produzidos mundialmente
para o consumo humano. Ainda, conforme
divulgado pela Organizagdo das Nagdes
Unidas para Alimentacdo e Agricultura (FAO,
2014), estimase que 6% de todas essas per-
das sejam de responsabilidade da América
latina e do Caribe.

O Brasil estd entre os dez paises do mundo
que mais desperdicam alimentos, conforme
revelado pelos dados daquela Organizagao.
Esse indice reforga o paradoxo que consiste
em o pafs ser um dos maiores produtores e
exportadores de alimentos do mundo e ocu-
par uma posicdo elevada no que conceme
ao seu desperdicio.

Embora sejam alfos os indices de desper-
dicios no pals, a doacdo de sobras é muito
pequena. Ainda que ndo haja a proibicdo
nos limites definidos em leis, a RDC n® 216,
de 15 de setembro de 2004 (BRASIL,2004),
dispde de restricoes e regras quanto & doagdo
das sobras pelas UANs. Além disso, de acor-
docomoart. 7°, IXda lein® 8.137 de 27 de
dezembro de 1990 (BRASIL, 1990), constitui
crime contra as relacdes de consumo “vender,
fer em depdsito para vender ou expor & venda
ou, de qualquer forma, entregar matéria-prima
ou mercadoria, em condigdes impréprias ao
consumo”, o que torna mais um fator dificulta-
dor para a destinagdo dos alimentos.

Segundo Martins et al. (20006), a falta de
preocupagdo com o desperdicio é inerente &
cultura brasileira e afeta a economia do pais,
apresentando  resulfados  negativos para @
sociedade. Nesse senfido, dada a magnitude
e os impactos causados por essa questdo,
forna-se necessario, em cardfer emergencial,
o desenvolvimento de politicas, estratégias e
iniciativas visando a estimular mudancas no
pensamento, hdbitos e padrdes de compor-
famenfo da populagdo. Além disso, fazse
mister salienfar a elaboracdo e divulgagao

de documentos formalizados que norfeiam
praticas para um melhor gerenciamento das
perdas e sobras alimentares.

Nos dliimos anos, verificouse uma grande
preocupacdo dos sefores piblicos em implemen-
far estratégias de melhoria da gest@o. Por isso,
fazse necesséria uma fransformagdo nas prati-
cas gerenciais para aperfeicoar o desempenho
das organizagdes piblicas (BRASIL, 2019).

Na Marinha do Brasil, essas estratégias
estdo alinhadas com o propésito do Programa
Netuno, definido no Manual de Gestdo
Administrativa  da Marinha  (EMA-134).
Segundo Brasil (2019), a razdo da existén-
cia do Programa Netuno é contribuir para o
aprimoramento da gestdo das organizagdes,
possibilitando que as OM cumpram “[...] suas
missdes em elevados padrées de qualidade,
com eficiéncia, eficacia e efetividade [...]".

Para Santana e Souza-Silva (2012), a ado-
¢do de novas prdticas e modelos de gest@o
baseados na  aprendizagem estimulam as
organizagdes publicas a aprenderem a partir
da observacdo de suas préprias prdticas,
favorecendo assim para a melhoria  conti-
nua da gest@o puiblica, permitindo fornéla
mais eficaz em seus designios. Bucior et al.
(2015) afirmam que as prdticas inovadoras
de gestdo sdo capazes de influenciar a capa-
cidade esfratégica para criar e manter novos
conhecimentos, condigdes importantes para
o desenvolvimento de melhorias de servicos
e produtos, como também de processos infer-
nos confribuindo como uma ferramenta para
alcance dos objetivos organizacionais.

Em tempos de crise econémica e confingen-
ciamento dos recursos publicos, a importancia
do confrole e de ferramentas de gest@o fomen-
fa a avaliagdo dos custos e o planejamento
do processo produtivo das refeicdes, visando
confribuir para a qualidade, a eficiéncia e a
racionalizagdo dos gastos publicos.

Diante dos fatos expostos, o presente estu-
do infentou responder o seguinte problema
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de pesquisa: No que fange as prdficas de
controle, a Marinha do Brasil possui procedi-
mentos insfitucionalizados ao longo do proces-
so produtivo das refeicdes para a redugdo dos
desperdicios alimentarese

A partir do problema de pesquisa aponto-
do, buscou-se verificar, por meio da aplicacdo
de questiondrio' aos gesfores de municiamento
de diversas OM da Marinha, a existéncia de
procedimentos institucionalizados para contro-
le de desperdicios de alimentos. Como obje-
fivos especificos o estudo buscou: (1] identifi-
car as possiveis causas dos desperdicios de
alimentos no processo produtivo alimentar; e
(2) propor ferramentas para mitigar os desper-
dicios alimentares.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Desperdicios no processo
produtivo alimentar

Em todas as etapas do processo produ-
fivo alimentar, desde a fase da produgdo
agropecudria, passando pela armazenagem,
fransporte, processamento e, por fim, nos elos
finais, com a comercializacdo e o consumo,
sdo gerados residuos, que podem ser caracte-
rizados de duas formas: perdas e desperdicios
alimentares.

As definicdes conceituais acerca do tema
f8m adofado as ferminologias apresentadas
pela FAO, a qual diz que os desperdicios e
perdas ocorrem em estagios distintos da ca-
deia, assim como suas motivacdes.

A perda de alimentos (food loss) & defini-
da como a reducéo ndo intencional da dis-
ponibilidade de alimentos para o consumo,
causando a diminuicdo da massa ou do valor
nutricional dos alimentos, provocados pelas
ineficiéncias nas cadeias de suprimento, fais
como deficiéncias de infraestrutura e logistica,
fecnologias de produgdo obsoletas ou pouco
eficienfes e baixa capacidade gerencial ou de
habilidades técnicas das pessoas. A perda de
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alimentos ocorre, principalmente, nas fases de
producdo, pdscolheita, processamento, arma-
zenamento e fransporte, ou seja, ainda nos
estagios iniciais da cadeia produtiva (MELO
etal., 2018).

Peixofo e Pinto (2016, p. 2) afirmam que:

a perda de alimentos ocorre na produgéo

agropecudria ou no processamenio  pos-

colheita, por exemplo, quando o produto
dos culfivos ndo é integralmente colhido
ou a produgéo colhida é perdida durante

o processamento, o armazenamenio ou o

fransporte.

Em contrapartida, o desperdicio de alimen-
fos (food waste] acontece, principalmente,
nos Ultimos estégios da cadeia, ocorridos na
distribuic@o e no consumidor final; representa
o descarte intencional dos alimentos aproprio-
dos para o consumo; e pode ocorrer, muitas
vezes, em funcdo de alimentos que estrago-
ram, mas pode estar associado ao comporta-
mento do proprio individuo ou por excesso da
oferta (MELO et al.,2018).

Segundo Vaz (2006), o desperdicio cor-
responde ao extravio daquilo que pode ser
aproveitado para o beneficio de alguém, de
uma empresa ou da prépria natureza, e de
acordo com Porpino et al. (2018), as famf-
lias brasileiras desperdicam, em média, 353
gramas de comida por dia ou 128,8 kg por
ano. Em andlise per capita, o desperdicio é
de 114 gramas didrios, o que demonsira um
desperdicio anual de 41, 6 kg por pessoa.

Pesquisas realizadas por Varela ef al.
(2015), no restaurante universitario  da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte,
demonstraram que a quantidade de restos dei-
xados nos pratos de aproximadamente 2.240
refeicdes servidas ao dia na unidade seria
suficiente para aumentar a oferfa de refeicdes
em, pelo menos, 270 usudrios nesta mesma
jornada, sem alterar os custos de produgdo.
logo, os desperdicios, sejam de alimentos
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pronfos e ndo distribuidos, sejam de restos dos
pratos, podem e devem ser evitados.

Dessa forma, para promover a reducdo e
o confrole dos desperdicios de alimentos, o
planejomento adequado da quantidade de
refeicdes a ser preparada representa um fafor
fundamental para o bom desempenho dos
Servicos de Alimentacéo.

2.2 Unidades de Alimentacdo e
Nutricdo (UANs)

"O Servico de Alimentacdo coletiva é
um local potencial para o desperdicio de
alimentos” (BORGES et al,, 2019, p.4). As
Unidades de Alimentacdo e Nutricdo (UAN)
represenfam o espaco onde sdo preparadas
e oferecidas as refeicdes, e elas podem esfar
presentes em diversos fipos de instituigdes -
escolas, hospitois, empresas, organizagoes
militares (OM\), entre outras.

Segundo Abreu et al. (2003, p. 35,
as Unidades de Alimentacdo e Nutricdo
(UANs) sao:

um conjunto de dreas com o objefivo de
operacionalizar o provimento nufricional de
coletividades. Consiste de um servico or
ganizado, compreendendo uma sequéncia
e sucessdo de atos destinados a fornecer
refeicbes balanceadas denfro dos padrées
dietéticos e higiénicos, visando, —assim,
atender as necessidades nutricionais de seus
clientes, de modo que se ajustem aos limites
financeiros da Instituicéo.

Para Teixeira et al. (2007), as UANs podem
ser consideradas um subsistema integrante de
um sistema maior, que desempenha afividades
relacionadas & alimentacdo e nutricdo, sendo
elas destinadas a atender s atividades fins ou
aos meios da enfidade. Como érgdos meios,
podem ser exemplificadas as UANs das indds-
frias, asilos, abrigos e insfituicdes escolares,
pois auxiliam a reducdo de indices de aciden-
fes, taxas de absenteismo, melhora nos niveis
de aprendizagem, confribuindo, assim, para

que sejam feitas, da melhor maneira, as afivi-
dades fins da organizagéo. No segundo caso,
como 6rgdos fins, podem ser citadas as UANs
de estabelecimentos de saide e hospitais uma
vez que colaboram diretamente para o objefivo
esfratégico da organizagdo, pois englobam um
conjunto de bens e servicos propostos a afen-
der e recuperar a populagdo assisfida.

O processo produtivo das refeicdes é com-
posto pelas seguintes efapas: recebimento,
armazenamento, descongelamento, prépre-
paro, preparo, monfogem, espera para dis-
tribuicdo e distribuicdo (ABREU et al., 2003).
Todas as efopas necessitam de controles es-
pecificos visando & manutengdo dos padroes
de qualidade e reducdo de desperdicios. Tais
controles podem ser direcionados & avaliagdo
de cusfos, quantidade, qualidade, higiene
etc. e permitem mensurar desperdicios e de-
fectar prdticas que geram aumento de gastos
(SOARES et al., 2011).

Nesse senfido, os ranchos da Marinha do
Brasil, como UANSs, t&m como propdsito a
promo¢do da saide e do bem-estar de seu
pessoal por meio de uma alimentagdo segura,
nutricionalmente balanceada e adequada as
diferentes situagdes operacionais inerentes &
vida militar, adotando requisitos essenciais de
“Boas Prdticas” nos servicos de alimentacdo
no &mbito das OMs, bem como seu efetivo

controle (BRASIL, 2010; BRASIL, 2015b).

2.3 Fatores influenciadores do
desperdicio de alimento

No processo produtivo das refeicdes, o
descarte, seja ele intencional ou ndo, estd
presente em diversos momentos, desde a
ndo utilizacdo de insumos no recebimento e
prépreparo até o despejo no lixo das sobras
dos pratos dos comensais. Para Abreu et al.
(2003), o desperdicio, em uma UAN, é si-
nénimo de falla de qualidade e pode estar
relacionado a trés fatores, quando se refere a
alimentos: fator de correcéo, sobras e restos.
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O fator de correcdo estd relacionado &
perda inicial representada pela refirada das
parfes nGo comestiveis do alimento. O des-
perdicio relacionado a esse fafor pode ser
influenciado pela qualidade dos géneros ad-
quiridos, eficiéncia e qualificacdo da mao de
obra utilizada na preparacéo dos alimentos,
assim como pela qualidade dos utensilios e
equipamentos utilizados [ABREU et al., 2003).

As sobras sdo o excedente de alimento pro-
duzido e ndo consumido. Estdo relacionadas
& eficiéncia do planejamento e da produgéo,
sendo ocasionadas em virtude da oscilacao
da frequéncia didria dos comensais, da incom-
patibilidade dos cardédpios com o padrdo e
hdbitos alimentares dos clientes, do treinamen-
fo dos funciondrios das linhas de produgdo
e do porcionamento das refeicdes (BUSATO;
FERIGOLLO, 2018). Redlizar o registro des-
sas quantidades é essencial para subsidiar a
implementagdo de medidas de redugdo de
desperdicios, ofimizac@o da produtividade e
reducdo de custos (HENRIQUES, 201 3).

Para Miller (2008), as sobras podem ser
divididas em sobras aproveitaveis (sobras lim-
pas) e sobras n&o aproveitdveis (sobras sujas).
As sobras aproveitdveis correspondem aos
remanescentes dos alimentos que foram prepa-
rados, mas que ndo foram dispostos nas linhas

de servir (balcdes), podendo ser utilizadas
posteriormente caso tenham sido mantidos sob
condigdes adequadas de armazenamento. J&
as sobras nd@o aproveitaveis sdo os alimentos
que foram disposfos nas cubas do balcdo de
distribuic@o para o consumo, porém ndo foram
servidos, ndo podendo ser reaproveitados.

Os restos, também denominados restos-in-
gestdo, correspondem aos alimentos servidos
e ndo consumidos. Representam as sobras dos
pratos e das bandejas, que ser@o descartadas
no lixo (MULLER, 2008), e sdo expressos em
percentual, a partir da razé@o entre o tofal
de restos e o total de alimento distribuido.
Este ¢ o fator mais subjefivo, haja vista estar
relacionado & satisfacdo do cliente. Assim,
um alfo indice de restos significa uma clara
insatisfacdo com a refeicdo ou com o servico.
O controle desse indice permite avaliar a ade-
quacdo em relacdo as necessidades dos co-
mensais e & aceitagdo dos carddpios (ABREU
et al., 2003). Os restos podem também estar
relacionados & quantia servida pelo cliente
maior que o seu consumo, influenciada pelo
tamanho dos pratos e pela inadequacdo dos
utensilios usados.

Conforme ilustrado na Figura 1, os fafores
refrocitados, segundo Abreu ef al. (2003), po-
dem ser calculados da seguinte forma:

Figura 1: Formulas para calculo das sobras de alimentos

Fator de Correcdo (FC) =

Peso Bruto (PB)

Peso Liquido (PL)

(Total produzido — Total distribuido)

% Sobras =

x 100

Total produzido

Peso da Refeicdio Rejeitada (PR)

indice de Resto (IR) =

00

Peso da Refeicdo Distribuida (PRD)

Fonte: Abreu et al. (2003).
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De acordo com Hirschbruch (1998, apud
NONINO-BORGES et al., 2006), o plane-
jamento inadequado de refeicdes, as prefe-
réncias alimentares e o treinamento dos fun-
ciondrios para produgdo podem influenciar
a ocorréncia dos desperdicios. Silva et al.
(2010) elucidam que a falta de conscientiza-
¢do dos clientes ao ndo se comprometferem
com a redugdo dos desperdicios também
representa um fator que pode interferir na
geracdo de maior quantidade de rejeitos
alimentares.

Assim, baseado na abordagem dos es-
tudos refrocitados, pode-se concluir que s@o
alguns fatores influenciadores do  desperdi-
cio de alimentos em UANs: o planejamento
inadequado de refeicdes; a oscilag@o na
frequéncia de comensais; a aceitabilidade
dos carddpios ou preferéncia dos utentes; a
falta de conscientizacdo dos usudrios acerca
dos desperdicios; a falta de capacitagdo dos
funciondrios para preparo das refeicdes; a
utilizagdo de utensilios inapropriados; a mé
apresentacdo ou aparéncia dos alimentos
preparados; e problemas na qualidade dos
géneros adquiridos.

2.4 A gestoria de municiamento na
Marinha do Brasil

Na Marinha do Brasil (MB), as atividades
ligadas ao sefor de alimentagdo sdo geren-
ciadas pela Gestoria de Municiamento. As
atividodes do municiamento englobam desde
a gestdo dos recursos financeiros relacionados
& alimentagdo até o planejamento dos cardé-
pios, confeccdo e distribuicdo das refeigdes.

Na MB, pode-se associar os ranchos (refei-
torio] os quais estdo presentes tanto em OM
de ferra quanto em navios, e sdo responsdveis
por foda a producdo das refeicdes para os
militares &s UAN.

Quanto ao rancho na MB, as OM podem
ser classificadas em quatro fipos: a) OM
com rancho préprio organizado (fornecem

alimentac@o a apenas seu pessoal); b) OM
apoiadora (fornecem alimentagdo a seu pes-
soal e a outras OM); c)] OM apoiada [seu
pessoal, total ou parcial, se alimenta em uma,
ou mais, OM apoiadora); d) OM sem rancho
e sem apoio OMs que ndo possuem municia-
mento nem sGo apoiadas) (BRASIL, 2015al).

Para fins de planejamento financeiro, foi
esfabelecida uma importéancia, em dinheiro,
destinada ao custeio da alimentacéo didria
(café, almogo, jantar e ceia) do militar em
todo territério nacional, denominada etapa
comum de alimentacdo.

Compete ao Ministério da Defesa (MD)

fixar o valor da elapa e estabelecer as

normas a serem observadas pelas Forcas

Singulares para a elaboragéo e remessa

das informagdes que servirdo de subsidio

para a fixagdo do valor da efapa comum

de alimentagéo” (BRASIL, 2015a, p.18).

Atualmente, o valor da etapa é de R$
9,00, conforme a Circular n° 11, de 05 de
janeiro de 2019, da Diretoria de Financas da
Marinha. Além da etapa comum de alimento-
cdo, em determinadas situacdes, como OMs
escolares, hospitais, navios em regime de
viagem, efc., sGo autorizados complementos
financeiros para reforgar as etapas de alimen-
tacdo no custeio dos ranchos.

O planejamento dos recursos da Gestoria
de Municiamento é baseado por meio do con-
frole do nimero do pessoal municiado na OM,
no qual a soma das etapas e complementos
sacados pela OM em um determinado perio-
do compde o que se chama de despesa au-
torizada. A escrituracdo da movimentacéo de
recursos financeiros e de géneros ¢ realizada
mensalmente por intermédio do Mapa Mensal
de Municiamento (MMM] e, diariamente,
por meio do Bilhete Diario de Municiamento
(BDM), logo o nimero de efapas e comple-
mentos lancados no MMM corresponderd
ao somatério dos valores lancados nos BDM

(BRASIL, 2015al).
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2.5 Controle administrativo como
ferramenta para melhoria continua

Embora o confrole seja essencial para o
acompanhamento dos processos de qualquer
organizag@o ou afividade, os dados da
Resolucdo n® 1, de 17 de abril de 2018,
da Cémara Interministerial de  Seguranca
Alimentar e Nutricional (BRASIL, 2018) apon-
fam limitacdes nas publicacdes brasileiras que
versam sobre as causas e as solugdes para
prevencdo e combate as perdas e aos des-
perdicios alimentares, principalmente quando
se frafa de procedimentos e ferramentas de
confrole adotados pelas UANs para redugdo
desses residuos.

De acordo com Soares et al. (2011), con-
frolar o desperdicio em UAN é exiremamente
importante, haja vista se tratar de uma questdo
ndo somente econdmica e ambiental, mas
tfambém politicosocial, ainda mais quando
o Brasil se enconfra entre os paises com al-
tos indices de desperdicios de alimentos no
mundo e a subnutricdo é considerada um sério
problema de satde publica.

O uso de ferramenfas que permitam a
avaliacdo e identificacdo das causas do des-
perdicio é essencial para o desenvolvimento
de medidas que visem solucionar ou minimizar
esse problema. Segundo Miller (2008), o
confrole em uma UAN deve analisar, compa-
rar e avaliar os procedimentos e o desempe-
nho dos servicos, buscando como resultado
a reducdo de desperdicios, a ofimizagdo da
produtividade, a qualidode dos servicos e o
baixo custo das refeicdes.

Segundo Chiavenato (2014), a admi-
nistracdo possui quatro fungdes especificas:
plone]omenfo, organizagdo, direcdo e con-
frole, que, quando consideradas como um
todo, constituem o processo administrativo. O
confrole ocorre ao final do processo visando
garantir que os resultados do que foi planeja-
do, organizado e dirigido acordem sobre os
objetivos estabelecidos.
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Chiavenato (2014) destaca, ainda, que o
controle, como funcdo administrativa, envolve
o monitoramento de atividades e a correcdo
de desvios, composto pelas seguintes fases:
esfabelecimento  de padrées  (desempenho)
e critérios (normas); observacdo do desem-
penho; comparacdo do desempenho com o
padrdo estabelecido; e acdo correfiva.

Assim, o controle consiste fundamental-
menfe na verificagdo, comportandose como
um processo que orienfa as atividades ao
alcance dos objetivos e resultados desejados
e previamente determinados. No enfanto, a
verificacdo ndo deve ser usada como mera
comparagdo entre o que foi planejado e o
executado, mas deve dar condigdes de plane-
jar resultados futuros com atengdo na melhoria
confinua da gesfdo.

Segundo Savolainen (1999, apud OPRIME
E LIZARELL, 2010), a melhoria continua é um
processo de renovagdo organizacional, por
meio da insercdo de novos comportamentos e
prdticas gerenciais  rotina e estrutura da orga-
nizagdo, incorporando novos modos de agir.
Na Marinha do Brasil, o Programa Netuno
simboliza o compromisso da Insfituicdo com a
melhoria da qualidade da gestdo, por meio
da institucionalizagdo de boas prdticas de
gest@o e da busca pela melhoria continua das
atividades de suas OM.

Nesse contexto, as ferramentas de controle
s@o importantes para defecgdo da variabili-
dade do processo, possibilitando indicar a
presenca de falhas nas etapas de producdo
das UANs. Além disso, segundo Borges
et al. (2019), a elaboracdo de rotinas e a
padronizag@o de processos sdo agdes que
podem ajudar a minimizar os desperdicios de
alimentos.

Como algumas das ferramentas de controle
utilizadas para o combate de desperdicios ali-
mentares em UANs pode-se citar a pesagem
digria das sobras e restos, a pesquisa de so-
fisfacdo, as campanhas para conscientizagdo
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dos usudrios e o acompanhamento didrio do
nimero de comensais.

Segundo Borges ef al. (2019), o registro de
sobras, devolugdes e queixas sobre os alimentos
servidos possibilita a avaliog@o da qualidade e
da eficiéncia dos servicos. O autor complementa
dizendo que as campanhas de conscientizacdo
e capacitagdo periédica dos colaboradores sao
esfratégias promissoras para a redugdo do des-
perdicio dos alimentos em UAN.

Para Ramos et al. (2013), nas UAN & im-
portante avaliar, periodicamente, por meio da
pesquisa de safisfagdo, a opinido dos clientes
quanto as refeicdes oferecidas para se obter
uma percepcdo realista e atualizada quanto
ao servico de alimentacdo oferecido.

Por fim, segundo Teixeira ef al. (2017), para
controlar o desperdicio podese avaliar diario-
mente as sobras, as quais devem estar dentro
da margem de seguranca definida na fase de
planejamento, e acompanhar o nimero didrio
de comensais, essas agdes devem ser continuas.

3 METODOLOGIA APLICADA

3.1 Classificagdo da pesquisa

Para colher subsidios que permitissem veri-
ficar o problema e identificar as deficiéncias
da cadeia produtiva alimentar, a mefodologia
do presente estudo buscou realizar um deli-
neamento da pesquisa contemplando a leitura
analitica das fontes, aplicacdo de questiondrio
com especialistas e andlise dos resultados.

Preliminarmente, buscouse criar um arca-
bougo legal que servisse para embasar e nor-
tear os fundamentos da pesquisa. Adotando a
classificacdo de Gil {2010), quanto ao deli-
neamento de pesquisa utilizado para a coleta
dos dados, foi empregada a modalidade do
fipo bibliografica e documental, fazendo uso
de uma gama de fenémenos constantes em
materiais j& publicados como livios e artigos
cientificos e materiais que ainda ndo recebe-
ram tratfamento analitico, como relatérios e

documentos oficiais. Os materiais utilizados
fizeram referéncias sobre praticas alimentares,
desperdicios e perdas de alimentos, melho-
ria confinua na gestdo poblica, legislagdes
pertinentes aos assuntos abordados, bem
como normas da MB referentes & Gestoria de
Municiamento.

De acordo, ainda, com Gil (2010), quanto
aos obijetivos, esfe estudo foi conduzido em
cardter explicativo. As pesquisas desse tipo
possuem o cerne de identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocor
réncia dos fenédmenos. Ao longo do estudo,
buscouse verificar os procedimentos de con-
trole adotados pela Gestoria de Municiamento
para a reducdo dos desperdicios.

Quanto & forma de abordagem do proble-
ma, utilizaram-se, principo|menfe, 0s conceitos
de pesquisa qualitativa. Para Minayo (2001),
a pesquisa qualitativa trabalha com o universo
de significados, motivos, aspiracdes, crengas,
valores e atitudes, sem se preocupar com re-
presentatividade numérica.

Por fim, foram enviados questiondrios
estruturados para militares e servidores civis
da MB que exercem a funcdo de Gestor de
Municiamento nas OMs, sejam elas de ferra
ou de navio, com o objetivo de identfificar
deferminadas percepcdes dos respondentes
acerca do assunto. O questiondrio, elaborado
por meio da ferramenta Google Forms, dispds
de 24 pergunfas, dos tipos aberta, fechada
e miliipla escolha, ficando disponivel para
preenchimento durante 20 dias do més de
outubro de 2019.

A partir da andlise dos resultados dos
questiondrios?, somada &s pesquisas e aos
fundamentos adquiridos por meio dos bancos
académicos, foram apresentados os princi-
pais fatores que influenciam os desperdicios
de alimentos nos ranchos, a utilizacdo das
ferramentas de gestdo nas OMs, o conheci-
mento acerca de padrées e normas estabe-
lecidas em meios formais sobre o combate
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dos desperdicios de comida nos ranchos e
sugestdes de melhoria nos processos para a
reducdo desse problema.

Para melhor exemplificar a metodologia
descrita, foi elaborada a Figura 2.

3.2 Procedimento de coleta de dados

Os dados que subsidiam esta pesquisa fo-
ram coletados por meio da aplicagdo de ques-
fiondrios aos militares e servidores civis que exer-
cem a Fun(;do de Gestores de Municiamento,
conforme mencionado em secdes anteriores.
Foram obtidas 83 respostas, num universo de
331 OMs com rancho proprio, em consulta
& Diretoria de Financas da Marinha. Com
confianga de 90%, essa amostra apresenta sig-
nificancia estaffstica, admitindo, portanto, uma
margem de erro de 10%.

A partir do arcabougo tedrico adquirido
por meio da pesquisa bibliogréfica e docu-
mental, e tendo em vista os objetivos tragados
na pesquisa, a colefa de dados foi realizada
em quatro perspectivas.

Na primeira perspectiva, buscou-se levantar
o perfil do respondente, com o objefivo de
verificar a abrangéncia da pesquisa. Para isto,
questionouse o nimero de comensais afendi-
dos pela OM do respondente, o fipo de OM
(navio ou OM de terra), a classificacdo da OM
quanto ao rancho e o fempo de experiéncia do
respondente como gestor de municiamento.

Na segunda perspectiva, infenfouse apurar o
envolvimento tanto do gesfor quanto da sua OM,

com o fema "Desperdicio Alimentar”. Para isso,
solicitaram-se informacdes sobre os conhecimen-
fos do respondente acerca de normas e manuais
a respeito de boas prdficas de alimentagdo e a
existéncia de normas infernas na OM.

Na ferceira perspectfiva, buscouse verificar,
segundo a experiéncia dos gesfores, os princi-
pais fatores que influenciam o desperdicio de
alimentos nos ranchos. Para isso, foram elenca-
dos 8 fafores e estabelecido um ranking entre
corresponde o fafor de maior

eles, no qual “1”
influéncia para desperdicios e “8”, o fator de
menor relevancia. A partir do questionamento
"quais os fafores influenciam o desperdicio de
alimentos em servicos de alimentacdo?”, foram
elencados, por meio de revisdo bibliogréfica
nas fontes referenciadas neste estudo, confor-
me o Quadro 1, os seguintes fotores, como
os mais comuns: aparéncia/apresentagdo da
refeicdo, baixa aceitabilidade do carddpio,
oscilacdo na frequéncia diéria dos comensais,
qualificagdo da méo de obra utilizada na pre-
paragdo do carddpio, falta de conscientizagdo
dos usudrios, qualidade dos utensilios/equipa-
mentos/instalagdes, qualidade dos alimentos
adquiridos e planejomento inadequado da pro-
ducdo. Os fatores elencados foram ratificados
por 10 gestores de municiamento, com pelo
menos 2 anos de experiéncia. levouse em
considerag@o o periodo de 2 anos como satis-
fatério para o gestor ter contato com diferentes
situagdes inerentes & funcdo, contribuindo para
sua experiéncia profissional.

Figura 2: Etapas da pesquisa

Delineamento da Pesquisa
I Referencial Bibliografico |

MAétodo para coleta de dados

Discussiio dos Resultados

Amnidlise dos
questionArios

I Pesquisa Docwmental J

Quanto aos objetivos
I Pesquisa Explicativa

Aplicagiio de
questiondrios

Tratamento qualitative

Quanto & abordagem
I Pesquisa Qualitativa

dos dados

Fonte: Flaborado pelos autores.

58 acanto em revisma



ACANTO

Quadro 1: Fatores inflvenciadores do desperdicio de alimentos nas UANs

Autor Titulo Ano Fatores inllvenciadores do desperdicio de alimentos
Avaliacdo do Desperdicio de Alimentos em
Aranha e Sila | uma Unidade de Alimentacdo e NutricGo na | 2018 | Md aparéncia ou apresentacdo das refeicdes; utensilios inadequados para servir
cidade de Botucatu, SP
Md aparéncia ou apresentacdo das preparacdes; preferéncias alimentares
) Desperdicio de Alimentos em Unidades de (aceitabilidade do carddpio); oscilacdo da frequéncia didria dos comensais; trei
Frigollo e . L b . R T . .
Busalo Alimentacdo Nutricdo: uma Revisdo Infegrativa | 2018 | namento dos funciondrios; falta de conscientizacdo dos clientes sobre a redugdio
do Literatura. do desperdicio; utensilios utilizados inadequadamente; erros o planejamento do
nimero de refeicGes; preparacdo inadequada.
Quantificacdo e andlise do custo da sobra _ L L -
! ) i ~ o Apresentacdo e aparéncia das preparaces; aceifabilidade das preparacdes;
Soares etal. | limpa em unidades de alimentacdo e nutricdo | 2011 L - N i
capacitacio e modemizacdo da equipe; baixa qualidade dos produtos no mercadb.
de uma empresa de grande porfe.
Avaliacdo do Desperdicio de Alimentos o L e o
- e €0 Ve : Preparacdes incompativeis com o hdbito alimentar ou padro do cliente; falha na
Pikelaizen na Distribuico do Almaco servido para c C . L
o i | 2013 | determinacdo do nimero de refeicdes e do quantidade per capita, md aparéncia
Spinell Estudantes de um Colégio Privado em Sdo , . y R j i
Paulo, SP ou md apresentacdo dos alimentos; variabilidade do nimero de comensais.
Nonino-Borges A i . Preferéncias alimentares; treinamento dos funciondrios para producdo;
g Desperdicio de alimentos infra-hospitalor. | 2006 ) . 1105 part produg
etal plangjomento inadequado de refeicdes.
Avaliacdo do Desperdicio de alimentos na N o A
A . Preferéncias alimentares; frequéncia didria de usudrios; capacitacdo dos
) distribuicdo do almogo servido para os P . ) L
Miiller oy o 2008 | fundiondrios; planejamento inadequado da quantidade de refeicdes a serem
funciondrios de um Hospital Pdblico de Porfo .
produzidas.
Alegre-RS.
Avaliacdo e Controle de Desperdicios L ) _ !
. ! e ] Preferéncias alimentares dos utentes; falhas na selecdo e no preparo dos alimen-
Henriques Alimentares numa Instituicdo de Apoioa | 2013 T . o o
) tos; planejamento do nimero de refeicdes; treino inadequado de funciondios.
Terceira Idade.
. Planejamento inadequado do nimero de refeicGes; preferéncias fentares;
Impacto de uma campanha para redugdo de L o v Ny
Sl frequéncia didria dos usudrios; treinamento capacitacdo dos funciondrios
Borges etal. | desperdicio de alimentos em um restaurante | 2019 A S A )
universitiio responsdveis pela distribuicdo das preparacdes; conscientizacdo dos colaboradores;
) qualidode da preparacdo; utensilios inadequados para servir
Planejamento inadequado do nimero de refeictes e per capifa; preferéncias
Principais fatores associados aos indices de alimentares; falta de capacitacdo dos manipuladores; falfa de acdes educativas
Teixeira etal. | desperdicio em unidades de alimentacio e | 2017 |  continuadas aos funciondrios e clientes sobre os desperdicios de alimentos; falta
nutricdo: uma revisto infegrativa. de padronizacdo na elaboracdo das preparaces; desorganizacdo no planejamento
e gestdio das UANS.
- I ) Mau planejamento do volume de refeicdes a ser preparado; oscilacdo do nimero
. Estudo do indice de resto ingestdo em servicos S . A
Maistro ! g 2000 | de comensais; carddpio do dia falta de atividades para a conscientizagdo dos
de alimentacdo. .
comensais.
o _ Falta de conscientizacdo e engajamento em acdes de combate ao desperdicio de
. , Desperdicio de Alimentos: questes , o . o . p
Peixoto e Pinto | o TR .| 2016 | alimentos; planejamento inadequado do consumo; atitude descuidada em relocdo
sGcio-ambientais, econdmicas e regulatdrias.
a0 preparo.
. Intercdmbio Brasil — Unido Eurapeia sobre o . Lo -
Porpino et al. — Lo Euiop 2018 | Falfa de conscientizacdo, ambiental e percepcdo do impacto do desperdicio.
de desperdicio de alimentos.
Qualidade dos géneros adquiridos; eficiéncia e qualificacdo da mdo de obra
thve et Gestdo de Unidades de Alimentacdo e 2003 utilizada na preparacdo dos alimentos; qualidade dos utensilios e equipamentos

Nutricdo: um modo de fazer.

utilizados; eficiéncia do planejomento e da producdo; aceitabilidade do carddpio;
apresentacdo das refeicdes;

Fonte: Flaborado pelos autores.
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E, por fim, a quarta perspectiva buscou veri-
ficar a existéncia de procedimentos de controle
para combate ao desperdicio de alimenfos na
OM do respondente. Para tal, foram seleciona-
das quatro ferramentas de simples aplicacdo e
relevantes para o controle nos servicos de ali-
mentagdo. S@o elas: acompanhamento didrio
do nimero de comensais (prévia de rancho);
pesquisa de satisfogdo dos comensais; pesa-
gem de sobras e resfos de alimentos; e campao-
nhas de conscientizacdo de desperdicios.

Antes da aplicagdo efefiva na amostra,
o questiondrio foi avaliado em préteste feito
por 10 Oficiais-Alunos da turma de 2019 do
Curso de Aperfeicoamento de Oficiais Alunos
(CAIO), que exerceram a fungdo de Gestor de
Municiamento, para verificar se as perguntas
estavam claras e serviriam de subsidio para
alcangar os objefivos da pesquisa.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

Com o intuito de afender & primeira perspec-
fiva citada na secdo anterior, constatou-se que
o questiondrio conseguiu atingir OMs de terra
e navios, bem como ranchos que atendem de
30 a 4300 comensais diariamente no periodo
do almogo, possibilitando uma abrangéncia re-
levante de perfis. Observou-se, ainda, que ape-
nas 13,3% dos gestores consultados possuem
menos de 6 meses de experiéncia na funcdo.

Quando avaliodo o envolvimento  dos
gestores e das OMs quanto ao tema, embora
74,7% das respostas obtidas evidenciem que
a questdo do desperdicio de alimentos nos
ranchos representa uma preocupagdo para a
OM, 57,8% responderam que ndo fazem uso
de ferramentas de boas prdticas de gestdo
para a redugdo desses desperdicios, eviden-
ciando a caréncia de uma norma,/orientacéo
sobre como proceder.

Na MB, apesar da preocupagdo e compro-
misso da Instituicdo com a melhoria continua,
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por intermédio, por exemplo, do Programa
Netuno, observouse a caréncia de normas e
procedimentos de controle insfitucionalizados,
quando relacionadas & contengdo de desper-
dicios alimentares. Corrobora tal constatacao
o fato de 83,1% das respostas obtfidas desco-
nhecerem normas na MB que falem sobre o
fema, bem como 79,5% afirmarem que ndo
existem procedimentos formalizados que esta-
belecam métodos de monitoramento e avalia-
¢do dos desperdicios nas suas OMs.

A despeito do Manual da Politica
Nutricional da MB ([DSM-1003) apresentar
orientacdes e sugestdes aos gestores de mu-
niciamento, para auxiliélos na eloboragao
dos carddpios sauddveis, assegurar o bom
funcionamento dos ranchos e as boas préficas
de fabricacdo de alimentos, a escassez de
documentos sobre o assunto é notéria.

No ambito das Forcas Armadas, as
orienfagdes e a uniformizagdo de procedi-
mentos acerca do servico de alimentacdo
em OM enconframse descrifas no Manual
de Alimentacdo das Forcas  Armadas
(MD42-M-03). Destacam-se como objetivos,
no que concerne a prdticas para redugdo de
residuos alimentares: a) as recomendacdes
bésicas quanto ao recebimento, & manipu-
|o<,:do, ao armazenamento, ao tronsporte/
distribuicdo e ao tratamento das sobras; b)
orientagcdes & elaboracdo de cardapio.

Ainda no dmbito das Forgas Singulares, ou-
fro documento que fem por finalidade estabe-
lecer os requisitos essenciais de boas préticas
e procedimentos operacionais padronizados
(POP) para os Servicos de Alimentac@o em
OM é o Regulamento de Seguranca dos
Alimentos das Forcas Armadas (MD42-R-01).

Apesar de ambos os documentos do
Ministério da Defesa, citados anteriormente,
abordarem boas prdticas, observase que a
abordagem se concentra nos aspectos relacio-
nados s técnicas de cocgdo e manuseio dos
alimentos, assim como na preocupagdo com
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assuntos nufricionais e de seguranca alimentar.
Quando se referem ao controle, no que tange
& verificagdo dos resultados obtidos a partir
das prdticas recomendadas, como a aferigdo
e registro de sobras e restos, este é tratado
superficialmente. Apenas os ifens 58 e 59 da
lisla de Verificagdo das Boas Prdticas para
o Servico de Alimentagdo em Organizagéo
Militar, um anexo do MD42-R-01(2015b),
frazem a ideia da necessidade da gestdo dos
residuos, por meio das seguintes verificacdes
"58. Os residuos e restos sGo pesados e regis-
frados em documento especifico” e “59. Existe
gestdo das informagdes de sobras, restos e
residuos de alimentos”.

Em observéncia & ferceira perspectiva e
com o propdsito de responder a um dos ob-
jetivos especificos, a pesquisa identificou que
44,6% dos entrevistados consideram que a
maior causa dos desperdicios alimentares ¢ a
oscilag@o na frequéncia didria dos comensais.
Tal fator pode ser justificado em fungé@o da
dificuldade de utilizacdo da Prévia de Rancho
realizada com auxilio da DivisGo de Pessoal
da OM. A pesquisa apontou, ainda, que, em-
bora 54,2% dos gestores realizarem a Prévia
do Rancho semanalmente, 21,7% afirmaram
que ndo é realizada prévia em suas OM.

A prévia é um importante instrumento de
planejamento, uma vez que sua finalidade
¢ fazer um levantomento do nimero de co-
mensais que prefendem utilizar diariamente
o servico de alimenfacdo daquela UAN e
assim planejar o quantitativo de refeicdes a
serem produzidas. Enfretanto, para que o pla-
nejamento seja eficiente, é necessario que a
frequéncia de comensais corresponda ao mais
proximo possivel do levantamento realizado
na prévia. Para isso, é necessdria a conscien-
fizacdo dos usudrios quanto & importancia
desse instrumento.

A prévia de rancho poderd ser elaborada
diariamente, semanalmente ou mensalmente,
de acordo com o critério de cada OM, no

entanto, quanfo maior a frequéncia com que é
realizada dentro de um periodo determinado,
maior a possibilidade de um planejomento
mais assertivo. A auséncia da realizacdo de
prévia de rancho nas OMs é um fator preocu-
pante, haja vista que impossibilita o planeja-
mento da producdo e, consequenfemente, o
combate dos desperdicios alimentares. Assim,
dada sua relevancio, as prévias devem ser
incentivadas nas OMs, como uma ferramenta
para redugdo de desperdicios e melhores pré-
ficas de gestdo.

O planejamento inadequado das  refei-
¢des, apontado como segundo fator de maior
influéncia dos desperdicios, com 20,5%,
pode ocasionar sobras e, consequentemente,
desperdicios e custos para as UANs. Em con-
trapartida, esse fator também pode ocasionar
falta de alimentos na distribuicdo, gerando
insatisfacdo dos usudrios.

Com resultado de 15,7%, o terceiro fator
apontado como mais influente foi a baixa acei-
tabilidade do cardépio. Tal fator poderia ser
mitigado a partir da utilizagdo da pesquisa de
satisfacdo, cujo propdsito é obter a adequacdo
dos produtos e servicos ofertados pelas insfitui-
cdes, estabelecendo uma relacdo de confianca
enfre as partes (RAMOS et al., 2013).

A satisfacéo dos comensais estd relaciona-
da diretamente aos percentuais de alimentos
rejeitados, sendo um importante feedback para
a UAN no que se refere ¢ qualidade do ser
vico de alimentacdo prestado. Segundo Kotler
e Keller (2012, apud PIERFRANCO, 2019),
"a satisfacdo é o resullado da comparagdo,
por um individuo, entre suas expectativas em
relacdo a um produto e ao desempenho per-
cebido”. A satisfagdo pode ser avaliada sob
diversos aspectos, e no questiondrio aplicado
foram abordados os aspecios de aceitagdo do
carddpio e preparo dos alimentos. Entretanto,
30, 1% das respostas obtidas disseram que ndo
fazem pesquisa de satisfagdo. Dos que fazem
pesquisa de safisfacdo, 25,7% avaliam apenas
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um dos critérios abordados, e apenas 4,5%
avaliam outros aspecfos além dos abordados.

Outro aspecto importante quanto & pesqui-
sa de safisfacdo é a frequéncia com que esta
é realizada, haja vista que quando realizada
diariamente, & possivel associar o resultado
obtido com o carddpio do dia, permitindo
identificar mais facilmente sua aceitabilidade,
servindo de subsidio para o planejamento de
carddpios futuros. Dos que realizam a pesqui-
sa de satisfacdo, 26,5% declararam realizé-la
diariamente, 3,6% semanalmente, 22,9 %
mensalmente e 16,9% realizam em periodos
superiores aos citados anteriormente.

No que tange aos procedimentos de con-
frole, a pesagem dos alimentos compreende
uma imporfante ferramenta para avaliar os
desperdicios, auxiliando no planejamento.
Sdo consideras como niveis aceitdveis de so-
bra, em comunidades sadias, percentuais de
até 3% [CASTRO et al., 2003).

Por intermédio do questiondrio, observou-se
que 30,1% dos respondentes ndo realizam
pesagem dos excedentes de alimentos produ-
zidos e ndo distribuidos nas suas OMs. Dos
que realizam a pesagem, 25,9 % est@o no
nivel considerado aceitavel.

O registro dos restos, sobras e reclamacdes
dos comensais podem inferferir na adaptagdo
e na aceifogdo dos alimentos oferecidos, por
esse motivo, os confroles dos desperdicios
sdo de grande importancia, pois exercem

influéncia direfo na adequagdo das quantida-
des preparadas em relag@o as necessidades
de consumo e na busca da qualidade das
refeicdes (MAISTRO, 2000).

Vale ressaltar a importancia da sociedade
quanto & preocupagdo com a redugcdo dos
desperdicios, fazendo misfer o incenfivo e a
ufilizagdo de carfozes, palestras e folhefos
educativos. Enfretanto, 67,5% dos gestores
afirmaram que ndo sdo desenvolvidas campa-
nhas de conscientizacdo para o combate dos
desperdicios em suas OMs.

Oufro aspecfo que a pesquisa buscou
andlisar foi o emprego de nutricionista nas
OMs, auxiliando as rotinas dos ranchos. De
acordo com o Ministério da Sadde (Programa
de Alimentacdo do Trabalhador — PAT), toda
UAN deverd fer um profissional de nutrigao
como responsavel técnico, para planejar, or
ganizar, dirigir, supervisionar e avaliar os ser-
vicos de alimentacdo e nutricdo, cabendo aos
Conselhos e Orgdos de Classe esfabelecer
os pardmetfros numéricos para o atendimento
da necessidade de cada estabelecimento
(BRASIL, 2016). Entretanto, pode ser observa-
do que, em 55,4% das respostas obtidas, as
OMs n@o possuem nutricionista acompanhan-
do as rofinas dos ranchos.

O Quadro 2 apresenta, de acordo com o
nimero e fipo de refeicdes servidas pela UAN,
o quantitativo de nutricionistas necessario para
cozinhas industriais, conforme a Resolucdo do

Quadro 2: Quantitativo de nutricionistas necessario para cozinhas industriais

Tipo de refeigio Tipo de refeigio
MNumero de 01 grande refeicio 02 grandes refeigdes on mais
refeigtes/dia N® de Carga hordria N® de Carga horaria
nuiricionista SErNAna Mricionista SeImana
Até 100 01 10h 01 10h
De 101 a 200 01 15h 01 15h
De 201 a 300 01 20h 01 20h
De 301 a 500 01 30h 01 30h
De 501 a 1000 01 40h 02 40h
De 1001 a 1500 02 40h 02 40h
De 1501 a 2500 02 40h 03 40h
Acima de 2500 Esmdo individualizado

Fonte: Manual da politica nutricional da Marinha do Brasil (2016).
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CFN n° 380, de 10 de janeiro de 20006, do
Conselho Federal de Nutricionistas.

A Tabela 1 apresenta os fatores que influen-
ciam os desperdicios de alimentos, em ordem
de relevancia, de acordo com a classificacdo
obtida por meio dos questiondrios.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O combate cos desperdicios de alimentos
é um desafio mundial. A Agenda 2030 das
Nacdes Unidas para o desenvolvimento susten-
tével, publicada pela FAO (2015), estabeleceu
como objefivo mundial a reducdo pela metode
do desperdicio de alimentos per capita, tanfo
para varejo quanto para consumidor, bem
como a promogdo da reducdo das perdas de
alimentos ao longo das cadeias de producdo.

O propésito do presente estudo  buscou
responder & seguinfe pergunta: No que fange
as prdticas de controle, a Marinha do Brasil
possui procedimentos  insfitucionalizados  ao
longo do processo produtivo das refeicoes
para a reducdo dos desperdicios alimentares?

Nesse sentido, a partir da pesquisa docu-
mental em normas e regulamentos da Marinha,
observouse a caréncia de procedimentos pre-
vistos para controle dos desperdicios. Também

foi possivel verificar, a partir do questiondrio
aplicado, que as OMs utilizam algumas fer
ramentas de confrole de desperdicios, porém
sem as devidas normatizacdes em Ordens
Infernas. Assim, a auséncia de procedimentos
formalizados na MB dificulta o combate aos
desperdicios alimentares.

Com base no referencial bibliogrdfico,
identificouse como os principais fafores dos
desperdicios alimentares a aparéncia/apre-
sentacdo da refeicdo; baixa aceitabilidade
do carddpio; oscilag@o na frequéncia didria
dos comensais; qualificag@o da méo de obra
ufilizada na preparagdo do carddpio; falta
de conscientizacdo dos usudrios; qualidade
dos utensilios/equipamentos/instalacdes;
qualidade dos alimentos adquiridos; e plane-
jamento inadequado da produgdo. Dessa for-
ma, foi possivel atender ao primeiro objetfivo
especifico deste trabalho. Para os Gesfores
de Municiamento da MB, dentre as causas
refrocifadas destacam-se como  precipuas a
oscilag@o na frequéncia didria dos comensais,
o planejamento inadequado da produgéo e a
baixa aceitabilidade do cardépio.

Como oportunidades de  melhorias  para
mitigar os efeitos dos desperdicios alimentares,
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Tabela 1: Classificactio dos fatores que influenciam os desperdicios alimentares

(lassificacdo Fatores influenciadores dos desperdicios alimentares (oleta de resultados (oleta de resultados
] Oscilacdo da frequéncia didria dos comensais 37 44,6%
2 Planejamento inadequado da refeicdo 17 20,5%
3 Baixa aceitabilidade do carddpio 13 15,7%
4 Falta de conscientizacdo dos usudrios 7 84%
5 Qualificacio da mdo de obra utilizada na preparacdo do carddpio 3 36%
6 Aparéncia ou apresentacdo da refeicdo 3 3,6%
7 Qualidade dos alimentos adquiridos 2 24%
8 Qualidade dos utensilios e equipamentos utilizados ] 1,2%
Total 100%

Fonte: Flaborada pelos autores.
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podemos citar algumas ferramentas de controle,
fais como: incentivo & participagdo em cursos
de capacitagdo e freinamento da equipe ope-
racional; elaboragdo de rotinas e procedimen-
tos (checkdist); pesquisa de safisfagdo sendo
utilizada como referéncia para a elaboracdo
do carddpio, de modo que as refeicdes com
menor aceifabilidade sejom preparadas em
quantidades menores ou confeccionadas com
menor frequéncia; quantificagdo das sobras
limpas e sujas por meio da pesagem com uti-
lizaggo de indicadores de acompanhamento
dos desperdicios; utilizagdo didria da prévia
do rancho para um planejamento mais acurado
do porcionamento das refeicdes; e conscien-
fizacdo dos comensais por meio de medidas
educativas visando & redugdo dos desperdf-
cios. Dessa forma, foi possivel lograr éxito para
afingir o segundo obijetivo especifico.

As respostas obtidas quanto aos fatores
que influenciam os desperdicios de alimentos
se restringiram aos elencados a partir do
referencial bibliogréfico, representando uma
limitogdo da pesquisa. No entanto, os fafores
podem variar de acordo com o perfil das
OMs, bem como podem existir outras causas
ndo citadas no presente estudo.

Por fim, a presente pesquisa espera contri-
buir com a sociedade & medida que apresenta
os dados concretos acerca de um problema re-
corrente em fantas outras instituicdes, sejom elas
publicas ou privadas, fomentando a utilizagdo
de prdticas de gestdo para minimizar ou findar
os desperdicios alimentares, possibilitando
obfer o aumento da eficiéncia nos processos e
melhorar aproveitamento dos recursos piblicos,
em um cendrio de crise orcamentdria.

Destarte, como proposta para pesquisas
futuras, sugerese a andlise da viabilidade da
alteracdo da SGM-305 no sentido de norma-
tizar medidas de combate aos desperdicios.
Além disso, sugere-se constar na norma citada
a padronizag@o de métodos e procedimentos
de controle acerca do tema.
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NOTAS

thitps: / /forms.gle/yG7UNxgWxNASNcgm

*https://docs.google.com/spreadsheets/d/ 1Xd-
TmY2 1VKU_7H2IW3 1 nVWNbu2wNuvzsigNLOnt8USLBk,/
editeusp=sharing
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ORGANIZACOES MILITARES
PRESTADORAS DE SERVICO
INDUSTRIAL (OMPS-I):

UM ESTUDO DOS RISCOS
RELACIONADOS A TERCEIRIZACAO
DE SUAS ATIVIDADES

Resumo: A terceirizagdo é um processo que pode trazer beneficios, bem como riscos. Este artigo enseja verificar quais sto os maiores riscos
relacionados @ terceirizacdo, avaliando-os com uso da metodologia Fuzzy Analytical Hierarchy Process (FAHP). Para este fim, procedeu-se a uma
pesquisa descritiva com abordagem qualitativa e quantitativa. Os riscos foram identificados, a partir de uma pesquisa bibliogrdfica. 0 método
FAHP ¢ amplomente discutido e estudado com uma vasta aplicagdo na avaliacdo de risco em diferentes dreas, mostrando-se eficiente para lidar
com a incerteza do pensamento humano na tomada de decisdo. Como resultado, os riscos foram classificados a partir dos dados coletados por
questiondrios de pessoas envolvidas com as afividades operacionais, e compras e gerenciamento de riscos nas Organizacdes Militares Prestadoras
de Servio Industrial (OMPS-l). Este frabalho expande o entendimento dos riscos na ferceirizagdo e apresenta uma solugdo para aprimorar o
ulgamento dos riscos, melhorando as informag@es disponiveis para tomada de decistio.

Palavras-chave: Organizacoes Militares Prestadoras de Servico (OMPSH). Terceirizacdo. Gerenciamento de Riscos. Fuzzy Analytical Hierarchy

Process (FAHP). Avaliacdio‘de Riscos.

1 INTRODUCAO

A terceirizagdo ndo é uma prdtica nova

no mundo dos negécios. No final da déca-

da de 1940, as indUstrias concentraram a

atencdo na produc;do e passaram a contra-
tar servicos ndo essenciais. Iniciava-se, as-

sim, o processo de terceirizagdo. Contudo,
no Brasil, a ferceirizag@o tornou-se prdtica

estratégica na década de 1980 (GIOSA,
MORALES, 2017: OLVERA, 2009;
SOUZA, SANDER, 2019).

Drucker (1989), em sua coluna no Wall
Street Journal, ressaltou o crescimento da ter-
ceirizacdo em todos os fipos de organizagoes,
independentemente do tamanho, prevendo
a importéncia do assunfo. Para A-Mutairi e
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Al-Hammad (2015), o mundo adotou o fend-
meno da terceirizacdo.

A terceirizagdo é uma pratica comum em
organizagdes publicas e privadas e é um ele-
mento imporfante na esfratégia de negdcios.
As organizagdes esperam obter muitos bene-
ficios por meio dela, embora haja riscos sig-
nificativos que podem ser concretizados se a
terceirizacdo ndo for bem-sucedida (KREMIC,
TUKEL, ROM, 2006; SILVA, SILVA, ARAUJO
NETO, 2009).

Recenfemente, o governo briténico revisou
seu modelo de ferceirizacdo, resultando, em
2019, no manual The Outsourcing Playbook,
que dedica um cademo exclusivo para alo-
cagdo de risco, o Risk Allocation Outsourcing
Guidance Note (REINO UNIDO, 2019).
Segundo essa publicagdo, para serem bem-su-
cedidos, quando na esfera publica, os acor
dos dependem da reparticdo dos riscos entre
o govermno e o fornecedor.

J& no Brasil, uma recente atualizacdo na
legislacdo, em 2018 reforcou como decisdo
gerencial a ferceirizagdo ao permitir que todas
as atividades, resguardadas algumas  exce-
¢des, pudessem ser executadas por ferceiros.
Ou seja, passa a caber a cada érgéo decidir
o que fazer (BRASIL, 2018a).

Para tfal, percebese a necessidode de
identificar e conhecer os riscos para uma ad-
ministragdo efefiva e o alcance dos objefivos.
Nesse sentido, o processo de avaliagdo de
riscos permife um entendimento aprimorado
de como esses fatores podem afetar o alcance
dos objetivos e serve de insumo para os pro-
cessos de tomada de decisGo de uma organi-
zagdo (ABNT, 2018).

Cabe ressaltar ainda que érgdos e enti-
dades do Poder Executivo Federal devem
possuir um processo de gest@o de riscos
compativel com sua missGo e seus objetivos,
sendo um dos principios o estabelecimento
de niveis de exposicdo a riscos adequados

(BRASIL, 20106).
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Dessa forma, as Organizacdes Militares
Prestadoras de Servico Industrial (OMPSH),
como qualquer outra organizagdo que tercei-
riza suas atividades, est@o expostas aos riscos
inerentes do processo. Contudo, esse tipo de
organizag@o militar (OM) é particularmente
importante para Marinha do Brasil (MB), pois
desempenha diversas atividades produtivas de
bens e servicos para atender principalmente
aos meios navais, o que contribui para pron-
fiddo da forca e, consequentemente, para o
alcance da missdo da MB.

Além disso, as OMPS possuem o faturo-
mento médio de mais de 200 milhdes' de
reais por ano, representando aproximada-
mente 19% do orcamento médio da MB.
Assim, o enfendimento dos riscos relaciona-
dos & fransferéncia de atividades a terceiros
fem grande relevéncia para o gerenciamento
apropriado do negécio, visto que as incerte-
zas geradas nos processos de ferceirizag@o
podem fer impactos significativos ndo sé na
missdo dessas organizacdes como fambém
na missdo da MB.

Ademais, alguns estudos sugerem que o
processo de terceirizagdo nas OMPSH tem
ocorrido para contornar problemas estruturais,
decorrentes de falia de pessoal e da obsoles-
céncia do parque industrial, o que torna ainda
mais relevante o dimensionamento dos riscos
(BRAGA, 2007; DOREA, 2010; FERRARI,
2015; SANTANA et al, 2015).

Sendo assim, este estudo definiu como
quesi@o o seguinte problema de pesquisa:
quais os maiores riscos associados & ferceiri-
zacdo das atividades em OMPS-I2

Com intuito de responder a essa pergunta,
serd utilizado o Fuzzy Analytical Hierarchy
Process (FAHP) dentro do processo de ava-
liacdo de risco contido na NBR ISO/IEC
31010, Gest@o de riscos — Técnicas para
o processo de avaliogdo de riscos (ABNT,
2012). O FAHP tem sido utilizado em diversas

aplicacdes, especialmente para lidar com a
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imprecisdo e a incerteza dos julgamentos em
um processo de andlise, mostrando-se uma
ferramenta Util na avaliacdo de riscos (HING,
XIAOJUN, 2013; KUBLER et al, 2018).
Diante do exposto, o trabalho em lide jus-
fificase tanto pela necessidade gerencial de
conhecer os riscos para adequada tomada de
decisdo, quanto pela obrigacdo legal de se
estabelecerem niveis de risco adequados aos
objetivos institucionais. Almeja, entdo, propor
uma prdtica inovadora que seja capaz de
aperfeicoar a gestdo nas OMPSH, responden-
do ao problema de pesquisa, classificando os
riscos inerenfes ao processo de terceirizacdo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 OMPS-| e risco na terceirizacdo
As OMPS e a Sistematica OMPS foram

criadas em setembro de 1994, decorrente da
necessidade de se aprimorarem os controles
gerenciais e de cusfo (BRASIL, 2008). A in-
fencdo era fornar essas instituicdes flexiveis e
adaptdaveis, capazes de reagir s constantes
mudangas no ambiente, com o objefivo de
que produzissem bens e servicos com qualido-
de, ao menor custo possivel (SANTANA et al,
2015; SANTOS et al, 2013).

A lei 9.724/1998 consolidou os proce-
dimentos até ent@o instituidos e dispds sobre
autonomia de gestdo dessas organizagdes.
As OMPS &m como finalidade o desempenho
de atividades industriais e de apoio de base,
pesquisa e desenvolvimento, atendimento
médicohospitalar, abastecimento, ensino e
cultura. Para fanto, previuse a autonomia
gerencial, orcamentdria e financeira dos seus
dirigentes, estabelecendo que os obijetivos, as
mefas e os indicadores de desempenho das
OMPS seriam regidos por um contrato de au-
fonomia de gest@o (FERRARI, 2015; SANTOS
et al, 2013).

As OMPS podem prestar servicos & propria
Marinha do Brasil, entidades governamentais

e ndo governamentais, nacionais e estrangei-
ras, podendo, assim, auferir receitas. A con-
cepgdo das OMPS tem por base a gest@o de
resultados (BRASIL, 2008: FERRARI, 2015).

O sistema OMPS deve ser capaz de gerar
informacdes sobre quais afividades deveriam
ou ndo ser ferceirizadas com base em sua rele-
vancia estratégica. Isto ¢, atividades que esfdo
sendo executadas, mas deveriam ser frans
feridas para um terceiro, afividades que sdo
ferceirizadas, contudo ndo deveriam por serem
consideradas estratégicas (BRASIL, 2008).

Para Giosa e Mordles (2017, p.26),
ferceirizagdo é "um processo estratégico de
gest@o pelo qual se repassam algumas ativi-
dades para terceiros, com os quais se esfa-
belece uma relagdo de parceria.”. Segundo
A-Mutairi e AFHammad (2015), o processo
envolve uma decisdo de “fazer ou comprar”
(makeorbuy), o que pode se referir fanfo a
uma empresa externa fornecer produfos ou
servicos anteriormente realizados infernamente
quanto & confratag@o de novos produtos ou
servicos que poderiam fer sido implementados
pela empresa.

Em geral, a literatura admite que as ativida-
des que devem ser terceirizadas sdo aquelas
que nGo compdem suas competéncias essenciais
(core competence] (HAMEL; PRAHALAD, 2009)
isto &, aquelas que ndo fozem parte do conjunto
principal de competéncias das empresas.

Nesse sentido, a publicagdo Capacitagdo
das OMPS| da MB (BRASIL, 2009) divulga as
competéncias para execugdo infegral e conff-
nua dos servicos confiados, isto &, uma lista de
servicos que as OMPS tem capacidade sufi-
ciente, qualificacdo técnica e disponibilidade
de recursos materiais e humanos para execufar.

Alguns estudos sugerem que a motivagdo
das terceirizagdes em OMPS ndo possui uma
estratégia, sendo decorrente de problemas es-
fruturais, de falta de pessoal e obsolescéncia
do parque industrial (BRAGA, 2007; DOREA,
2010; FERRARI, 2015; SANTANA et al,
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2015). De acordo com Santos et al {2013),
a flexibilidade prefendida pelo contrato de
autonomia de gestdo ndo é alcangada com-
plefamente, principalmente na contratagdo de
pessoal e gerenciamento dos recursos gerados
pelas OMPS.

Naturalmente, organizagdes distintas espe-
ram beneficios diversos em diferentes circuns-
t&ncias. Contudo, o rapido crescimento da
ferceirizagdo sugere que tanto organizagoes
privadas quanto publicas esperam ganhos no
processo de ferceirizag@o (KREMIC, TUKEL,
ROM, 2006).

Todavia, no setor piblico é comum o uso
da ferceirizagdo para contornar as dificulda-
des de confratagdo. Independentemente das
motivagdes, a terceirizagdo é capaz de trazer
beneficios. (KREMIC, TUKEL, ROM, 2006:;
SOUZA, SANDER, 2019). Dérea (2010,
por exemplo, destaca uma experiéncia posi-
fiva de terceirizacdo na MB com a Empresa
Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON]
para manutengdo do Navio-Tanque Marajé.

No Brasil, o Decretolei 200/1967
(BRASIL, 1967 determina que a administra-
¢do publica desobrigarsed da execucdo de
farefas, recorrendo & execugdo indireta, cuja
definicdo é apresentada na lei 8.666/1993
(BRASIL, 1993), como contratacdo de tercei-
ros. O Decreto 9.507,/2018 (BRASIL, 2018a)
atualizou o tema, dispondo as atividades que
ndo sdo passiveis de execucdo indireta, logo,
por confrario sensu, fodas as demais podem
ser transferidas para ferceiros.

O escopo desta pesquisa ndo é debater o
mérito legal da terceirizacdo de determinadas
atividades, mas sim discutir quais sGo os maio-
res riscos inerenfes no processo de ferceiriza-
cdo. Uma das restricdes contidas no Decreto,
a de que "ndo se deve terceirizar atividades
que possam colocar em risco o confrole de
processos e de conhecimentos e fecnologias”,
é especialmente relevante sob essa ética, pois
faz com que seja necessario gerenciar riscos
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antes de efetivamente aplicar o dispositivo de
execucdo indirefa.

logo, esfe trabalho n&o aborda se uma
atividade deve ou ndo ser terceirizada nos
termos da lei, mas sim o nivel de risco inerente
do processo.

2.2 Gestdo de Riscos

A implantagdo e o aperfeicoamento da
gestdo de riscos em uma organizagdo fazem
parfe de um contexto de aprendizagem, que
comeca com o desenvolvimento de conscién-
cia sobre a importéncia de gerenciar riscos e
avanga com a implementacéo de prdticas e
esfruturas necessdrias (BRASIL, 2018b).

No émbito da administragdo  publica
brasileira, a Instrugdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 01, de 10 de maio de 2016
(BRASIL, 2016), estabeleceu que érgdos e
entidades do Poder Executivo Federal deverdo
adotar um processo de gestdo de riscos, com-
pativel com sua miss@o e seus objetivos, sendo
um dos principios o esfabelecimento de niveis
de exposicdo a riscos adequados. Na mesma
ordem, Brasil (2017) coloca que para execu-
¢do indirefa de servigos é obrigatério o geren-
ciamento dos riscos, tanfo no planejamento,
quanto durante a execucdo dos contratos.

Segundo o Referencial Basico de Gestdo
de Riscos do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) (BRASIL, 2018b), no inicio do século
XXI, houve a consolidacd@o e a disseminacéo
de prdticas de gestdo de risco corporativo.
Quatro  modelos  tornaram-se  expressivos,
podendo ser considerados por entidades pri-
vadas ou publicas, quais sejam: (o) COSO
I = Gerenciamento de Riscos Corporativos
- Estrutura Infegrada; (b)) COSO  GRC
2016 — Alinhando Risco com Estratégia e
Desempenho; (c] ISO 31000 - Gestdo de
Riscos — Direfrizes; e (d) Orange Book e Risk
Management Assessment Framework.

Neste trabalho, optouse pelo processo de

gestdo de riscos confido na ABNT (2012),
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pois, além de ser o modelo definido como refe-
réncia pelo TCU, também se propde a ser um
modelo abrangente sobre o assunto. Segundo a
NBR I1SO 31000, Gestao de Riscos — Diretrizes
(ABNT, 2018), entende-se que "risco é o efeito
da incerteza nos obijetivos”, e compreende-se
que gestdo de riscos implica realizar afivido-
des coordenadas para dirigir e controlar uma
organizagdo no que se refere a riscos, com o
propésito de criar e profeger valor.

O processo de gestdo de risco envolve as
atividades interrelacionadas de comunicacao
e consulta, estabelecimento do contexto, ava-
liacGo e tratamento de riscos, monitoramento e
andlise critica, conforme Figura 1.

O processo de comunicagdo e consulta
e o de monitoramento e andlise critica est@o
presentes em todas as efapas da gestdo de
riscos. O primeiro tem o propdsito de auxiliar
as partes interessadas quanto & compreens@o
dos riscos e quanto & necessidade de tomada
de decisdes. O segundo tem o propésito de
assegurar e melhorar a qualidade e a eficécia
da concepgdo, da implementagdo e dos resul-
tados do processo. (ABNT, 2018).

A primeira etapa no processo de geren-
ciamento de risco é o estabelecimento do

contexto, que visa personalizar a gestdo de
riscos, permitindo um processo de avaliacdo
eficaz e um tratamento de risco apropriado.
O confexto é o ambiente no qual a organi-
zagdo estd inserida enquanto busca atingir
os seus objefivos. [ABNT, 2018; BRASIL,
2018b).

O confexfo gera insumos para o processo
de avaliagdo de riscos, que é consfituido
por trés subprocessos: identificagdo, andlise
e avaliagdo de riscos. Depois de avaliados,
os riscos sdo fratados, ou seja, s@o imple-
mentadas a¢des para abordar os riscos. A
avaliac@o de riscos envolve a comparagéo
dos resultados da andlise de riscos com os cri-
térios de risco estabelecidos para o contexto,
para deferminar as prioridades de frafamento
(ABNT, 2012; 2018).

O processo de avaliagdo comeca com a
identificacdo de riscos, a qual visa encontrar,
reconhecer e descrever riscos que possam aju-
dar ou impedir que uma organizagdo alcance
os seus objetivos. Para fanto, pode basearse
em dados historicos, andlises tedricas, opi-
nides de pessoas informadas e especialistas,
assim como em necessidades das partes inte-

ressadas (ABNT, 2018: BRASIL, 2018b).

Figura 1: Processo de gestdo de risco
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Fonfe: ABNT, 2012.
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O préximo passo ¢ a andlise de riscos,
cuja finalidode é compreender a natureza do
risco e suas caracteristicas, incluindo o nivel
de risco. Esse processo envolve a considera-
cdo detalhada de incertezas, fontes de risco,
consequéncias, probabilidades, eventos, ce-
ndrios, controles e sua eficacia (ABNT, 2018).

O risco é uma funcdo tanto da probabili-
dode como da medida das consequéncias.
Desse modo, o nivel do risco é expresso pelo
produto da probabilidade de ocoréncia do
evenfo e das consequéncias resultanfes no
caso de materializagdo do evento, ou sejo,
do impacto nos objetivos (BRASIL, 2018b).

O nivel de risco antes da aplicagéo de
controles e medidas para redug@o da probo-
bilidade ou impacto ¢ denominado “Nivel
de Risco Inerente” (NRI). A andlise de risco
tfambém contempla a avaliagéo dos controles
e acdes adotadas pela gestdo. Apds conside-
rados os efeifos das respostas implantadas,
chegase ao "Nivel de Risco Residual” (NRR)
(BRASIL, 2018b).

No que fange a esse aspecto, inimeras téc-
nicas podem ser utilizadas com vérios graus de
defalhamento e complexidade, dependendo
do propésito da andlise, da disponibilidade
e confiabilidade da informacdo e dos recursos
disponiveis. As técnicas de andlise podem ser
qualitativas, quantitativas ou uma combinagdo
destas, dependendo das circunstancias e do
uso pretendido [ABNT, 2012; 2018).

Uma das técnicas recorrente na literatura
é a matriz de probabilidade/consequéncio,
fambém conhecida como “Matriz de Risco”
(ABNT, 2012; BRASIL, 2018b; PMI, 2013).
Nessa técnica, os riscos sdo avaliados com
base no julgamento dos envolvidos, por meio
de escalas utilizadas para avaliar a probabili-
dade e os impactos.

Né&o obstante, a andlise de risco pode
ser influencioda por qualquer divergéncia de
opinides, vieses, percepcdes do risco e julgo-

mentos (ABNT, 2018). Assim, compreende-se
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a necessidade do uso de ferramentas capazes
de lidar com essa imprecisdo, agregando
valor &s informagdes geradas, melhorando os
insumos para tomada de decisdo.

Por fim, a literatura dispde de andlises
qualitativas, semiquantitativas e quantitativas.
Quanto & dltima, a ABNT (2012) alerta para
a dificuldade de obfengdo de dados e para o
grande esforco que algumas técnicas podem
demandar. Para Hing e Xiaojun (2013), na
auséncia de dados estatisticos confidveis, o
méfodo FAHP se mostra uma excelente ferra-
menta para lidar com o julgamento impreciso.
Entdo, o FAHP é uma técnica semiquantitativa
que, nessas circunstancias, pode ser uma fer
ramenta eficaz.

2.3 Fuzzy analytic hierarchy
process (FAHP)

Diante de multiplos critérios que envolvem
as escolhas em uma determinada situacéo ou
problema, surge o conceito da mefodologia
Multiple-Criteria - Decision-Making  (MCDM,),
para auxiliar na tomada de decisdo. De acor-
do com Hing e Xiaojun (2013), o Analytic
Hierarchy Process [AHP) desenvolvido por
Thomas Lorie Saaty foi uma ferramenta inovo-
dora na andlise multicritério.

O AHP & um dos métodos mais revisados e
utilizados na literatura em MCDM e tem como
propdsito auxiliar a fomada de decisdo. A técni-
ca fem o objefivo de gerar prioridades por meio
de comparagdes parapar entre alternativas,
com relacdo a um determinado critério ou atri-
buto comum (BELTRAO, 2017; SAATY, 1994,

Segundo Hing e Xiaojun (2013), a avalia-
¢do de riscos é um fipico problema MCDM.
No entanto, mesmo o AHP apresenta limita-
¢des, quando se frata desse processo, pois,
segundo os aufores, os riscos apresenfam
uma natureza extremamente aleatéria. Van
Llaarhoven e Pedrycz (1983) e Buckley (1985)
expandiram o conceito de AHP proposto por
Saaty, infroduzindo a Teoria dos Conjuntos
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Difusos, Fuzzy Set Theory (ZADEH, 1965),
que é capaz de lidar com informagdes vagas
e imprecisas.

EniGo, a aplicagdo da “Teoria dos conjun-
tos difusos” (ZADEH, 1965) na avaliacdo de
riscos permite que as descrigdes qualitativas
de avaliagdo de riscos sejam modeladas ma-
fematicamente. A légica difusa se assemelha
ao raciocinio humano quanto ao uso de in-
formagdes aproximadas e quanto & incerteza
para apoiar a fomada de decisdo. [HING,
XIAOJUN, 2013; ZADEH, 1965)

Segundo Hing e Xiaojun (2013), a com-
binacdo da légica Fuzzy com o AHP, isto é,
a fuzzy Analytic Hierarchy Process (FAHP), &
uma maneira eficaz de lidar com problemas
complicados em um ambiente de tomada de
decisdo incerfo, pois permite que os avalia-
dores quantifiquem informacdes imprecisas e
incorporem a imprecis@o na avaliagdo.

O FAHP tem sido aplicado para avaliagdo
e hierarquizagdo dos mais variados riscos,
como na construcdo civil (BELTRAO, 2017,
na geracéo de energia (UU, 2019), na
cadeio de suprimento (GANGULY, 2019),
na avaliogdo de matériasprimas (KIM et al,
2019), na avaliagdo de riscos geolégicos
(NEZARAT, 2015) e na montagem de satélites
(TIAN, 201 3). Hing e Xiaojun (2013] e Kubler
et. al (2018) enumeram uma série de outros
usos para avaliacdo de riscos (em projetos, de
ferremotos, ambientais, de seguranca alimen-
far, em e-commerce), bem como apresentam
varios modelos de uso do FAHP.

Existe um cerfo consenso quanto ao uso da
teoria fuzzy para melhorar o abordagem AHP
(LU et al, 2017; KUBLER et al, 2018; HING,
XIAOJUN, 2013). Segundo Buckley (1985,
as pessoas tém dificuldades de atribuirem no-
fas exafas para uma andlise comparativa.

O AHP pressupde que em uma compara-
¢do um determinado critério seja, por exem-
plo, 1, 3, 5 ou 9 vezes outro critério, o que é
complicado de se avaliar em um contexto real

em que se compreende que o critério “um” é
maior ou mais importante que o critério “dois”,
mas nGo se sabe exatamente quanto, ou ainda
pode existir grande dificuldade de fazer essa
ponderacdo. A légica fuzzy é capaz de lidar
com esfa incerfeza.

Um conjunto fuzzy pode ser definido,
matematicamente, associando, para cada ele-
mento do universo de discurso, um valor que
represente seu grau de perfinéncia (BELTRAO,
2017). Nesta pesquisa, o nimero fuzzy
friangular (TFN)? é usado para caracterizar
os valores fuzzy dos dados quantifativos, e os
fermos linguisticos s@o usados no raciocinio
aproximado.

Para conversdo dos termos linguisticos em
fuzzy, foi utilizada a escala da Tabela 1:

Tabela 1: Termos linguisticos utilizados

Termo linguistico Nimero fuzzy
lgual (1,1,3)
Moderado (135)
Forte (3,57)
Muito forte (5,7.9)
Extremo (7.9,9)

Fonte: adaptado de Beltrio (2017).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo é uma pesquisa aplicada, con-
forme Prodanov e Freitas (2013), pois busca
a geragdo de conhecimento de aplicagdo
pratica dirigida & solugdo de problemas espe-
cificos afetos ao gerenciamento de risco em
OMPS. Ainda segundo os autores, frata-se
de uma pesquisa com objetfivo descritivo, pois
visa apresentar os dados e fatos sobre riscos
nessas organizacdes, registrando, analisando,
clossificando e inferprefando, sem que haja
inferferéncia sobre eles.
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Consoante com Gil (2008), este estudo
possui uma abordagem quantitativa e quali-
fafiva, pois utiliza o FAHP para classificar os
riscos por meio do julgamento da percepgdo
dos sujeitos da pesquisa. Nesta peca, proce-
deuse a uma pesquisa bibliografica baseada
em diversos materiais elaborados, como livros,
periddicos e artigos cienfificos.

Para responder ao problema da pesquisa
foram adofados os seguintes procedimentos
(P), resumidos na Figura 2 e explicados na
sequéncia.

e P-1: incialmente foi realizada uma pesquisa
da bibliografia para entendimento do tema.
O referencial necessdrio & formulacdo do
estudo foi pesquisado em bases de dados
na infernet, além de repositérios de artigos
cientfficos. O resultado desse procedimento
foi a identificacdo dos riscos relacionados
a ferceirizacdo.

e P-2: para classificar os riscos por meio do
FAHP foi criada uma estrutura analitica de
riscos (EAR] cujo insumo foi o resultado do
procedimenfo anferior. As categorias de
risco foram criadas pelos aufores, resguar-
dados alguns  cuidados  metodolédgicos.
Segundo Carlomagno e Rocha (2016), as
categorias devem ter regras de incluséo e
exclusdo, serem exclusivas, homogéneas
e exaustivas. O Quadro 1 apresenta o

diciondrio das cafegorias, que foi elabo-
rado com base na fonte de risco (ABNT,
2018; PMI, 2013).

P-3: a escolha do instrumento de coleta de
dados foi baseada na literatura que aponta
o questiondrio como forma de levantamen-
fo (SAATY, 1994: LI, 2013), e o modelo
de questiondrio foi adaptado de Belirdo
(2017) para forma digital. Utilizouse o
software Questionpro (2019) para enviar
e colefar as respostas. O insumo do ques-
fiondrio é a EAR elaborada no P-2, sendo
composto de @ perguntas, com um total de
54 comparagdes par-a-par.

P-4: a escolha dos sujeitos de pesquisa
para envio do questiondrio foi baseada
no conceifo de 3 linhas de defesa do IIA
(2013), adaptodo para o ambiente orga-
nizacional da MB. Os questiondrios foram
enviados para as OMPS, diretamente
para os emails de pessoas dos setores
operacionais, isto &, aqueles relacionados
& afividade produtiva da OMPSH, para os
sefores de obfencdo, para encarregados
do programa netuno e elementos de con-
frole interno. Os contfatos foram levantados
por meio do sistema Catdlogo Telefénico
(Versao 2.0) e da lista de contatos do e-mail
corporativo IBM Lotus Note. Primeiramente,
foram levantados nome e funcdo de 300

Figura 2: Procedimentos da pesquisa

Quais os

: P-1: pesquisa .
maiores bibliografica P-2: EAR
T1SCOS !
Ranking P-8: nivel de P-7: FAHP

risco

P-3:
instrumento P-4: sujeitos
de coleta de de pesquisa
dados

P-6: tabulagao P-5: teste do
dos dados questionario

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 1: Diciondrio das categorias de risco

(od (ategoria Definicdo

Incluir na categoria se:

(1 Econdmico

Riscos que afetam os gastos

Gerar custos imediatos ou de oporfunidade

Gerar dificuldades de gerenciamento do empreendimen-

Q2 Negécio Riscos relacionados ao empreendimento e geréncia L
to, negociacdo e poder
Riscos relacionados as atividades, funcionamento e o )
(3 Processos L Afetar o contexto de operacio de atividades continuas
execugdo continua ’
. Riscos que envolvem o desempenho interpessoal e Afetar o relacionamento do drgdo com pessoas e
(4 Relacionamento

interorganizacional

instituicdes

Fonte: elaborado pelos autores.

pessoas nas OMPSH ligodas aos sefores
listados acima pelo  Catdlogo, poste-
riormente foram identificados os e-mails
dessas funcdes, totalizando 255 contatos
para os quais foi enviado o questiondrio.
Tratase de uma amostra ndo probabilistica
(PRODANQV, FREITAS, 201 3).

* P-5: os questiondrios foram testados em
parte da amostra anfes do envio. Alguns
ajustes foram feitos depois do feedback
dos respondentes e foi realizado cdlculo
de consisténcia dessas resposfas. Sendo,
entdo, enviada a versdo definitiva aos su-
jeitos selecionados no passo anterior.

* P-6: os dados foram tabulados e analiso-
dos por meio dos softwares Questionpro
(2019) e MS Excel (2019).

e P-7: os termos linguisticos foram convertidos
em nimeros fuzzy. Com uso do MS Excel
(2019), foram calculadas as matrizes sinté-
ficas de comparagdo, agregando os julga-
mentos dos respondentes para as avaliagdes
para-a-par. O método utilizado foi a média
geométfrica das linhas, e os vetorespeso
fuzzy foram calculados pela formula apre-
sentada por Buckley (1985). A verificacdo
da consisténcia dos resuliados se deu pelo
indice de consisténcia geométrico compara-
do com os limites propostos por Aguarén e

Jiménez (2003).

* P-8: o cdleulo do nivel de risco foi realizado
com base na férmula proposta por Belirdo
(2017), a qual multiplica o vetorpeso fuzzy
das probabilidades pelo veforpeso fuzzy
dos impactos ponderado pelo vetorpeso
importancia da categoria de risco. Por
fim, os resultados foram “desfuzzificados”,
isto &, convertidos em ndmeros normais. O
resultado foi normalizado, transformado em
porcenfagem e ordenados.

4 RESULTADOS

A identificacdo dos riscos foi realizada por
meio da investigagdo detalhada e cuidadosa
dos artigos levantados. Kremic, Tukel e Rom
(20006) e Nili ef al. (2013) fizeram um grande
trabalho de pesquisa da literatura, listando os
riscos de terceirizacdo. Ao todo, foram verifi-
cados, na literatura cientifica pesquisada, 16
riscos de ferceirizacdo, conforme Quadro 2.

Apbs se definirem as categorias, com base
no conceitfo de fonte de risco, os 16 riscos
foram  hierarquizados segundo a correlagdo
categoriaisco, compondo, enfdo, o Nivel 3
da EAR; conforme Figura 3. (BELTRAO, 2017:
Ll et al, 2013; SAATY, 1994).

Ao todo foram encaminhados 255 convi-
fes por email para os sefores operacionais,
obtencdo, programa nefuno e elementos de
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Quadro 2: Potenciais riscos da terceirizactio identificados na literatura

on Riscos Autores
Py Custos escondidos e economia de recursos ndo | Kremic, Tukel @ Rom (2006); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Lis (2011); Nili et
realizada al (2013); AkMutairi (2015); Giosa e Morales (2017); Hesketh (2018)
R? Perda de aportunidades e reputacio Kremic, Tukel e Rom (2006); Nili et al (2013); Hesketh (2018)
R3 (riacdio de um concorrente Kremic, Tukel e Rom (2006)
R4 Conflifos de inferesse Kremic, Tukel e Rom (2006)
Perda de conhecimentos / habilidades e / ou
R5 | memdria corporativa e a dificuldade de volfar a Kremic, Tukel e Rom (2006); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Lis (2011)
fazer internamente a funcdio
Py Perda de contle & core compefence Kremic, Tukel & Rom (2006); Nili e(fz (g ](5)0 13); AMutairi (2015); Moura Jr
. Kremic, Tukel e Rom (2006); Oliveira (2009); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010);
R7 Transferéncia de poder para o fornecedor Lis (2011): Nii et ol (2013): Aot (2015)
R8 Falso senso de néo responsabilidade Roberts, P (2001); Kremic, Tukel e Rom (2006)
R9 Perda de flexibilidade Kremic, Tukel e Rom (2006); Catfoni (2009); Nili et ol (2013); Hesketh (2018)
R10 Incertezas e mudancas no ambiente Kremic, Tukel & Rom (2006)
R11 Problemas com seguranca Kremic, Tukel e Rom (2006); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Nili et al (2013)
R12 Obstdculos legais Kremic, Tukel e Rom (2006); Cattoni (2009); Giosa e Morales (2017)
o Kremic, Tukel e Rom (2006); Silva, Silva e Aratjo Neto (2009); Cattoni (2009);
k13 Conrfos ¢ parceris s Niletal (2013); Giosa e Morals (2017)
Pobmas o oecors (o G508 |y el o (2006); i, Sk e Ao Mo (2009); aon (2009,
R14 . K0S, Comp P ’ Sekido (2010); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Nili et al (2013); Giosa e
ndo fornecendo acesso aos melhores talentos i
. Morales (2017); Hesketh (2018)
ou tecnologias)
. Kremic, Tukel e Rom (2006); Oliveira (2009); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010);
R15 Baixo moral e problemas com empregados Niietal (2013)
R16 Perda de sinergia Kremic, Tukel e Rom (2006); Oliveira (2009)

Fonte: elaborado pelos autores.

controle interno. Destes, 38 foram respondi-

dos, representando o percentual de 14,90%.
A média de respondentes foi 3,45 por OMPS.
A média de fempo na funcdo é 64,02 meses.
Das respostas, 47,37% sdo do sefor operacio-
nal, 13,16% obtencdo, 18,42% elemento de
controle interno e 21,05% outros sefores como
programa netuno, manuten¢@o, confabilidade,
producdo e fiscalizacdo.
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Os termos linguisticos foram convertidos em
nimeros fuzzy por meio da escala da Tabela
1, sendo os resultados consolidados em ma-
frizes reciprocas de comparagdo resumidas
(FPCM)2. O método utilizado foi o da média
geométrica. Para analisar a consisténcia dos
julgamentos, transformaram-se os nimeros fuz-
zy de cada matriz em nimeros ndo fuzzy, por
meio da férmula do centro de drea [COA).
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Figura 3: Riscos da terceirizactio

Riscos da
terceirizagao
I
I ] ] ]
Economico (C1) Negocio (C2) Processos (C3) Relact()cn‘ii)mento
Custos escqndldos Perda de Contratos e
e economias de - Perda de . .
recursos nao [ | ﬁ;&?ﬁ;&iﬁg; || flexibilidade (R9) ||| parct(:}r{lﬁ)ru 1ns
realizadas (R1)
Perda de Perda de controle e Incerteza e Problemas com
— oportunidades e | f— core competence |— mudanga no fornecedores (R14)
reputacdo (R2) (R6) ambiente (R10)

Criagdo de um
concorrente (R3)

Transferéncia de

— poder para o

fornecedor (R7)

| | Problemas com
seguranga (R11)

Baixo moral e
— problema com
empregados (R15)

Conflitos de
interesse (R4)

Falso senso de

— irresponsabilidade

Obstaculos legais
(R12)

Perda de sinergia
(R16)

(R8)

Fonte: elaborado pelos autores.

Ressallase que os métodos empregados
sdo os mais utilizados na literatura (HING:
XIAOJUN, 2013).

Além disso, para aferir as consisténcias da
FPCM, foi utilizado o indice de consisténcia
geoméfrico (GCI)° de Crawford e Williams
(1985). Todas as matrizes apresentaram valo-
res denfro dos limites de consisténcia propos-
tos por Aguarén e Jiménez (2003). Em outras
palavras, uma FPCM com quatro critérios deve
possuir GCI menor que 0,35 para ser consi-
derada consistente, isto €, os julgamentos dos
respondentes possuem logica. O GCl igual
a 0,35 equivale co indice de consisténcia
(CR) igual a 0,1 no critério de Saaty (1994).
(AGUARON, JIMENEZ, 2003).

Por fim, os veforespeso fuzzy foram calcu-
lados pelas equagdes propostas por Buckley
(1985), e o risco inerente foi encontrado pela
formula proposta por Belirao (2017 para

avaliagéo de risco, sendo um produto do
vefor-peso fuzzy da categoria de risco pelo ve-
for-peso fuzzy da probabilidade e o vetorpeso
fuzzy do impacto. Assim, os resultados foram
fransformados em ndmeros ndo fuzzy com
método COA, normalizados e classificados,
conforme as Tabelas 2 e 3.

A Tabela 2 traz os vetorespeso fuzzy cal
culados para as quatro categorias de risco da
EAR da Figura 3. Os resuliados indicam que
a categoria econémico ¢ classificada como a
mais importante pelos respondentes, seguida
de processos, negécio e por Ultimo relaciono-
mento. Confrontando com a literatura, os resul
fados sGo coerentes, pois a busca por melhores
resuliados econdmicos & uma mofivagdo recor
renfe para a terceirizagdo. Além disso, quando
se comparam os resultados com a Tabela 3,
nofa-se que metade dos elementos da categoria
econdmico estdo entre os qualiro maiores riscos
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Tabela 2: Classificactio das categorias de risco

(ategoria Risco Vetor-peso Nao fuzzy VETOR PESO
(T - Econdmico 0,1717,0,3411,0,7375) 04168 35,13%
(3 - Processos (0,0992,0,2019, 0,4228) 0,3065 25,83%
(2 - Negdcio (0,1237, 0,2647, 0,5308) 02413 20,34%
(4 - Relacionamento (0,0862,0,1921, 0,3875) 02220 18,71%
Fonte: elaborado pelos autores.
Tabela 3: Classificacto dos riscos de terceirizacto
(od NOME RISCO Vetor peso
r] (ustos escondidos e economia de recursos ndo realizadas 13,64%
15 | Perda de conhecimentos / habilidades e / ou memdria corporativa e a dificuldade de voltar a fazer internamente a fungdo | 11,98%
12 Perda de oportunidades e reputacdo 11,36%
r3 Contratos e parcerias ruins 942%
r9 Perda de flexibilidade 8.05%
11 Problemas com sequranca 6,85%
4 Problemas com fornecedores (mau desempenho ou relacdes, comportamento oportunista, ndo fornecendo acesso aos 5.48%
melhores talentos ou tecnologias)
r3 (riacdio de um concorrente 5,40%
2 Obstdculos legais 519%
110 Incertezas e mudancas no ambiente 517%
16 Perda de controle e core competence 511%
r4 Conflitos de interesse 456%
17 Transferéncia de poder para o fornecedor 286%
115 Baixo moral e problemas com empregados 229%
116 Perda de sinergia 1,56%
8 Falso senso de ndo responsabilidade 1,08%

Fonte: elaborado pelos autores.

(HESKETH, 2018; KREMIC, TUKEL, ROM,
2006; LS, 2011; NIl et al, 2013).

Para a terceirizacdo ser bem-sucedida
deve haver um compartilhamento dos riscos
enftre o confratado e o contratante, havendo
o esfabelecimento de parcerias, definindose
claramente qual risco serd assumido por cada
parte (REINO UNIDO, 2019). Contudo, como
observado na Tabela 2, os resultados indicam
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maior importdncia na cafegoria econdémica e
menor relacionamento.

Por meio da forma com que a terceirizagdo
foi desenvolvida no Brasil, é possivel afirmar
que os cusfos se sobrepdem & qualidade.
Giosa e Morales (2017) podem ajudar a en-
fender essa constatagdo, visto que, para eles
o conceito de parceria é pouco explorado e o
foco se mantém nos custos.
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Oufro fator a ser considerado é a maneira
como s@o realizadas as contratacdes dos ser-
vicos. Na Administracdo Piblica, a liberdade
para escolha do parceiro é limitada, pois a
terceirizacdo deve ser precedida de licitagdo.
O critério para julgamento e selecdo do for-
necedor, normalmente, é o menor preco, haja
vista o contido no ordenamento juridico. Dessa
forma, questées como o histérico de servicos
prestados e a qualidade dos servicos ndo s@o
considerados o que reduz as chances de suces-
so de parceria. (GIOSA, MORALES, 2017).

A Tabela 3 apresenta os vetorespeso re-
sultantes do nivel de risco, os quais analisam
o (ltimo risco na classificacdo,o falso senso
de ndo responsabilidade (R8) e a perda de
oportunidade e reputacdo (R2) que ocupa a
ferceira posi¢do. E possivel contrastar o resul-
tado com a literatura.

Segundo Reino Unido (2019), é comum
a dissociagdo da responsabilidade ao se fer
ceirizar. Isto é, essa publicacdo aponta que é
comum se pensar que a responsabilidade seja
tdo somente do fornecedor, bem como danos &
imagem e a perda de reputacdo, causada pela
inexecucdo ou execucdo indevida pelo terceiro
contratado. Contudo, em (ltima instGncia, na
esfera piblica, a reputacdo do érgdo também
é afetada. Para corroborar esta posicdo, a pu-
blicacdo cita o famoso caso Carillion.

logo, frente & literatura, esse resultado indica
coeréncia, pois o julgamento elevado do risco de
perda de reputagdo tem relagdo forte com o sen-
so de responsabilidade, portanto esperase que
o risco de falso senso de ndo responsabilidade
deva ser proporcionalmente menor, tendo em
vista o anfagonismo das proposicoes.

Os resultados indicam uma menor rele-
vancia do risco, perda de controle e core
compefence (RO, o que estd condizente com
a literatura, pois, normalmente, o obijetivo
da terceirizacdo é aumentar o foco em com-
peténcias essenciais e afividades finalisticas
da organizagdo, enquanto se repassom as

afividades acessorias ou meio a ferceiros.
(GIOSA, MEIRELES, 2017; KREMIC, TUKEL,
ROM, 2006). Contudo, segundo Braga,
2007, Dérea, 2010, Ferrari, 2015 e Santana
et al. (2015), problemas estruturais como falta
de pessoal e obsolescéncia de equipamento
seriam motivagdes para ferceirizagdo. Entdo,
o esperado seria que esse risco recebesse
uma avaliacdo maior.

Por outro lado, o risco de perda de co-
nhecimentos/habilidades  e/ou meméria
corporativa e a dificuldade de voltar a fazer
infernamente a funcdo (R5) é o segundo maior
risco, de acordo com os resultados. Poder-se-
ia, portanfo, concluir que as afividades es-
senciais que estdo contidas em Brasil (2009)
estdo resguardadas. No entanto, nesfe ponfo,
seria imporfante o aprofundamento do estudo,
visto que quase 50% dos respondentes s@o do
sefor operacional, e os estudos mencionados
anteriormente sugerem o contrdrio.

Quanfo ao desempenho do método FAHP
comparado com os métodos mais comuns
como a matriz de probabilidode/consequéncia
ou matriz de risco, considerase que, apesar de
ser relafivamente facil de utilizar, esta possui li-
mitacdes como a dificuldade de definir escalas
de forma ndo ambigua, grande subjefividode
e fendéncia a ter grande variag@o enfre os
avaliadores, além da dificuldade de combinar
ou comparar o nivel de risco para diferenfes
categorias de consequéncia. [(ABNT, 2012).

Algumas dessas limitagdes sdo superadas
quando a FAHP é utilizada na priorizagé@o dos
riscos, pois os quesitos sdo avaliados pontual-
mente paropar. (BUCKLEY, 1985; SAATY,
1994). Embora ndo seja a garantia de uma
andlise perfeita, a verificacdo da consisténcia
das respostas reduz a possibilidade de que
algum julgomento seja realizado de forma
ilogica (BELTRAO, 2017; BUCKIEY, 1985;
SAATY, 1994). A combinacéo das avaliacdes
fem uma mefodologia sistemdtica cujos efeitos
foram objefos de estudo e recorrente uso, com
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infuito de avaliar a sua eficiéncia (HING,
XIAOJUN, 2013). Apesar de apresentar um
fratamento  matemdtico um pouco mais  tra-
balhoso, demonstra-se uma boa solucdo, na
auséncia de dados esfatisticos robustos e con-
fiveis que permitam andlises mais sofisticadas
e precisas (HING, XIAOJUN, 2013).

Recapitulando as etapas do processo de
gerenciamento de riscos, esta pesquisa, denfro
das limitacdes, realizou: (i) o estabelecimento
do contexto geral; i) a identificagdo dos riscos;
e i) a andlise dos riscos de terceirizacdo. As
proximas efopas seriam a avaliagdo, fratamen-
fo e monitoramento, que geraria novos iNsumos
ao processo. Por fim, a classificagdo ora rea-
lizada € um importante passo, pois apresenta
um panorama dos riscos mais significativos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A terceirizagdo é um processo comum fan-
fo para organizagdes privadas quanfo para
publicas e que pode trazer tantos beneficios,
como riscos &s organizagdes. Como exposto
ao longo da pesquisa, o gerenciamento dos
riscos constitui uma importante fonte de infor-
macdo para as decisdes gerenciais. Nesse
senfido, o FAHP & uma ferramenta 0til para
lidar com o julgamento impreciso e diferentes
percepcdes de forma légica, fornecendo aos
tomadores de decisdo informagdes de quali-
dade no processo decisério.

Podese dizer que a pesquisa alcangou éxito
ao apresentar uma prdtica inovadora para avor
liag&o dos riscos, respondendo, assim, o proble-
ma de pesquisa e alcancando o obijetivo geral
proposfo. Apesar dos  resultados alcangados,
ressalta-se a dificuldade para a colefa de dados,
porquanto os respondentes, de forma geral, sdo
receosos quanto ao fema da terceirizagdo.

Os resultados alcangados apontam  que
os maiores niveis de risco inerente relafivos
d terceirizagdo no contexto das OMPSH sdo:
custos escondidos e economia de recursos
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ndo realizadas; perda de conhecimentos/
habilidades e/ou meméria corporativa e a di-
ficuldade de voltar a fazer internamente a fun-
¢do; e perda de oportunidades e reputagdo.
E a cafegoria “econdémico” destaca-se como a
mais importante.

Apesar da identificacdo e classificagdo
dos riscos dentro dos limites de consisténcia
presentes na literatura, cabe ressaltar que estes
dependem do contexto. Porfanto, esta pesqui-
sa apresenta uma visGo generalista sobre os
riscos de terceirizacdo. Embora os resultados
sejam veridicos para a amostra, ndo podem
ser generalizados.

O processo de avaliag@o de riscos en-
volve a avaliacéo dos controles; contudo, é
extremamente dificil avaliar a efetividade des-
fes mecanismos na redugdo dos riscos. Logo,
esta pesquisa se limitou aos riscos inerentes
ao processo, desconsiderando os mecanismos
de confrole que reduziriam o nivel de risco
calculodo, dada a dificuldade de se ponderar
o quanto exafamente um confrole planejado
efetivamente estd confribvindo para redugdo
de um nivel de risco especifico.

Por fim, como proposta de pesquisas futu-
ras, sugere-se avaliar a maturidade dos meca-
nismos de gerenciamento de risco, com infuito
de melhor ponderar o nivel de risco, além de
aplicar o método FAHP em outros contextos,
por exemplo, riscos em projefos.

NOTAS

1. Valores obtidos dos Relatérios Econdmicos Financeiros

das OMPS de 2014 a 2017, providos pela Direforia de
Financas da Marinha (DFM) e do Relatério de Gestao
do exercicio de 2017 da MB, disponivel em: hitps://

www.marinha.mil.br/sites /default/files /relatorioges-

1002017 .pdf. Acesso em: 10 out. 2019.
2. Tringular Fuzzy Number,

3. Fuzzy Pairwise Comparison Matrix;

4. Centre of Area;

5. Geometric Consistency Index; e

6. link com dados para FAHP - htips: //1drv.
ms/x/slAgm 1 3h02ksq8gkQBjeNKlorjubb.



ACANTO

REFERENCIAS
AGUARON, J.; JIMENEZ, J. M. M. The geometric

consistency index: approximated thresholds. European
Journal of Operational Research, [s. 1.], v. 147, ed. 1,
p. 137-145, mai. 2003. ISSN 0377-2217, https://
doi.org/10.1016/S0377-2217(02)00255-2.
Disponivel em: htps://tinyurl.com/y6qfctdx. Acesso
em: 13 out. 2019.

AL MUTAIRI, A. O.; ALHAMMAD, A. Advanfages and
disadvantages of maintenance outsourcing i manu-
facturing companies: with special references to Jubail
industrial city — KSA. European Journal of Business and
Management, [s. |.], v. 7, n. 20, p. 08-28, 2015.
Disponivel em: https://tinyurl.com/y213nkvy. Acesso em
14 set. 2019.

ASSOCIAGAO BRASILERA DE NORMAS TECNICAS.
NBR ISO 31000: gestdo de riscos: técnicas para o proces-
so de avaliacdo de riscos. Rio de Janeiro: ABNT, 2018.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS.
NBR ISO/IEC 31010: gestdo de riscos: direfrizes. Rio de
Janeiro: ABNT, 2012.

BELTRAO, L. M. P. Priorizacdo de riscos de obras publi-
cas por meio do processo de andlise hierdrquica fuzzy.
Dissertacdo de Mestrado em Estruturas e Construcdo
Civil, Publicagdo E.DM- 20A/17, Departamento de
Engenharia Civil e Ambiental, Universidade de Brasilia,
Brasilia, DF, 221p. Disponivel em: http://www.pecc.
unb.br/wp-content/uploads/dissertacoes/M17-20A-
leandro-Belirdo.pdf. Acesso em: 26 set. 2019.

BRAGA, C. S. Terceirizagdo da logistica militar nas
organizagdes militares prestadoras de servigos. 2007
76 t. Monogrdfia (Especializacdo) - Curso de Politica e
Estratégia Marftimas, Escola de Guerra Naval, Rio de
Janeiro, 2007. Disponivel em: htip://www.redebim.
dphdm.mar.mil.br/vinculos/000009,/00000915 . pdf.
Acesso em: 10 ago. 2019.

BRASIL. Decreto n. 9.507, de 21 de setembro de 2018.
Dispde sobre a execucdo indirefa, mediante contratagdo
de servicos da administragdo publica federal direfa,
autérquica e fundacional e das empresas puiblicas e
das sociedades de economia mista confroladas pela
UniGo. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, [2018al].
Disponivel ~ em:  hitp://www.planalto.gov.br/cciv-
il_03/_ato2015-2018/2018/Decreto/DR507 .htm.
Acesso em: 11 out. 2019,

BRASIL. Decreto-Lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967.
Dispde sobre a organizacdo da Administragdo Federal,
esfabelece direfrizes para a Reforma  Administrafiva,
e d& outras providéncias. Brasilia, DF: Presidéncia da
Repiblica, [1967]. Disponivel em: hitp://www.planal-
to.gov.br/ccivil_03/decreforlei/Del0200.him.  Acesso
em: 11 out. 2019.

BRASIL. Instrugdio Normativa Conjunta n. 01, de 10 de
maio de 2016. Dispde sobre controles internos, gestdo de
riscos e governanga no &mbito do Poder Executivo feder-
al. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica / Controladoria-
Geral da Unigo, [2016]. Disponivel em: htips://tinyurl.
com/yxplrgby. Acesso em: 10 ago. 2019.

BRASIL. Instrucdo Normativa n. 05, de 26 de maio de
2017. Dispde sobre as regras e direfrizes do proced-
imento de confratagdo de servicos sob o regime de
execucdo indireta no dmbito da Administracdo Piblica
federal, autérquica e fundacional. Brasilia, DF: Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao [2017].
Disponivel em: hitp://www.in.gov.br/materia/-/assef_
publisher/KujrwOTZC2Mb/content/id/20239255/
do1-2017-05-26-instrucao-normativa-n-5-de-26-de-maio-
de2017-20237783. Acesso em: 10 ago. 2019.
BRASIL. Lei n. 8.666, de 21 de junho de 1993.
Regulomenta o art. 37, inciso XXI, da Consfituigdo
Federal, insfitui normas para licitagdes e contratos da
Administragdo Piblica e dé outras providéncias. Brasilia,
DF: Presidéncia da Republica, [1993]. Disponivel em:
http:/ /www.planalio.gov.br/ccivil_03/LEIS/18666cons.
htm. Acesso em: 10 out. 2019.

BRASIL. Marinha do Brasil. EstadoMaior da Armada.
EMA-429: capacitagdo das [...] OMPS| da MB. rev. 4.
Brasilia, 2009.

BRASIL. Marinha do Brasil. Secrefaria Geral da Marinha.
SGM-304: normas sobre contabilidade das organi-

zagdes militares prestadoras de servicos. v. 1, rev.1.

Brasilia, 2008.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial bésico
de gestdo de riscos. Brasflia: TCU, Secrefaria Geral de
Confrole Externo (Segecex), 2018b. 154p. Disponivel em:
https: /' / portal.tcu.gov.br/bibliotecadigital / referencialbasi-
code-gestaoderiscos.him. Acesso em: 10 ago. 2019.

BUCKIEY, . J. Fuzzy Hierarchical Analysis. Fuzzy Sets and
Systems. [s. |.], v. 17, ed. 3, p. 233-247. Dez. 1985.
https://doi.org/10.1016/0165-0114(85)90090-9.
Disponivel em:  https://www.sciencedirect.com/sci-
ence/article/pii/01650114859009092via%3Dihub.
Acesso em 22 set. 20109.

CARLOMAGNO, M. C.; ROCHA, L. C. Como criar
e classificar categorias para fazer andlise de contet-
do: uma questdo mefodolégica. Revista  Eletrdnica
de Ciéncia Politica. v. 7, n. 1, p. 173-188, 2016.
Disponivel em: https://tinyurl.com/yxqwpihe. Acesso
em: 10 set. 2019.

CATTONI, A. A terceirizacdio da logistica na zona de
conflito: implicagdes nas atividades do comando de
uma forca terrestre. 2009. 24 p. Monografia - Curso
de Estado-Maior para Oficiais Superiores, Escola
de Guerra Naval, Rio de Janeiro, 2009. Disponivel
em: http://www.redebim.dphdm.mar.mil . br/

ACANTO EM REVISTA 8 ’

O
a
<
Z
@)
@)
L
0
(%)
@)
)
>
<




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
=~
<

ACANTO

vinculos/00000c,/00000caf. pdf. Acesso em: 16 set.
2019.

CRAWFORD, G., WIWAMS, C. A note on the
analysis of subjective judgment matrices. Journal of
Mathematical Psychology. v. 29, ed. 4, p. 387-405,
dez. 1985. ISSN 0022-2496, DOI: htips://doi.
org/10.1016/0022-2496(85)90002-1. Disponivel
em: http://www.sciencedirect.com/science/article/
pii/0022249685900021. Acesso em: 22 sef.
2019.

DOREA, C. F. P. Terceirizagdo da logistica: ferceirizacdo
das funcées logisticas: uma abordagem militar e esfratégi-
ca. 2010. 93p. Monogrdfia [Especializagdo) - Curso de
Politica e Estratégia Maritimas, Escola de Guerra Naval,
Rio de Janeiro, 2010. Disponivel em: http://www.rede-
bim.dphdm.mar.mil.br/vinculos /000007 /00000767 .
pdf. Acesso em: 16 set. 2019.

DRUCKER, P. Sell the mailroom. The Wall Street Journal.
New York, 25 jul. 1989. Disponivel em: hitps://www.
wsj.com/articles/SB113202230063197204. Acesso
em: 10 ago. 2019.

FERRARI, PK. Terceirizacdo de servicos em organizacdes
militares prestadoras de servigos. Publicagdes da Escola
da AGU, Brasilia, v. 38, n. 38, p. 105-118, maio/jun.
2015. Disponivel em: hitps://seer.agu.gov.br/index.
php/EAGU/article/view/1205/877. Acesso em: 16
set. 2019.

GANGULY, K. K. KUMAR, G. Supply chain risk
assessment: a fuzzy AHP approach operations and
supply chain management. Operations And  Supply
Chain Management v. 12, n. 1, p. 1-13, 2019. ISSN
19793561 | EISSN 27599363. DOI:10.31387/
0scm0360217. Disponivel em: htips://tinyurl.com/
yy8ijvsth. Acesso em 26 set. 2019.

GIOSA, L. A; Morales, V. Terceirizagdio: uma aborda-
gem estratégica. 10. ed. Sdo Paulo: Meca, 2017.

GONZALEZ, R.; GASCO, J.; LLOPIS, J. Information systems
outsourcing reasons and risks: a new assessment. Industrial
Management & Data Systems, v. 110, n. 2, p. 284-
303, 2010. DOI:10.1108/02635571011020359.

Disponivel:  hitps:/ /tinyurl.com/semanticsholar. ~ Acesso
em: 22 set. 2019.

HESKETH, J. J. Contract or Command: An analysis of out-
sourcing in defence. UK Defence Journal. Mai. 2018.
Disponivel em: hitps://ukdefencejournal.org.uk/con-

tract-or-command-an-analysis-of-outsourcing-in-defence /.

Acesso em: 25 de set. 2019.

82 acanto em ReviSTA

HING, K. C.; XIAOJUN, W. Fuzzy hierarchical model
for risk assessment principles, concepts, and practical
applications. Llondres: Springer — Verlag, 2013. E-book.
ISBN  978-1-4471-5042-8. DOl 10.1007/978-1-
4471-5043-5. Disponivel em: hitps://link.springer.
com/book/10.1007%2F978-1-4471-5043-5. Acesso
em: 26 set. 2019.

KIM, J.; LEE, J.; KIM, B; KIM, J. Raw material criticality
assessment with weighted indicators: An application of
fuzzy analytic hierarchy process, Resources Policy, v. 60,
2019, p. 225233, ISSN 0301-4207, hitps://doi.
org/10.1016/|.resourpol.2019.01.005.  Disponivel
em: http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
S0301420718305427. Acesso em: 26 set. 2019.

KREMIC, T.; TUKEL, O..; ROM, W. O. Outsourcing
decision support: a survey of benefits, risks, and decision
factors. Supply Chain Management, Cleveland (EUA), v.
11, n. 6, p. 467-482, nov./2006. DOI: htips://doi.
org/10.1108/13598540610703864. Disponivel em:
https:/ /finyurl.com/kremicefall. Acesso em: 27 jul. 2019.

KUBLER, et al. Measuring inconsistency and deriving
prioriies from fuzzy pairwise comparison matrices using
the knowledge-based consistency index. Knowledge-
Based Systems, Elsevier, 2018, v. 162, p. 147-160.
DOl 10.1016/].knosys.2018.09.015. Disponivel em:
hitps:/ /www.sciencedirect.com/science/article/abs/

pii/S0950705118304660. Acesso em: 11 out. 2019.

U, F. et al. Improved AHP method and its application in risk
identification. Journal of Construction Engineering and
Management, [s. |.], v. 139, p. 312-320, Mar. 2013.
DOI: 10.1061/(ASCE)CO.1943-7862.0000605.
Disponivel em: htips:/ /ascelibrary.org/doi/pd-
f/10.1061/%28ASCE%29CO.1943-7862.0000605.
Accesso em: 12 out. 2019,

LS, A. Military Outsourcing in Poland: Lessons leamed
and prospects for further development. In: 10th jubilee
Seminar of Young Scientist. Tema: Business and Non-
Profit Organizations Faccing Incresead Competition and
Growing Customers' Demand. Zakopane (Polénial). Jun.
2011. Disponivel em: https:/ /tinyurl.com/yy@nbybz
Acesso em: 25 set. 2019.

LU, J.; YIN, Y.; YAN, S. Research on clean energy
power generation-energy storage-energy using virtual
enterprise risk assessment based on fuzzy analytic hier-
archy process in China. Journal of Cleaner Production,
v. 236, 2019, 117471, ISSN 0959-6526,
https://doi.org/10.1016/j.iclepro.2019.06.302.

Disponivel  em:  hitp://www.sciencedirect.com/



ACANTO

science/artficle/pii/S095965261932267X. Acesso
em: 26 set. 2019.

MOURA JUNIOR, P J. Terceirizacdo como esfratégia
de gestdo do conhecimento. Cadernos EBAPE. BR,
Rio de Janeiro, v. 14, n. 2, art. 3, p. 229255, abr./
jun. 2017. ISSN 1679-3951. DOI: hitp://dx.doi.
org/10.1590/1679-395148416.  Disponivel  em:
http: / /www.scielo.br/pdf/cebape/v15n2,/1679-3951-
cebape-1502-00229 pdf. acesso em: 15 set. 2019.

NEZARAT, Hamidreza; SERESHKI, Farhang; ATAEI,
Mohammad. A. Ranking of geological risks in mechanized
tunneling by using Fuzzy Analytical Hierarchy Process
(FAHP). Tunnelling and Underground Space Technology.
v. 50, 2015, p. 358-364, ISSN 08867798, hitps://
doi.org/10.1016/].tust.2015.07.019. Disponivel em:
http:/ /www.sciencedirect.com/science/article/pii/

S0886/79815001443. Acesso em 24 set. 2019.

NIL, M. et al. Outsourcing maintenance activities or
increasing riskse Case study in oil indusiry of Iran.
Infernational Journal of Academic Research in Business
and Social Sciences, [s. .], v. 3, n. 5. Mai. 2013.
ISSN: 2222-6990. Disponivel em: https:/ /tinyurl.com/
y6ahQsvw. Acesso em: 27 jul. 2019.

OLVERA, A. L. A. Terceirizacdo e satisfacdo com o tra-
balho. Rio de Janeiro. 2009. Dissertacdo (Mestrado em
Cestdo Empresarial) Escola Brasileira de Administragcdo
Piblica e de Empresas (EBAPE), Fundacdo Cetulio
Vargas, Rio de Janeiro, 2009. Disponivel em: htips://
finyurl.com/yynj63hx. Acesso em: 3 ago. 2019.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of
the corporation. Harvard Business Review, [s. 1.], v. 68,
p. 7991, mai./jun.1990. Disponivel em: https://hbr.
org/1990/05 /the-core-competence-of-the-corporation.
Acesso em: 10 ago. 2019.

PRODANOV, Cleber C.; FREITAS, Ernani C. Metodologia
do trabalho cientifico: métodos e técnicas da pesquisa

e do trabalho académico. 2. ed. Novo Hamburgo:

Feevale, 2013.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUE. Um guia do conhe-
cimento em gereciamento de projetos:Guia PMBOK®).
5. ed. Inc. 14 Campus Boulevard: Newtown Square,

Pennsylvania 19073-3299 USA 2013.

REINO UNIDO. Government commercial function.
Risk Allocation Outsourcing Guidance Note. Central
Government Guidance on Outsourcing Decisions and
Contracting. Fev. 2019. Disponivel em: hitps://tinyurl.
com/y2u/tero. Acesso em 24 set. 2019.

ROBERTS, P Corporate competence in FM: current
problems and issues. Facilities, [s. 1.], v. 19, n. 7/8, p.
269-275. Jul. 2001. ISSN: 0263-2772 https://doi.
org/10.1108/02632770110390711. Disponivel em:
https:/ /finyurl.com/y3te8xq|. Acesso em: 27 jul. 2019.

SAATY, T.L. How to Make a Decision: The analytic hier-
archy process. Interfaces, [s. 1.], v.24, ed.6, p.19-43.
dez. 1994. htips://doi.org/10.1287 /inte.24.6.19.
Disponivel em: https://finyurl.com/y5k46y8p. Acesso
em 28 set. 2019.

SANTANA, E. C. et al. Organizagdo militar prestadora de
servico: a evolugdo da sistemdtica ao longo de duas décar
das de existéncia. Acanto em Revista, ano. 2, n. 2. 2015.
p. 128-143. Rio de Janeiro, 2015. Disponivel em: hitps://
www.calameo.com,/books,/0057038173203c/ 1 bb2ef.
Acesso em: 16 set. 2019.

SANTOS, M. F. B.; SANTOS, J. S. T QUINTAL R. S.;
SANTANA, E. C.; DAVIS, M. D. A sisfemdtica de organi-
zagdes militares prestadoras de servico (OMPS): perspecti-
vas e tendéncias em 19 anos de existéncia. In: SIMPOSIO
DE EXCELENCIA EM GESTAO E TECNOLOGIA, 10.,
Angis... Out. 2013. Disponivel em: hitps://www.aedb.
br/seget/arquivos/artigos13/21718149.pdf.  Acesso
em:11 out. 2019.

SEKIDO, A.M.Y. Terceirizagdio na administragdio pdblica:
a gestdo e a fiscalizagdo dos contratos. 2010. 61p.
Monografia (Especializagdo) - Auditoria Governamental,
Universidade Gama Filho, Brasilia, 2010. Disponivel em:
https:/ /tinyurl.com/y4g9sI3k. Acesso em: 16 set. 2019,

SIVA, J.GB.; SIVA, FF; ARAUJO NETO, JE.
Terceirizacdo: um instrumento estratégico para eficacia
das organizagdes. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAQ, 29. Tema: A engen-
haria de producdo e o desenvolvimento sustentdvel:
integrando tecnologia e gestdo. Anais... Salvador. Out.
2009. Disponivel em: http://www.abepro.org.br/
biblioteca/enegep2009_TN_STO_091_622_14500.
pdf. Acesso em: 17 ago. 2019.

SOUZA, R.; SANDER, A. TerceirizacGo no servico
publico: vantagens e desvantagens da  confratagdo
de servicos ferceirizados, em uma empresa publica,
nas fungdes administrativas, na percepgdo de seus ge-
stores. Revista Metodista de Administracdo do Sul. [s.
L], v.4, n.5, p. 491-514, 2019. DOI: hitp://dx.doi.
org/10.15602/2525-9040/remas.v4n5p441-489.
Disponivel em: https://tinyurl.com/y4ym3bqg2. Acesso
em: 11 out. 2019.

THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS. Declaracéo

de Posicionamento do lIA: as trés linhas de defesa no

ACANTO EM REVISTA 8.3

O
a
<
Z
@)
@)
L
0
(%)
@)
)
>
<




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
>
<

ACANTO

gerenciamento eficaz de riscos e controles. 2013. DOI:
http://dx.doi.org/10.15602/2525-9040/remas.
v4n5p441-489. Disponivel em: htps:/ /tinyurl.com/
y55ru2ck. Acesso em: 02 out. 2019.

TIAN, J.; YAN, Z. F. Fuzzy Analytic Hierarchy process for
risk assessment fo generalassembling of satellite. Journal
of Applied Research and Technology, v. 11, ed. 4, p.
568-577, 2013. ISSN 16656423, htips://doi.
org/10.1016/S1665-6423(13)71564-5.  Disponivel
em: hitp:/ /www.sciencedirect.com/science/arficle/pii/

S1665642313715645. Acesso em: 25 set. 2019.

84 acanto em RevisTa

VAN LARRHOVEN, P. J. M.; PEDRYCZ, W. A fuzzy exten-
sion of Saaty's priority theory. Fuzzy Sets and Systems,
[s. 1], v. 11, ed. 1-3, p. 229-241. ISSN 0165-0114,
hitps://doi.org/10.1016/S0165-0114(83)80082-7.
Disponivel em: https://tinyurl.com/yxp5538n. Acesso
em: 28 set. 2019.

ZADEH, L. A. Fuzzy sefs. Information and Control, Berkeley,
v. 8, ed.3, p. 338-353. Jun. 1965. ISSN 00199958,
hitps://doi.org/10.1016/S0019-9958(65)90241-X.
Disponivel em: hitps: / /www.sciencedirect.com/science/
article/pii/S00199958659024 1 X2via%3Dihub. Acesso
em: 22 set. 2019.



ACANTO

Autoria:

Capitao-Tenente (Intendente da Marinha) Lincoln Costa da Silva

Capitao-Tenente (Infendente da Marinha) Rogerio do Vale Cerqueira Junior

Capitdo de Mar e Guerra (RM1-Intendente da Marinha) Hilton de Aratjo Lopes (CIANB)

Capitdo de Fragata Marcos dos Santos (CASNAV)

UTILIZACAO DE TECNICAS

DE MINERACAO DE DADOS

PARA DETECTAR POSSIVEIS
RELACIONAMENTOS ENTRE
EMPRESAS PARTICIPANTES DE
LICITACOES NAS FORCAS ARMADAS

Resumo: As aquisicoes publicas, normalmente conduzidas por meio de processos licitatdrios, podem ser alvo de prticas inidéneas, dentre as
quais se desfaca o cartel, um dos objetos de andlise das auditorias governamentais. Em face do crescente aumento de informacdes, a tarefa dos
audifores se torna cada vez mais desafiadora. Nessa seara, este'artigo buscou demonstrar como técnicas de Mineractio de Dados (MD) podem
auxiliar as Unidades de Auditoria Inferna das Forcas Armadas na verificacto, entre empresas participantes de licitagdes publicas, de possiveis rela-
ces que caracterizem prdticas de cartel. Para tal, utilizouse o soffware estafistico R, que gerou regras de associacdo entre licitantes. Analisando
0s resultados, concluiu-se que o uso de técnicas de MD pode contribuir expressivamente nas atividades dos auditores dessas Unidades de Auditoria,
permitindo-hes melhor planejar as avaliacdes e direcionar os esforcos de andlise.

Palavras-chave: Cartel: Licitocdes. Auditoria. Mineragdo de Dados.

1 INTRODUCAO

As compras governamentais, realizadas,
em regra, segundo procedimentos formais de
licitacdo, sdo instrumentos na implemenTogdo
de politicas publicas, voltadas ao atendimento
das necessidades dos cidaddos e & garantia
de direitos sociais. Em média, no periodo

de 2006 a 2017, as compras publicas

demandaram gasfos que corresponderam a
12,5% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro
[RIBEIRO; INACIO JUNIOR, 2019).

Devido o essa magnitude, as licitagdes
piblicas podem ser alvo! de uma prdfica
ilicita que frauda a competitividade, afasta
a Administrag@o da obtencdo da proposta
mais vantajosa e, por conseguinte, dificulta a
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gestdo eficiente. Tratase de prdtica especiali-
zada de carfel, em que hd uma concertagdo
com o objetivo de vencer o cerfame e benefi-
ciar os participantes da relagdo inidénea.
Nesse sentido, os acordos anticompetitivos
em licitacdes constituem fator de alto risco
para a eficiéncia, eficacia, efefividade e infe-
gridade das compras publicas, porquanto fre-
quentemente resultam no aumento dos pregos,
reducdo da qualidade e/ou restricio da ofer-
ta de bens e servicos (ANDRADE, 2019). No
intuito de mitigar essa prdtica, os processos de
licitacdo e confratos tém sido, cada vez mais,
objeto de especial aten¢do das atividades de
auditoria governamental.
A fim de apoiar as agdes de controle,
a Organizagdo para a Cooperagéo e
Desenvolvimento  Econémico (OCDE) reco-
menda o emprego de ferramentas proativas
de deteccdo de cartéis, tais como a andlise
de dados (OCDE, 2019). Assim, no auxilio
d defeccdo de relacdes anticoncorrenciais
em licitacdes, a utilizacdo de ferramentas de
Minera¢@o de Dados (MD) pode frazer gran-
des beneficios, pela capacidade de, em um
universo extenso de dados, contribuir para a
gerac@o de conhecimento Util aos auditores.
Nesse contexto, surge o seguinte problema
para o presente estudo: como a MD, em apoio
as afividodes desenvolvidas pelas Unidades de
Auditoria Interna Governamental (UAIG) dos
Comandos Militares, pode auxiliar na desco-
berta de possiveis relacionamentos  indevidos
entre participantes de licitagdes das Unidades
Administrativas de Servicos Gerais (UASG) su-
bordinadas a cada um desses Comandos?
Buscando responder a essa pergunta, este
arfigo fem como objetivo geral demonstrar
como fécnicas de MD auxiliom na verificacdo
de possiveis relacionamentos indevidos entre
empresas participantes de pregdes, com vistas
a apoiar as afividades de auditoria das UAIG
dos Comandos Militares. Para afingir esse
objetivo, oufros objefivos, de cunho especifico,
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foram tragados, quais sejam: i) levantar, na
literatura, as formas pelas quais empresas exe-
cutam prdticas anticoncorrenciais em licitacdes:
ii) selecionar as técnicas de MD que s@o apli-
cdveis & auditoria em licitacdes; e iii) utilizar um
soffware estatistico a fim de proceder & MD.

Dessa forma, a pesquisa justificase por
tratar de préticas caracterizadas como crime
confra a ordem econdmica e concorrencial,
sendo de dano substancial & economia de um
pafs. Além disso, € oportuna por abordar fema
de interesse das auditorias governamentais,
com foco no Ministério da Defesa, respon-
savel pela confratagdo média anual de mais
de R$ 13 bilhdes nos Ultimos quatro anos.
Contribui, portanto, de maneira relevante,
doda a possibilidade de aumento da eficién-
cia operacional no planejamento e execucdo
de auditorias governamentais, prevencdo de
danos oriundos de fraudes em licitagdes publi-
cas e incremento do sistema de accountability.

Quanto & estfrutura, o artigo foi organizado
em cinco secdes. A presente parte se trata de
uma breve contextualiza¢do do tema, apresen-
fag@o do problema de pesquisa e definicdo
dos objetivos do arfigo. Na segunda parte,
serd apresentado o fundamento tedrico que
esfabeleceu as bases para o estudo. Na fer
ceira, serd exposta a metodologia aplicada
na conducdo do trabalho com vistas aos ob-
jetivos. Na parfe seguinte, serd realizada uma
andlise dos resultados obtidos, seguida da
proposta de solugdo para o problema de pes-
quisa. Na Ultima parte, serGo apresentadas
consideracdes finais, limitacdes e sugestdes
para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Licitagdo

licitagGo pode ser definida como um pro-
cedimento utilizado para se contratar com o
poder publico. Elo tem como dois de seus
objetivos garantir a observancia do principio
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constitucional da isonomia e selecionar a
proposta mais vantajosa para a Administragdo
Piblica Federal (BRASIL, 1993).

Conforme disposto na lei n® 8.666,/93,
as modalidades de licitagdo s@o: concorrén-
cia, tomada de pregos, convite, concurso e
leildo. Adicionalmente, por meio da lei n°
10.520/02, insfitvivse o pregdo a fim de
proceder & aquisicdo de bens e servigos co-
muns. Em complemento a essa lei, o Decreto n°
5.450/05 regulamentou a forma elefrénica do
pregdo, cujo ambiente operacional é o Portal
de Compras do Govemo Federal (Comprasnet).

De acordo com a Tabela 1, notose que a
andlise de licitagdes da modalidade pregao &
fafor de relevéncia para o referido estudo, pois:
i) essa modalidade concentra o maior percentual
de gasfos realizados pelo governo no periodo
de 2015 a 2018; e i) & possivel utilizar técnicas
de MD para as verificagdes de fodos os pregdes
conduzidos por érgdos governamentais, uma
vez que os dados abertos do Sistema Infegrado
de Administracdo e Servicos Gerais (SIASG)
esido integrados sob a forma de armazém de
dados, isto &, Data VWarehouse (DW).

Dentre outros fatores, o volume das neces-
sidades e a materialidade dos gastos publicos
em processos licitatorios despertam o inferesse
de licitantes que, por vezes, ndo sGo id6-

neos. Conforme afirma a OCDE (2016), as

licitogdes acabam por fomentar um ambiente
propicio & formagdo de cartéis, pratica que
visa beneficiar um grupo seleto em detrimento
da livre concorréncia.

2.2 Cartel
Segundo Nunes (2016), o cartfel é definido

como um acordo enfre agentes econdmicos
que atuam no mesmo mercado e visam construir
uma limitagdo artificial e ilegitima da concor
réncia. Dentre as prdticas anticoncorrenciais,
o cartel pode ser considerado como a mais
danosa e que mais implica consequéncias
negativas & sociedade e fambém & economia
como um todo (ANDRADE, 2019). A respeito
desse conceito, Albuguerque e leal (2015)
complemenfam que, normalmente, a prdfica
do cartel ocorre de forma regionalizada.
Dentre as situagdes que caracterizam a re-
ferida prdtica, destacam-se frés, quais sejam:
i) diviséo de mercado, caracterizada quando
um conjunfo de licitagdes ¢ dividido enfre os
membros do carfel, que, desta forma, ndo
concorrem entre si em cada uma delas; ii) rodi-
zio, em que existe um acordo de revezamento
enfre as empresas a respeito de quem vencerd
o certfame; e iii) fixagdo de pregos, em que
se observam acordos enfre os concorrentes
para aumentar, fixar ou manipular os precos

(WEISHAAR, 2013).

Tabela 1: Utilizaciio média das modalidades de licitacdo
nas contratacoes do Governo Federal no periodo de 2015 a 2018

Modalidade de Licitacdo Valor médio de gastos entre 2015 e 2018 Percentual
Concorréncia RS 11.754.888.813,06 813%
Concurso RS 8.197.071,90 0,01%
Convite RS 29.330.99¢,12 0,02%
Pregdo RS 131.806.158.615,41 91,17%
Tomada de Precos RS 970.160.960,23 0,67%
Total RS 144.568.736.456,72 100,00%

Fonte: Flaborado pelos autores com base nos dados disponiveis no Portal Brasileiro de Dados Abertos (2019).
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Em relagdo & pratica do cartel envolvendo
a manipulagdo de pregos na modalidade pre-
gdo, o Tribunal de Contas da Unigo (TCU),
em seu Acérddo n° 1793/2011, destaca a
atuagdo de empresas na condicdo de “coe-
lho". Isto &, aquelas que reduzem os precos
na fase de lances a fim de desencorajar a
parficipacdo de oufros licitantes, desistindo
posteriormente do cerfame para beneficiar ou-
fra empresa que esteja envolvida no conluio,
que, por sua vez, é confratada ainda que ndo
tenha apresentado a proposta mais vantajosa.

Ao longo do tempo, notamse, cada vez
mais, o desenvolvimento significativo da Defesa
da Concorréncia e o aumento da repressdo as
prdticas contrdrias & Ordem Econémica. Tais
evolugdes confribuem sobremaneira para @
repercussdo, na sociedade, das decisdes do
Conselho Administrativo de Defesa Econémica
(CADE), autarquia  federal, vinculada  ao
Ministério da Justica e Seguranca Piblica.

Nesse contexto, Andrade (2019) observa
que a prdfica do cartel representa tanto ilicito
administrativo punivel pelo CADE, nos termos
da lei n° 12.529/11, quanto crime, passivel
de punicdo com pena de 2 a 5 anos de reclu-
sdo, conforme preconiza a lei n° 8.137/90.

Além disso, cabe ressaltar que os proces-
sos licitatérios j& concrefizados e dotados
de tal vicio poderdo também ser anulados,
baseado no artigo 90 da lei n° 8.666/93,
que reconhece como crime o ato de “frustrar
ou fraudar, mediante ajuste, combinagdo ou
qualquer outro expediente, o cardter competi-
fivo do procedimento licitatério, com o intuito
de obter, para si ou para outrem, vantagem
decorrente da adjudicagdo do objeto da lici-
tagdo” (BRASIL, 1993).

Na fentativa de coibir praticas de cartel, a
contribuic@o dos agentes publicos de compras
desempenha papel expressivo. Ante a proxi-
midade com os processos de aquisicdo, eles
podem proporcionar valiosas provas e evi-
déncias na apuragdo dos cartéis que atuam
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nas licitagdes do governo. Dessa forma, as
organizagdes que afuam como UAIG no
&mbito dos Comandos Militares, em parceria
com as UASG, ganham relevante importan-
cia na prevengdo e fiscalizagdo de prdticas
anticoncorrenciais.

2.3 Auditoria Interna Governamental

O Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal (SCI), com base no artigo
74 da Constituic@o Federal de 1988, possui
como 6rgdo central a Controladoria-Geral da
Unido (CGU) e foi instituido, entre outras finali-
dades, com o objetivo de:

[...] comprovar a legalidade e avaliar os
resultados, quanto o eficdcia e eficiéncia,
da gesido orcamentdria, financeira e pari-
monial nos érgdos e entidades da adminis-
fragéo federal, bem como da aplicagéo de
recursos publicos por entidades de direito
privado (BRASIL, 1988, grifo nosso).

Infegrantes do SCI, as UAIG est@o previstas
na Instrucéo Normativa n® 3/2017 da CGU,
que aprova o Referencial Técnico da Atividade
de Auditoria Interna Governamental do Poder
Executivo Federal.

Como parte dessa estrutura, encontram-se
a Secretaria de Controle Interno (Ciset] do
Ministério da Defesa e as unidades setoriais a
ela vinculadas, que sdo o Centro de Confrole
Interno da Marinha (CCIMAR), o Centro
de Controle Inferno do Exército (CCIEx) e o
Cenfro de Confrole Interno da  Aerondutica
(CENCIAR).

Segundo o mesmo Referencial Técnico, as
UAIG sdo responsaveis pela avaliagdo dos
confroles infernos da gest@o das Unidades
Auditadas, devendo verificar, entre outros
elementos, a conformidade com leis, regulo-
mentos, politicas e procedimentos vinculantes.

Por meio da Instrucdo Normativa n°
8/2017, a CGU aprovou o Manual de
Orientacdes  Técnicas da  Atividade de
Auditoria Interna Governamental do  Poder
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Executivo Federal, que elenca os tipos de ser-
vico de avaliagdo a serem conduzidos pelas
UAIG. De acordo com o Manual, a Avaliacdo
de Conformidade ou Compliance é aquela
que se ocupa em verificar se cerfas afividades
financeiras ou operacionais de um objeto de
auditoria obedecem &s condicdes, ds regras e
aos regulamentos aplicéveis.

Depreendese, portanto, que cabe ao
CCIMAR, CCIEx e CENCIAR, como UAIG
componentes do SCI do Poder Executivo
Federal, a identificagdo de possiveis arranjos,
envolvendo empresas parficipantes de licita-
¢des, que venham a caracterizar prdticas de
cartel, haja vista sua falta de aderéncia & le-
gislacdo. Cabe ressaltar que essa néo & uma
tarefa fécil em virtude da alta demanda por
atividades de auditoria. Nessa seara, o ad-
vento da MD surge como ferramenta a fim de
auxiliar e, por vezes, agilizar tais atividades.

2.4 Descoberta de Conhecimento em
Bases de Dados

De Batffista et al. (2016) salientam que é
de notério interesse, para as organizacdes
que defém dados massivos, poder extrair
conhecimenfo deles e convertélos em infor
magdes Uteis para a fomada de decisdo.
Assim, surge a necessidade de se aplicarem
técnicas perfencentes a um ramo da Ciéncia

da Computagdo conhecido como Descoberta

de Conhecimento em Bases de Dados (DCBD)

ou Knowledge Discovery in Databases (KDD).

Segundo  definiram  Fayyad, Piatetsky-
Shapiro e Smyth (1996), o KDD é um proces-
so interativo e iterativo, ndo trivial, composto
por varias efapas, de extragdo de informagdes
implicitas, previamente desconhecidas e po-
fencialmente Uteis, a partir dos dados armaze-
nados em um banco de dados.

Na Figura 1, podem ser observadas as
efapas do KDD, descritos por Han, Pei e
Kamber (2012) como:

a) Selec@o: escolha de um conjunto de dados
ou uma amostra dos dados com que se pre-
tende aplicar o processo de descoberto;

b) Pré-processamento: etapa em que serdo
fratados eventuais problemas como ruidos
e dados incompletos;

c) Transformagdo: os dados sdo transforma-
dos e consolidados nas formas adequadas
para a mineragdo, de acordo com a técni-
ca a ser ttilizada;

d) Mineracdo de dados: um processo essen-
cial no qual métodos inteligentes sao apli-
cados no intuito de extrair padrées a partir
dos dados: e

e] Avaliagao/Interpretacéo: consiste na iden-
fificacdo dos padrdes obtidos que foram
realmente relevantes, dadas as medidas

Figura 1: Etapas do KDD

Am:m f
Inthmtlm

Mineragho de Dados
Tr:nthr
T‘ I Conhecimento
Dado

Fonte: Adaptado de Fayyad, Piatetsky-Shapiro e Smyth (1996).
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ou funcées de avaliacdo. Além disso, téc-

nicas de representacdo e visualizacdo séo

ufilizadas para apresentar o conhecimento
minerado ao usudrio.

A etapa de MD é a mais caracteristica
do KDD, por isso, com frequéncia, utilizase
essa fase para denominar todo o processo. O
objetivo principal do KDD é a busca por novo
conhecimenfo que possa ser Ufil ao usudrio

(DE BATTISTA ef al., 2016; GOLDSCHMIDT,
PASSOS; BEZERRA, 2015).

2.5 Mineracdo de Dados

A mineragdo de dados objetiva a andlise
de grandes conjunfos de dados a fim de en-
contrar relacionamentos, padrdes ou tendén-
cias de forma a resumilos para que sejam
Uteis e possam auxiliar as tomadas de decisao
dos mais diversos setores (LOKBANI, 2017).

Goldschmidt, Passos e Bezerra (2015) res-
sallam que os avangos na drea de Tecnologia
da Informacdo (Tl) resultlam no armazena-
mento de grandes volumes de dados, que
podem apresentar fendéncias, correlagdes
ou padrées com potencial para melhorar os
processos de uma organizagdo. Tais avancos
tem despertado, cada vez mais, o inferesse de
organizagdes defentoras de big data com vis-
fas a exfrair conhecimentos afinenfes aos mais
diversos assuntos.

Dessa forma, por meio do advento da MD,
tornou-se possivel a utilizagdo de dados impor-
fantes que antes deixavam de ser explorados
por estarem agrupados a muitos outros de me-
nor relevancia. Isto é, as tomadas de decisdo,
bem como muitas direfrizes organizacionais,
sdo amparadas, por vezes, em dados que,
anteriormente, enconfravam-se armazenados e
sem nenhuma utilidade aparente (DE BATTISTA
etal., 2016).

A fim de se obterem respostas ou se extrair
conhecimento inferessante, existem diversas
t€cnicas de MD disponiveis, tais como: clas-
sificacdo, modelos de relacionamento entre
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varidveis, regressco, clusterizacG@o, sumariza-
¢do, modelo de dependéncia, regras de asso-
ciacdo e andlise de séries temporais (FAYYAD;
PIATETSKY-SHAPRO; SMYTH, 1996). Dentre
as técnicas de MD apresentadas, serdo dis-
cutidas a clusterizagdo e as regras de asso-
ciac@o por apresentarem relevéncia para o
presente estudo.

2.5.1 Clusterizacdo

Clusterizacdo é uma tarefa descritiva em
que se procura identificar um conjunfo finito
de categorias ou clusters para descrever uma
informacao (JAIN: DUBES, 1988). Conforme
definem Baensens, Vlasseloer e Verbeke
(2015), o objefivo da clusterizacdo (agrupa-
mento) é dividir um conjunto de observagdes
em segmentos de forma que a homogeneida-
de denfro de cada segmento seja maximizada
e a heferogeneidade entre os segmentos tam-
bém seja maximizada.

Portanto, um cluster pode ser entendido
como uma colecdo de registros que apresen-
tfam semelhancas enfre si e que, ao mesmo
fempo, sdo diferentes dos demais clusters. Por
meio desse fipo de andlise, & possivel encon-
frar diferentes grupos dentro de um conjunfo

de dados.

2.5.2 Regras de Associagdo

Segundo Aratjo e Maciel (2018), a técnica
de regras de associacdo, de origem descritiva,
fem como principio descobrir possiveis asso-
ciagoes entre itens em uma mesma transacdo,
enconfrando padrdes ou fendéncias frequentes
relevantes para andlise, em forma de regras de
associagdo. Cabe ressaltar que essa técnica é
uma das mais conhecidas devido aos bons re-
sultados obtidos (CAMILO; SILVA, 2009 apud
SILVA; SANTOS; HORA, 2018).

A regra de associacdo tem o formato A = B,

na qual A e B sdo conjuntos de ifens, também
chamados de itemsets, e AB = O. A& cha
mado de anfecedente; B, de consequente; e o
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conjunto de A mais B ¢ chamado de conjunfo
de itens ou fransacdes. A regra pode ser lida
como: o aftributo A frequentemente implica o
atributo B [ARAUJO; MACIEL, 2018; PEREIRA
etal., 2019).

Conforme exemplificado por Melo e Silva
(2016, p. 9), "uma regra é uma implicagdo
tipo {licitante A, licitante B} = {licitante C}
significando que se os licitantes A e B parti-
ciparam de uma licitag@o é provével que o
licitante C também tenha participado”. Assim,
ao se aplicar fal tcnica, no presente estudo,
objefivase gerar regras que indiquem os lici-
fantes que, de forma recorrente, partficipam
junfos em licitagdes.

Melo e Silva (2016) salientam que, quan-
do se vale de ferramentas como a descrita
acima, fazse necessdria a utilizacdo de al-
gumas medidas de qualidade propostas na
literatura, sendo as mais relevantes o support
(suporte), a confidence (confianca) e o lift
(elevacao).

Consoante definem Boguski e Cury (2018),
o suporte de uma regra é representado pela pro-
porgdo em que os ifens presenfes na regra ocor-
rem simultaneamente em foda a base de dados.
Entdo, o suporte da regra A—> B é obtido por:

c(AuB)
lv
represenfodo pela quantidade de vezes em

supp(A— B) = , sendo g(AU B)

que os ifemsets em A e B ocorreram junfos no
conjunto de todas as fransagdes, represento-
das por N (MELO; SIlVA, 2016). PEREIRA et
al. (2019) definem que a regra A—=>B tem
confianga representada por

supp (AUB)
conf(A—-B) = :;’W
no conjunto de N fransagdes, isfo &, ela forne-
ce a probabilidade de se obfer o consequente
B, dado o antecedente A.

O lift pode ser definido como uma medida
de associacdo entre os itemsets A e B de uma
regra, que indica o afastamento da hipotese

de independéncia entre o anfecedente A e o

consequente B de uma regra. Essa medida ¢

dada por

. _ _ supp(4-B)
WA B) = e ®

Fazse importante mencionar que, para um
lift =1, significa dizer que A e B sdo indepen-
dentes (MELO: SILVA, 2016).

Ralha e Silva (2012 apud BALDOMR,
2017]) salientam que considerar valores
altos para o suporte minimo ndo garante
boas regras, pois uma regra que associa
alguns fornecedores e que possui suporte
elevado possivelmente evidencia a presenca
de grandes fornecedores participando de
muitas licitacdes. Dessa forma, estabelecer
um suporte minimo alto pode suprimir a
aparicdo de boas regras, com reais caracte-
risticas de cartéis. Em relacdo & confianca,
valores altos garantem que a frequéncia de
ocorréncia dos fornecedores de uma regra
seja aproximadamente igual e, por isso, os
participantes dela como um todo podem ser
considerados um grupo para fins de identifi-
cacdo de cartéis.

No ambito do presente estudo, em face
das préficas de carfel organizadas por algu-
mas empresas licitantes, aumentam-se os de-
safios das UAIG subordinadas aos Comandos
Militares. A identificagdo de prétficas como
essa, por vezes, requer um esforco significafi-
vo dos auditores e, por conseguinte, demanda
fempo, componente escasso nos dias atuais.
logo, valendose primordialmente das duas
técnicas  supracitodas, buscase demonstrar
como a MD auxilia na verificagéo de possi-
veis relagdes que podem evidenciar conluios
enfre empresas participantes de pregdes.

3 METODOLOGIA

3.1 Classificagéio da pesquisa

Com fundamento em Prodanov e Freitas
(2013), esta pesquisa apresenta uma
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abordagem qualitativa e quantitativa, sendo

classificada como: i) quanto & natureza,

uma pesquisa aplicada, pois envolveu a

aplicag@o de técnicas de MD em base de

dados de licitagdes realizadas; e ii) quanto
aos objetivos, uma pesquisa descritiva, pois
buscou descrever o fenémeno do cartel em
licitagdes e como a MD pode auxiliar na

identificacdo de indicios relacionados a

esse fenémeno.

Em relagdo aos procedimentos realizados,

o estudo se enquadra nas seguintes tipologias:

a) Pesquisa documental, analisando documen-
tos das duas classificacdes de Gil (2008):
i] fontes de primeira mdo, principalmente
documentos oficiais normativos e orienfa-
tivos do Governo Federal: e ii) fontes de
segunda mao, notadamente relatérios de
pesquisas da OCDE;

b) Pesquisa bibliogréfica, por meio de consul-
fas a livros, dissertacdes, periddicos e arti-
gos cientificos publicados em relacdo aos
temas: i) mineracdo de dados: ii) auditoria
governamental; i) fraudes em licitagdes
publicas; e iv) combate a cartéis.

3.2 Coleta e processamento de dados

A coleta de dados e o processamento
deuse em 4 fases, descritas a seguir.

a) 1° fase - Inicialmente, procedeuse a uma
pesquisa bibliogréfica e documental com @
finalidade de aprofundar os conhecimentos
atinentes & utilizacdo da MD em auditoria
de processos licitatérios governamentais.
Ademais, buscou-se estudar, na literatura,
as formas mais comuns de atuagdo de pré-
ficas anticoncorrenciais.

Em seguida, foram delimitados os paréme-
fros a serem ufilizados no presente estudo. Isfo
é, a fonte para coleta dos dados pertinentes;
o periodo a ser considerado para a extragdo
dos dados; a modalidade de licitacdo de
maior relevancia para a pesquisa; e as unida-
des governamentais a serem estudadas.
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Para obtencdo dos dados, foi selecionado
o DW do SIASG, plataforma onde se opera-
cionalizam as compras do Governo Federal e
cujos dados encontram-se disponiveis no Portal
Brasileiro de Dados Aberfos. Além disso, esta-
beleceuse o periodo de estudo de 2015 a
2018. Quanto & escolha da modalidade de
licitagdo, foi selecionado o pregdo, pois, de
acordo com o Porfal de Brasileiro de Dados
Abertos, ele possui expressiva utilizacdo em
relacdo &s demais modalidades. Durante o
periodo selecionado para o estudo, o pregdo
representou 91,17 % das confratagdes do
Governo Federal.

No que tange as UASG conduforas de
cerfames, opfouse por analisar todas as que
compdem os comandos militares, integrados
ao Ministério da Defesa. Tal escolha deveu-se
ao fato de essas UASG, no periodo seleciona-
do para andlise, terem perfeito uma média de
gastos de R$ 13,5 bilhdes, conforme eviden-
ciado pelo mesmo Portal.

b) 2° fase — Nesta fase, foram realizadas as
frés primeiras efopas da  Descoberta de
Conhecimento em Bases de Dados, ou seja, a
selecdo, o préprocessamento e a fransformar-
¢do, descritas por Han, Pei e Kamber (2012).
O Portal Brasileiro de Dados Abertos dispo-

nibiliza seu contetdo por meio de Application

Programming Interface (API), isto é, um con-

junto definido de mensagens de requisicdo

e resposta Hyperfext Transfer Protocol (HTTP).

A APl de Compras Publicas do Governo

Federal? acessa informacdes das aquisicoes

realizadas.

Na extragdo dos dados disponiveis no
Portal, observouse que o sistema possuia
um limite de resposta por consulta realizada.
Sendo assim, diante da magnitude do volume
dos dados, desenvolveu-se um scriptem Python
no qual foram utilizados os pacotes request,
json e pandas a fim de automatizar a requisi-
¢do de dados, que se limitava & resposta de
500 outputs por vez.
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Denfre os médulos disponiveis no sistema
para a coleta dos dados, o scriptem Python foi
ufilizado naqueles de interesse para o presen-
te estudo, sendo eles: Médulo de Licitacoes,
de Pregdes, de Fornecedores, de Materiais,
de Servicos e de ltens. Com cada um deles,
operouse de forma iterativa, limitando-se sem-
pre a 500 oulputs por vez, até que fodos os
dados fossem obtidos. Assim que acabavam
as iteracdes de um determinado médulo, o res-
pectivo contetdo era salvo em um arquivo de
formafo CSV. Nesse caso, a opgdo por esse
formato deveu-se ao fato de ele ser satisfato-
riamente suporfado pelo Software Microsoft
Office Excel®.

Uma vez extraidos todos os dados pertinen-
fes, fezse necessario agrupé-los em um Unico
arquivo a fim de proceder & mineragdo. Para
tal, foram identificados os atributos comuns em
cada conjunto de dados até que se fornasse
possivel a unificagdo de todos os dados,
obtendo-se, por conseguinte, um grande con-
junfo de dados pronto para ser minerado. Esse
procedimento de unificacdo foi realizado por
meio de um script contendo o pacote pandas
do Python.

De posse do banco de dados apropria-
do, por medida de precaucdo, executou-se
um script confendo o pacote pandas do
Python a fim de verificar se todos os dados
correspondiam aos pardmetros delimitados
inicialmente, quais sejam: o periodo escolhi-
do, a modalidade de licitacdo e as UASG
pertinentes.

A Tabela 2 mostra algumas informacdes
da base de dados utilizada neste estudo.
Cabe ressaltar que cada registro da referida
base representa uma participacdo de uma
empresa em determinada licitagdo. As dupli-
cidades foram desconsideradas, j@ que uma
mesma empresa, por vezes, aparecia mais
de uma vez em uma mesma licitagdo por
apresentar propostas de preco para mais de
um item.

Tabela 2: Conteddo da base de dados
vtilizado na mineracdo de dados

Informagdes Total confabilizado
Registros 161.501
Pregdes 6.302
Empresas 22523
Empresas vencedoras de pelo menos 20 pregdes 1.010
Empresas vencedoras de pelo menos 50 pregdes 241

Fonte: Flaborado pelos autores (2019).

c) 3°fase — Fase em que se executou a quarta
etapa da Descoberta de Conhecimento em
Bases de Dados, a MD. A fim de facilitar a
MD, utilizouse um script contendo o pacote
pandas do Python para associar os CNP)
das empresas a cada um dos pregdes em
que elas haviom participado, gerando um
arquivo® CSV com esses dados. De for
ma andloga aos estudos conduzidos por
Baldomir (2017) e Melo e Silva (2016),
esse arquivo foi utilizado como input no
Software R (open source).

No software estatistico R, para obtencdo
dos regras de associagdo, fezse uso da
fung@o apriori do pacote arules. Esse pacote
oferece um ambiente completo para a explo-
racdo da técnica de regras de associag@o em
R, destacandose por disponibilizar mais de
30 medidas de avaliag@o do grau de inferes-
se referente a uma regra. A respeito dessas
medidas, foram utilizados o suporte (supporf),
a confianca (confidence) e a elevacao (liff).
O software requereu os valores de suporte e
confianga a serem considerados para o expe-
rimento, sendo assim, optou-se por atribuir os
valores minimos de 70% para a confianca e
0,1% para o suporte, analogamente ao estu-
do de Melo e Silva (2016).

Como resultado, obtiveramse 20 regras
de associagdo. Com o intuito de se proceder
a uma boa avaliagdo das regras, foi utiliza-
do o pacote arvleViz do R, que forneceu
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8 visualizagdes grdficas e, por conseguinte, A dltima  etapa da Descoberta de
<Z( facilifou a interprefagdo. Conhecimento em Bases de Dados, em que
8 d) 4% fase — Fase durante a qual se buscou, a ocorrem a avaliagdo e a inferprefagdo dos
E partir das empresas elencadas nas regras, dados minerados, serd discutida na proxima
» realizar uma busca quanto s localidades secdo deste arfigo.

8 em que ocorreram as associagdes, bem

= como os itens de fornecimento envolvidos. - .

< Para fal, foi executado um script que con- 4 APRESENTACAQO E ANALISE DOS

tém o pacote pandas do Python. Em com- RESULTADOS

plemento, de posse dos CNPJ dos licitantes

. 4.1 Regras de associacdo geradas
presenTeS Nnas assSOCIAcoes, procedeU'Se a

consultas visando & busca por informagdes Ao se aplicar a técnica de regras de associo-
afinentes ao logradouro, correio eletrénico, ¢Go, por meio do software R, na base de dados
telefones e sécios. Esse procedimento teve da pesquisa, 20 regras foram obtidas, com a
por objefivo enconfrar caracteristicas e in- configuragd@o minima para o suporte de 0,1% e
formagdes comuns entre as empresas. para a confianga de 70%. Na Tabela 3, sdo

Tabela 3: Regras de associacdio

Regras Suporte Confianca Lift
] {xx.xx.918/0001-06} => {xx.xxx.818/0001-17} 0.01142494 ] 68.5
2 {xx.xxx.622/0001-13, xx.xxx.048/0001-67} => {xx.xxx.984,/0001-06} 0.01063155 ] 56.77477
3 {xx.xxx.467/0001-96} => {xx.xxx.510/0001-36} 0.02221517 ] 45.01429
4 {xx.xxx.510/0001-38} => {xx.xxx.467/0001-96} 0.02221517 ] 45.01429
5 {xx.xxx.368,/0001-99} => {xx.xxx.934,/0001-08} 0.01523326 ] 27.04721
6 {xx.xxx.048/0001-67} => {xx.xxx.984,/0001-06} 0.0172961 | 0.9909091 | 56.25664
7 {xx.xxx.984,/0001-06} => {xx.xxx.048/0001-67} 0.0172961 | 0.981982 | 56.25864
8 {xx.xxx.327,/0001-70, xx.xxx.075/0001-17} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01047287 | 0.9295775 | 1076874
9 {xx.xxx.308/0001-68, xx.xxx.934,/0001-08} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01142494 | 0.9113924 | 10.55808

10 {xx.xxx.075/0001-17, xx.xxx.934 /0001-08} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01126626 | 0.9102564 | 10.54492
11 {xxxx.313/0001-95, xx.xxx.308,/0001-68} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.0125357 | 0.908046 | 10.51931
12 {xx.xxx.534/0001-07, xx.xxx.137,/0001-37} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01015551 | 0.9014085 | 10.44242
13 {xx.xxx.518/0001-07} => {xx.xxx.487 /0001-71} 0.01348778 | 0.8854167 | 13.34903
14 {xx.xxx.534,/0001-07, xx.xxx.308,/0001-68} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01221834 | 0.8850575 | 10.253

15 {xx.xxx.136/0001-67, xx.xxx.704/0001-54} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01063155 | 0.8815789 | 10.2127
16 {xx.xxx.681/0001-44} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01396382 |  0.88 10.19441
17 {xx.xxx.137,/0001-37, xx.xxx.313/0001-95} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01015551 | 0.8767123 | 10.15633
18 {xx.xx.301/0001-45, xx.xxx.308,/0001-68} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01770758 |  0.875 10.13649
19 {xx.xxx.534/0001-07} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01634402 | 0.8728814 | 10.11195
20 {xx.xxx.303/0001-60} => {xx.xxx.622/0001-13} 0.01063155 | 0.8701299 | 10.08007

Fonte: Flaborado pelos autores com base nas regras identificadas pelo Sofware R (2019).

94 ACANTO EM REVISTA



ACANTO

apresentadas as 20 regras geradas, das quais
7 serdo andlisadas. Essa escolha deveuse ao
fato de elas possuirem, dado o suporte minimo,
valores maiores que 0,95 para confianga, o que
garante boas regras (RAIHA; SILVA, 2012 apud
BAIDOMIR, 2017). A fim de se preservarem
as identidades dos licitantes, foram omitidos os
cinco primeiros digitos constantes do CNPJ de
cada um deles.

A primeira regra pode ser interpretada da
seguinte forma: quanto ao suporte, em 1,14%
de todos os pregdes de UASG vinculadas aos
Comandos Militares conduzidos entre 2015
e 2018, o CNPJ xx.xxx.218/0001-06 (an-
tecedente) e o CNPJ xx.xxx.818,/0001-1/
(consequente] participaram juntos. Nesse con-
texto, é importante evidenciar que, de acordo
com o esfudo de Ralha e Siva (2012 apud
BALDOMIR, 2017), valores menores para o
suporte fornam possivel que boas regras ndo
sejam suprimidas durante a MD.

Em relag@o & confianga, podese afirmar
que, na base dados, para 100% das licitacdes
que contém o CNPJ xx.xxx.918/0001-06 e
CNPJ xx.xxx.818/0001-17, a regra 1 esfd
correta e, portanto, ¢ valida. Quanto ao [iff,
observase que a parficipagdo da empresa
consequente fem 68,5 mais chances de
ocorrer quando a empresa anfecedente par-
ficipa do pregdo. Sendo assim, elas podem
ser consideradas interdependentes. De forma
andloga, todas as demais regras da Tabela 3
podem ser interpretadas da mesma maneira,
seguindo suas respectivas medidas.

Além disso, nofa-se que, & confianca maior
que 0,95, todas as regras selecionadas des-
crevem as associagdes enfre duas empresas,
com excegdo da regra 2. No caso especifi-
co dessa regra, é possivel verificar que os
licitantes de  CNPJ  xx.xxx.622/0001-13
e xxxxx.048/0001-67, atuando juntos
na condigdo de antecedentes, possuem
como consequente a empresa de CNP)

xx.xxx.984/0001-06.  Denfre as  regras

apresenfadas no presente estudo, este é o
Unico caso, & confianca minima de 0,95,
identificado por dois antecedentes possuindo
um consequente.

As regras 3 e 4 sGo as mesmas em fermos
préticos, apenas havendo a alferndncia entre
o antecedente e o consequente da regra. lsso
pode indicar ligagdo intima entre as empresas,
fafor de dlfo risco para o concerfo de agdes
em cerfames publicos. O mesmo ocorre com as
regras 6 e 7, virtualmente idénticas e que envol
vem empresas que também consfam na regra 2.

Para facilitar a inferprefacdo das regras da
Tabela 3, foram utilizadas representacdes gra-
ficas das associagdes, conforme apresentado
no Gréfico 1. Nesse gréfico, em que as 20
regras podem ser observadas, cada ponto
representa uma regra. A posicdo do ponto
é estabelecida pelo suporte e confianca da
regra, e sua cor varia conforme o [iff. O eixo
vertical corresponde & confianga, variando
da confianca minima definida até o mdaximo
encontrado nas regras geradas. J& o eixo
horizontal corresponde ao suporte, também
variando do suporte minimo definido até o
mdaximo encontrado nas regras. A saturacdo
da cor numa escala de vermelho corresponde
ao lift. Quanto maior for o valor do [iff, mais
infenso serd o vermelho.

O GCrdfico 1 ¢ especialmente fil no pre-
sente estudo por focilitar a visualizagdo das
20 regras de associacdo resulfantes da MD,
identificando, numa mesma visualizacdo, trés
das principais medidas de significancia e inte-
resse utilizadas na selec@o das regras. Nesse
confexto, nofa-se que as / primeiras regras
da Tabela 3, selecionadas como as de maior
inferesse, enconfram-se represenfadas na parte
superior do Grdfico 1.

4.2 Andlise de associacdes

O Grdfico 2 ilustra as regras geradas pelo
software R, presentes no Tabela 3. Nesse
gréfico, cada regra é representada por um
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Grdfico 1: Diagrama de disperséo das regras de associacdo

Scatter plot for 20 nules.

=

T T
o a2 o014 0016

0mE 002 002

Fonte: Adaptado do Sofware R (2019).

circulo, cujo tamanho é direfamente proporcio-
nal o valor do suporfe da regra representa-
da. Assim, quanto maior o suporte, maior o
diametro do circulo.

Em cada circulo, a saturacdo da cor numa
escala de vermelho corresponde ao [iff, sendo
mais intenso o vermelho quanto maior for o fift.
Em relacdo as sefas, elas ligam os CNPJ das
empresas que represenfom os antecedentes
das regras geradas aos CNPJ das empresas
que atuam como consequentes das regras,
passando, antes disso, pelo circulo indicador
da prépria regra que os une.

Constatouse que as empresas apresen-
tadas no Grdfico 2 perfencem majoritario-
mente ao ramo de materiais de construcdo.
A primeira vista, com foco nesse segmento,
os dados podem ndo parecer muito signi-
ficativos para indicios de cartel, pois ha
baixa concenfracdo no mercado de varejo
de matericis de construcdo®. No enfanto,
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empresas desse ramo & sofreram condena-
¢ao no Tribunal Administrativo do CADE por
praticas de cartel em licitogdes de materiais
de construcdo em um municipio de Sanfa
Catarina®.

Além disso, oufro dado importante ¢ que
as empresas se concenfram, expressivamen-
fe, nas Regides Sul e Sudeste do pais. Essas
localidades também aparecem no estudo de
Albuguerque e leal (2015), tendo sido iden-
fificadas como as regides com mais casos de
cartéis condenados pelo CADE.

Dentre as empresas representadas no
Crdfico 2, foram selecionadas para andlise
somenfe as que apresenfaram regra com
confianca acima de 0,95. A fim de facilitar
o entendimento da discussdo dos licitantes
escolhidos, dividiuse a andlise em duas
parfes, quais sejam: i) empresas integrantes
do cluster; e ii] empresas n&o infegrantes
do cluster.
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Grdfico 2: Grafo das regras de associactio
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4.2.1 Empresas integrantes do cluster

No Grdafico 2, héd somente um cluster de re-
lacionamentos bem definido, composto de 16
empresas, com o CNPJ xx.xxx.622/0001-13
destacando-se no ponto cenfral.

Em relacdo co cluster, o estado com maior re-
presentacdo é o Rio Grande do Sul, respondendo
por 25% das empresas. Das empresas gatchas
no cluster, trés estdo localizadas na mesma cidor
de e a quarta tem sede em municipio limitrofe,
o que é um inferessante sinal do fator de regio-
nalidode presente nos cartéis, conforme também

apontam Albuguerque e leal (2015).

No cluster, observase um relaciona-
mento envolvendo a empresa do ponto
cenfral  — CNPl  xxxxx.622/0001-13
— e duas na posicdo nordeste do aglo-
merado — CNPJ xx.xxx.048/0001-67 e
xx.xxx.984,/0001-06. No periodo obser-
vado, tais empresas participaram do mesmo
pregdo em 67 ocasides, na maioria em lici-
tagdes de Organizagdes Militares localizadas
no Rio Grande do Sul. Aqui, destacase que
esse Estado é sede de 187 Organizacdes
Militares, sendo 16 da Marinha, 28 da Forca

Aérea e 143 do Exército.
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Além disso, salienfo-se que o Estado do Rio
Grande do Sul possui um programa consoli-
dado de Redes de Cooperacao, conduzido
pela Secretaria Estadual de Desenvolvimento
Econémico e Turismo®. Esse programa possibi-
lita uma atuagdo conjunta em cada segmento
especifico para a superagdo das fragilidades
inerenfes as empresas de médio e pequeno
porte. O mercado varejista de materiais de
construcdo do Rio Grande do Sul, drea de
atuagdo das empresas analisadas, é um dos
setores mais bem-sucedidos em relacdo a
iniciativas de cooperag@o, fendo o aumento
de sua participagdo na economia gatcha se-
guido o préprio avango da urbanizagdo do
estado, conforme verificado na pesquisa de
Flores (2018).

Apesar de se consfituirem para outros fins,
as associacdes de qualquer tipo, como as
redes de cooperacdo e sindicatos, em razdo
de intensa troca de informacdes acerca do
segmento de inferesse, podem suscitar a for
macdo de cartéis, conforme alerta o estudo de
Ferreira (2015). Sob a aparéncia de organi-
zagdo formal e regular, essas associagdes po-
dem encobrir reunides realizadas com o intuito
de combinarem préficas, precos e, inclusive,
conluios em licitagdes piblicas.

As regras de associagdo enfre as em-
presas com os CNPJ xx.xxx.048,/0001-67
e xx.xxx.984/0001-06 possuem carac-
ferfsticas muito parecidas, o que pode ser
indicativo de conexdo mais proxima entre
as empresas, como o caso de empresas da
mesma familia, as quais est@o localizadas
no mesmo bairro, em logradouros a apenas
duas quadras de distancia.

A situagdo de participacdo de empresas
da mesma familia ou, de alguma outra forma,
conecfadas infimamente & potencialmente da-
nosa ao cardter competitivo da licitag@o, uma
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vez que facilita a formagdo de conluios e ndo
garante o sigilo das propostas, além de ferir
o principio da moralidade. Uma prética que
naturalmente surge com os relacionamentos
entre empresas dessa natureza é o rodizio de
vencedores dos certames, conforme explicado
por Weishaar (2013).

Além disso, na extremidade noroeste do
cluster, verificou-se forte associacdo entre as
empresas com os CNPJ xx.xxx.368,/0001-99
e xx.xxx.934,/0001-08. Essas empresas apa-
receram junfas em 233 pregdes no periodo
da pesquisa. Apesar de estarem sediadas em
diferentes cidades no Estado de Séo Paulo,
compartilham o mesmo endereco de correio
eletrénico. De alguma forma, esse dado
aponta para uma simbiose entre as empresas,
seja pela constituicdo de dois cadastros para
a mesma estrutura organizacional, seja pela
vinculagdo enfre os sécios da empresa.

A participagdo de empresas com sécios
em comum nas licitagdes pulblicas pode
ensejar a atuacdo de uma das empresas do
conluio como “coelho”, causando prejuizos
para a Administracdo, além dos que @ foram
discutidos. Para evitar a ocorréncia desses
relacionamentos indevidos, inclusive mediante
a atuacdo de “coelhos”, o TCU, por meio do
Acérdao n® 1793/2011, recomendou que
os agentes piblicos, ao conduzirem procedi-
mentos licitatérios, fomem ciéncia do quadro
sociefdrio das empresas participantes, o que
i& vem ocorrendo por meio de alertas automé-
ticos no Comprasnet.

4.2.2 Empresas ndo integrantes
do cluster

Fora do cluster, seis empre-
sas opresenfam  associagdes qos  pares:

xx.xxx.467 /0001-96 com xx.xxx.510/0001-
38: xx.xxx.9218/0001-06 com
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xx.xxx.818,/0001-17: e xx.xxx.518,/0001-0/
com xx.xxx.487/0001-71. Em virtude da quo-
lidade das regras de associacdo, somente dois
desses pares serdo discutidos.

O primeiro par & formado pelas em-
presas de CNPJ xx.xxx.9218/0001-06 e
xx.xxx.818/0001-17. A regra que as associa
aponta para um alio grau de interdependén-
cia enfre as licitantes. Essa observag@o pode
ser consfatada pelo ift, cujo valor é de 68,5.

Essas empresas possuem extensa lista de
afividodes econdmicas secunddrias, o que lhes
permite partficipar de licitacdes de diferentes
categorias de materiais e servicos. Isso, por si
sO, ndo explica a grande quantidade de 92
pregdes em comum &s duas empresas. Além
disso, est@o localizadas no mesmo municipio
do interior do Estado de Santa Catarina. Esse
é relevante sinalizador da caracteristica de
localidade, comumente encontrada em cartéis,
conforme ressaltam Albuguerque e leal (2015).

O segundo par analisado envolve duas
empresas posicionadas ao norte do cluster,
cujos CNPJ s@o xx.xxx.467/0001-96 e
xx.xxx.510/0001-38. Trata-se de empresas
mineiras que possuem em comum a parti-
cipacdo em 140 pregdes. Suas relagcdes
demonstram uma  situag@o  peculiar, em
que as duas regras que as relacionam sdo
relevantes e de caracteristicas idénticas, o
que pode configurar uma ligagdo infima e
inferativa entre as empresas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo feve por objetivo demonstrar
como técnicas de MD podem auxiliar as
Unidades de Auditoria Interna das Forcas
Armadas na verificag@o, entre empresas par-
ficipantes de licitacdes piblicas, de possiveis
relagdes que caracterizem prdticas de carfel.

Esse objetivo foi atingido apds a realizagdo
de pesquisa documental e bibliogrdfica e a
aplicacdo de técnicas de MD numa base de
dados comportando os pregdes realizados pe-
las UASG vinculadas aos Comandos Militares
no periodo de 2015 a 2018.

Como resultado, foram geradas relevantes
regras de associagdo entre as empresas, con-
comitantes & aparicdo de um clusfer. As regras
geradas na pesquisa descreveram o compor-
tfamento das coparticipacdes das empresas
nos pregdes constantes na base de dados.
Pela interprefag@o das regras, houve indica-
¢do de fortes ligagdes entre algumas licitantes,
o que pode facilita a ocorréncia de acordos
anticoncorrenciais nos certames.

Além disso, durante a andlise dos resulto-
dos, procurouse, de alguma forma, reforcar
e aprofundar as descoberfas obfidas com as
regras, buscando informacdes comuns entre
as empresas sinalizadas. Aqui, simulouse o
que o sistema de regras permitiria ao audi-
tor, indicandolhe caminhos para ampliar o
escopo de andlise em relacdo a associagdes
entre licitantes, seguindo, em dltima instancia,
para a verificag@o de evidéncias de relacio-
namentos concretos.

J& o cluster surgente, relacionado ao setor
de varejo de materiais de construgdo, apontou
para uma drea de atuag@o comercial com
propensdo a formagdo de relagdes inidéneas
em licitagdes publicas. Essa € uma preocupo-
¢do que pode ser reforcada com o avanco de
redes de cooperacdo na Regido Sul, o que
configura facilidade & articulagdo de empre-
sas & tradicionalmente ligadas por lagos fami-
liares e/ou societdrios.

De posse de conhecimentos como esses, os
auditores que atuam no CCIMAR, no CCIEx
ou no CENCIAR podem melhor planejar suas
atividades de avaliacdo, adicionando o uso
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da MD d&s técnicas de andlise de riscos para
selec@o dos objetos de auditoria. Além disso,
podem valerse da mefodologia aplicada
para, 4 na fase de execucdo das atividades,
debrucarse sobre indicios que compordo as
evidéncias de auditoria na drea de licitacdes.

Quanto a limitagdes, ressaltase que, nesta
pesquisa, foi ufilizado apenas um software
para a verificagdo das associagdes frequentes
das empresas participantes dos pregdes. O
uso de outras ferramentas em paralelo poderia
resultar em validacdo das regras de associa-
¢do geradas no software R.

Assim, sugerese a realizacdo de estudos
futuros, com vistas a: i) proceder, na base de
dados desta pesquisa, & aplicagdo de outras
técnicas de MD, comparando os resultados; i)
analisar, seporodomente, possiveis  situagdes
de cartel, por meio de técnicas de MD, em Ii-
citacdes realizadas pelas UASG de cada uma
das Forcas; e iii) aplicar técnicas de MD em
outras dreas de interesse da auditoria interna
nas Forcas Armadas.

NOTAS

1. Dois dos casos mais importanfes que j@ passaram
pelo Conselho Administrativo de Defesa Econdémica
envolvem licitagdes piblicas: a apuragd@o sobre o cartel
de empreifeiras nas contratacdes da estatal Pefrobras
(Processo Administrativo n® 08700.007777 /201695,
parte do esquema de corrupgdo investigado também pela
Operacdo lava Jato, e o cartel em licitagdes para con-
strucdo de linhas de trens e metrd na cidade de Séo Paulo
(PA n° 08700.004617/2013-41), com condenacdo recente.

2. http:/ /compras.dados.gov.br/docs,/home. himl.

3. Acesso ao arquivo CSV utilizado no sofiware R:

http:/ /finyurl.com.br/k3.

4. Segundo a Associagdo Nacional dos Comerciantes
de Material de Consfrugdo (Anamaco), o segmento de
comércio varejista de material de construgdo & constituf-
do por cerca de 150 mil lojas em todo o pais, sendo
a maioria pequenas e médias empresas. Fonte: hitp://
www.grandesconstrucoes.com. br/Noticias/Exibir/mais-
de-50-das-lojas-de-material-de-construcao-no-brasil-nao-
tem-gestao-profissionalizada.
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5. Processo Administrativon®08012.006199,/2009-07 .
6. hitps://sedetur.rs.gov.br/redes-de-cooperacao.
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ANALISE DA RELACAO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO
LOGISTICO FRENTE AOS
RESULTADOS DA DISTRIBUICAO
DE MEDICAMENTOS NA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: Com a infencdio de analisar 0s mecanismos de' mensuragto usados pela Marinha do Brasil (MB), este artigo buscou investigar a relacdo
entre os indicadores de desempenho logistico nivel de servico e tempo de atendimento, com o resultado de vendas da distribuicdo de medicamentos
da MB. O periodo compreendido foram sessenta meses entre o5 anos de 2014 e 2018. Para tanto, foi estruturado um alicerce tedrico sobre o tema
a partir de uma pesquisa bibliogrdfica e documental. O modelo proposto consiste em uma metodologia de andlise quantitativa, por meio de técnica
esfatistica. Foram realizadas andlises de correlactio e regressdo com o auxilio do software livre Gnu Regression, Econometrics and Time-series Library
(GRETL) & o emprego do Método dos Minimos Quadrados-Ordindrios (MQO). De acordo com os dados analisados, o modelo composto pelas duas
varidveis explica o comportamento do resultado de vendas de medicamentos em 22,48%, evidenciando aspectos relevantes para a gestdo.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Abastecimento de Medicamentos. Sistema de Abastecimento da Marinha. Regressio.

1 INTRODUCAO

O monitoramento de desempenho na ges-
tGo tem alcancado notoriedade nas dltimas
décadas e tornasse pauta de importantes de-
bates para a sociedade e organizagdes publi-
cas. Pertencente a este grupo, a Marinha do
Brasil (MB) tem envidado esforcos a fim de so-
lidificar as dimensdes de eficiéncia, eficdcia,

efetividade e economicidade, promovendo a
melhoria da performance em seus processos
por meio de indicadores.

Com o objefivo de mensurar os resul-
tados das  Organizagdes Militares  (OM)
infegrantes  do  Sistema de Abasfecimento
da Marinha (SAbM), foram estabelecidos

Indicadores de Desempenho (ID) que revelam
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o comporfamento alcangado por ocasi@o
do realizagdo de deferminado processo de
abasfecimento.

Dentre os servicos logisticos necessdrios
ao emprego da Forga, enconfrase um grupo
peculiar: o fornecimento de medicamentos.
A gestdo do Sistema de Distribuicdo de
Medicamentos (SisDiMe) tem o desafio de
provisionar farmacos para diversas OM, le-
vando em consideracdo a elevada criticidade
dos itens e caracteristicas singulares, como a
impossibilidade de demora ou escassez no
atendimento desses elementos.

Em relag@o ao servico publico, no qual ha
recursos limitados e grandes demandas, o uso
de mecanismos de controle ¢ essencial dian-
fe da relevancia desses aspecfos. O sistema
de satde da MB atende aproximadamente
346.000 usudrios, entre militares e dependen-
fes. Somente em 2016, a MB adquiriu apro-
ximadamente R$ 85,6 milhdes em materiais
de salde, sendo cerca de metade desse valor
corresponde & aquisicdo de medicamentos
(CARVALHO, 2018). Esse valor refere-se aos
itens adquiridos para consumo inferno, nos
hospitais e vendas nos canais de distribuicdo.

Nessa perspectiva, um conjunto de indi-
cadores bem empregados a esse sistema,
possibilita, por meio de modelos explicativos e
sob varios @ngulos, compreender o comporto-
mento e o desempenho dessas organizagdes,
estabelecer projegdes em relagdo co seu
futuro e tomar decisdes bem fundamentadas,
acompanhando o progresso de todas as afivi-
dades em dire¢do a objefivos comuns.

O processo de fomada de decisdo espelha
a esséncia do conceito de administracdo. O
sucesso das organizacdes estd ligado & quo-
lidade das providéncias tomadas pelos seus
administradores nos diferentes niveis organiza-
cionais. Tais decisdes, podem ser estudadas
com base em dados como os ID, que geram
informacdes relevantes quando  associadas
aos resultados de vendas.
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Nesse sentido, o principal objetivo deste
frabalho é examinar a existéncia de relacao
enfre o comportamento dos 1D logistico Nivel
de Servico NS) e Tempo de Atendimento (TA)
com as vendas dos Setores de Distribuicao
de Medicamentos da Marinha (SeDiMe), no
periodo de sessenta meses, compreendido
entre 2014 e 2018. Tais dados podem co-
racterizar informacdes relevantes, de forma a
agregar valor as estratégias para tomada de
decisdo e concorrer a um melhor atendimento
ao publico naval, por intfermédio do SisDiMe.

Para tal, é possivel formalizar o seguinte
problema de pesquisa: Qual é a relagao
existente enfre o comportamento de indicado-
res logisticos NS e TA frenfe ao resultado de
vendas dos SeDiMe?

Com o propdsito de atingir o objefivo defi-
nido para este trabalho, optouse por dividilo
em alguns objefivos especificos, quais sejom:
(i) correlacionar indices dos ID logisticos se-
lecionados; (i) aferir grau de relacionamento
entre o NS e TA: e [iii) identificar medida de
relacionamento entre o NS e TA com o rendi-
mento dos SeDiMe.

Sendo assim, este trabalho estruturase em
cinco secdes, que discorrerdo sobre o fema
em pauta, de forma a criar um referencial
para a matéria, relatar a metodologia usada,
evidenciar resultados e finalizar o assunto com
uma breve conclus@o.

2 REFERENCIAL TEORICO

A fim de estudar de forma mais aprofun-
dada o contetdo, faz-se necessdrio entender
alguns conceitos primordiais quanto & drea
logistica, no émbito da qual estdo os proces-
sos a serem analisados. A presente secdo esté
dividida em cinco parfes. Iniciase com alguns
conceitos logfsticos e outros referentes ao abas-
fecimento de medicamentos, posteriormente,
fazse uma apresentagdo sobre o SAbM e,
em seguida, explanase sobre medicdo de
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desempenho. Finaliza-se com a definicdo dos
procedimentos que serdo utilizados no modelo
esfalistico abordado no presente estudo.

2.1 Gerenciamento Logistico

Segundo o Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP, 2019,
traducdo nossa), o gerenciamento |ogistico é
"parte da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla o fluxo efefivo e o ar-
mazenamento de bens, servigos e informagdes
relacionadas entre o ponto de origem e o pon-
to de consumo” e fem como finalidade atender
aos requisitos dos clientes.

Tal gerenciamento constitui importante valor
na percepgdo pelo usudrio, pois o servigo ofer-
tado pode perder quase fodo seu valor caso o
suprimento ao qual o sistema se predispde a
distribuir ao usudrio ndo esteja no momento e
no lugar no adequados ao seu consumo. Para
Ballou {2008, atualmente, a atividade logisti-
ca passou a ser reconhecida como uma drea
esfratégica para agregar valor aos produtos.
Flo pode gerar para o usudrio dois tipos de
valor: de tempo e de lugar.

Dessa forma, a logistica configura-se
afividade meio para alcancar um alvo. Seu
objefivo & fornecer produtos ou servigos no
local e no momento esperados pelos clientes,
de modo que a implementagdo das melhores
praticas logisticas se fornou um dos grandes

desafios das organizagdes (BOVWERSOX E
CLOSS, 2001).

2.2 Gestdio Logistica de Medicamentos

Em moatéria logistica, uma organizagdo
da drea hospitalar ndo possui considerdveis
diferencas de uma montadora de veiculos, por
exemplo, ou de outras areas. O que as difere
é o nivel de prioridade atribuido a uma ou ou-
fra afividade. A falta de suprimentos médicos
pode inviabilizar as atividades de um hospital
e causar danos irreparaveis a vida. O pro-
longamento desta ndo pode ser simplesmente

reprogramado como uma linha de produgdo
(SILVA, PINTO, AYRES E EUA, 2010).

Para Drucker (1999), a gestGo nesse am-
bito ¢ uma afividade complexa e peculiar,
que envolve muitos procedimentos e recursos
diferentes, caracterizandose mais complexa
do que em outras instituigdes. No entanto, &
considerada essencial, sobretudo, para o cus-
fo do sistema de saide dessas organizagdes.

Nesse sefor, enfretanto, geralmente o fluxo
de distribuicdo ndo é bem definido e nem
sempre & possivel prever com seguranga todos
os itens necessarios. Essa falta de defermi-
nagdo pode gerar algumas dificuldades de
planejamento e controle (PEREIRA, 2006 apud
ANDREQLl E DIAS, 2015).

Mesmo com a evolug@o gradual e crescente
na gestdo desse fipo de organizagdo, a melho-
ria da eficiéncia da logistica de abastecimento
de um hospital e a racionalizagdo de custos
ainda € um dilema a ser vencido na drea de
saude, haja vista a singularidade dos servigos
prestados e a multiplicidade de itens emprega-
dos em sua realizacéo (SOUSA, 2011).

2.3 Sistema de Abastecimento da
Marinha

O abastecimento de medicamentos na es-
frutura da MB fica a cargo do SAbM, subsiste-
ma de apoio logistico da MB. Este é compos-
fo por 6rgdos que visam promover, controlar
e manter o fluxo de materiais indispensaveis
& operagdo da instituicdo de forma eficiente
(BRASIL, 2009).

Segundo a Norma de Abastecimento na
MB (SGM-201), a estrutura do SAbM abran-
ge os seguintes Orgdos:

a) Org@o de Supenvisdo Geral [OSG), que
formula e aprova os planos e programas
necessdrios ao desempenho das atividades
de abastecimento, representado  pelo
Estado-Maior da Armada (EMA);

b) Orgdo de Superintendéncia (OS], ao

qual cabe a supervisGo, gerenciamento e
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zelo pelo fiel cumprimento das direfrizes,
normas, ordens e instrucdes pertinentes,
representado  pela  Secretaria-Geral  da
Marinha (SGM);

c) Orgdo de Supervisdo Técnica (OST), ao
qual cabe orientar, coordenar e controlar
o exercicio das afividades técnicas de
abastecimento, representado pela Diretoria-
Geral do Material da Marinha (DGMM):

d) Orgéos de Direcdo [OD), aos quais cabe,
na sua drea de jurisdicdo, planejar e
dirigir as atividades de abasfecimento,
técnicas ou gerenciais. Sdo de dois fipos:
os Orgdos de Direcéo Técnica (ODT),
que normalmente sGo representados pelas
Diretorias Especializadas (DE); e o Orgdo
de Direcao Gerencial (ODG), representado
pela Direforia de  Abastecimento  da
Marinha; e,

e) Orgdos de Execucdo (OFE), aos quais
cabe o efetivo exercicio das afividades
de abastecimento, técnicas ou gerenciais.
Sdo segmentados em quatro tipos: Orgdos

ACANTO

Técnicos (OT), Orgdos de Controle (OC),
Orgdos de Obtencdo (OObt) e Orgdos de
distribuicao (OD) (BRASIL, 2009).

2.3.1 Estrutura do Sistema de
Distribuicdo de Medicamentos (SisDiMe)

O SisDiMe é consfituido de estrutura téc-
nicoadminisirativo  com a  participagdo  da
Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM),
Diretoria de Satde da Marinha (DSM\, Centro
de Controle de Inventério da Marinha (CCIM),
Centfro de Obtencdo da Marinha no Rio de
Janeiro [COMR)), Depésito de Material de Saude
da Marinha no Rio de Janeiro [DepMSMR)
e Sefores de Distribuicdo de Medicamentos
(BRASIL, 2011). A figura 1 ilustra, de forma re-
sumida, como ocorrem os fluxos de informacdo
e material dos atividades realizadas no geren-
ciamento da cadeia de suprimentos para os
materiais destinados ao SisDiMe, bem como a
classificacdio das OM envolvidas.

O Simbolo de Jurisdicao (3)) “Q" equivale
aos medicamentos, objeto deste estudo. Nesse

Figura 1: Fluxo de informacdes e de materiais na estrutura do SisDiMe

DsM (-

[ ,.

= N

O0bt

COMRI

"

P

=3 Fluss de Informagdo
= Pl de mtensd

Fonte: Flaborado pelos autores, com base nas Normas para Execudo do Abastecimento (SGM-201) e entrevistas realizadas.
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caso, 0 ODT e OT é a DSM, a DAbM exerce
a fungdo de ODG, o CCIM exerce o papel de
OC, o COMR] representa o OObt e 0 OD &
exercido pelo DepMSMR] (BRASIL, 2009).

O Sistema de Informacdes Gerenciais
do Abastecimento (SINGRA] ¢ a principal
plataforma do SAbM. Ele contribui para a in-
fegrac@o da cadeia logistica de suprimentos,
tornando possivel identificar e acompanhar as
fases do ciclo logfstico (BRASIL, 2009).

Os itens de material de salde, constantes
no SINGRA, foram distribuidos em quatro lis-
tas chamadas Relacdes de Material de Satde
(RMS), levandose em considerac@o paréme-
fros como crificidade, perecibilidade, perfil
da demanda, imobilizacdo de recursos finan-
ceiros em estoque, dificuldade de obtfengéo,
entre outros. Dentre as listas referenciadas, a
RMS-4 contém os medicamentos estabelecidos
pela DSM para atender ds necessidades dos
usuérios do Sistema de Saide da Marinha
(SSM\), mediante indenizacdo (BRASIL, 2009).

Contribuem também nesse processo, o
Llaboratério Farmacéutico da Marinha (LFM) e a
indUstria farmacéutica, que participa das licita-
¢des realizadas pelo COMR] para a obfengdo
dos referidos materiais, disponibilizando-os
apds o certame, direfomente ao DepMSMR).
Os SeDiMe estdo inseridos em 25 OM pelo
Brasil. Eles sdo o nicleo de distribuicao junto
ao cliente final. E importante destacar que es
sas unidades recebem medicamentos somente
por infermédio do SAbM, néo possuindo qual-
quer aufonomia no processo. O SINGRA opera
como interlocutor em todo o fluxo de informa-
¢oes, desde o planejomento até o controle,
confribuindo em todo o seguimento.

Ademais, é possivel observar algumas fun-
¢des de destaque, como a catalogacdo dos
itens, que é redlizada pela DSM, e as ativi-
dades do CCIM, que promove a manutengéo
do equilibrio enfre as necessidades da MB e
as disponibilidades de material nos pontos de
acumulacdo. E responsével ainda por ratificar

necessidades das OM, autorizar a obtencdo,
outorgar niveis de estoques, redistribuir e des-
finar excessos, além de acompanhar os ID e
fracar estratégias corretivas para atingir os
objetivos do SAbM. A visdo institucional do
CCIM consiste em “prever e prover o material
necessdrio as OM da MB ao menor fempo de

espera [...]" (BRASIL, 2018, p.10).

2.4 Mensuragdio de Desempenho

Desde a década de 1950, a preocupagdo
bésica com os fins e, mais especificamente,
com a importéncia dos objetivos e resultados
nas prdaticas administrativas  fomaram  maior
magnitude perante as organizacdes. A énfase
na eficiéncia, ou fazer de forma correta o tra-
balho (the best way de Taylor), passou a prio-
rizar fazer o trabalho mais importante diante
dos objetivos da organizagdo, para alcangar
eficacia. O frabalho passou de um fim em si
mesmo para conceber um meio de obter resul-
tados [CHIAVENATO, 2003).

De acordo com Chiavenato (2003), a efi-
cdcia se faz necessdria para a organizagdo,
sendo ela seu insfrumento na produgéo de re-
sultados necessarios & sociedade. Resultados
esses que, almejados pela organizagdo, ndo
poderdo ser avaliados se seus obijetivos ndo
estiverem claramente fixados.

O controle ¢ a fungdo administrativa que
monitora e avalia as afividades e resuliodos al-
cangados para assegurar que o planejamento,
a organizacdo e a diregd@o sejam bem-sucedi-
dos, e o desempenho estd conectado a essa
afribuicdo. Ela define padrées, monitora com-
portfamentos, associa-os aqueles j& estabeleci-
dos e procede corretivamente para assegurar
os objefivos desejados (GUERRINI, 2002).

Nao é possivel gerenciar o que ndo
é medido, assim como ndo se mede o que
ndo consegue se definir e ndo se define o
que ndo se enfende. Assim, ndo hd sucesso
quando ndo se gerencia, ou seja, fica clara a
necessidade de aferir resuliados e entender o
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processo ou o negdcio para uma boa adminis-
tracdo (DEMING, 1989).

Segundo Motta (1996), essa avaliacdo
gera subsidios sobre os resulfados da execu-
¢do da acdo e promove um estudo de seus
valores para verificar se realmente sdo perti-
nentes aos os objetivos previstos, colaborando
para o aumento da responsabilidade na ges-
iGo pUblica. Portanto, fornasse uma necessida-
de e ndo uma opgao.

De acordo com Neely et al (1995), a
medicdo de desempenho é o processo de
quantificacdo da eficiéncia e da eficacia de
uma acdo. Em sintese, as medidas de desem-
penho sdo pardmetros de comparagdo com
outras varidveis estabelecidas no processo de
controle. Um sistema de medicdo de desem-
penho deve responder, denfre outras questdes,
o seguinfe questionamento: as medidas est@o
alinhadas com a estratégia da organizacdo?

Goldsmith e Eggers apud Pacheco (2009)
confirmam que a medi¢cdo de desempenho no
sefor publico tem contribuido para diversas
finolidades, como a fransparéncia de custos
e resultados, melhoria da qualidade dos servi-
cos prestados e a motivagdo dos funciondrios.
Ela é considerada como um dos pilares mais
importantes da nova governanga em tomo do
Estadorede.

A MB emprega indicadores com o objetivo
de desenvolver essa mensuracéo. Eles sdo
conceituados como grandezas numéricas que
possibilitam a comparagdo de resultados com
metas estabelecidas anteriormente, e sGo usa-
dos para avaliar o atendimento aos requisitos
dos usudrios e das organizacdes. Também
identificam deficiéncias e oportunidades de
melhoria, subsidiam o processo de tomada de
decisdo e proporcionam maior transparéncia

na conducdo da Instituicdo (BRASIL, 2015).

Quadro 1: Indicadores de Desempenho do SAbM em Niveis

Nivel Definicdio

Indicador

Estratégico
longo prazo.

Voltados para suporte ds decisoes de alfo
nivel e que venham a influenciar o SABM a

- Nivel de Servico;

- Nivel de Servico de Projetos;
- Nivel de Servico Fardamento;
- Valor contdbil do Estoque; e
- Acurdcia do Estoque.

Tafico influenciam o SAbM a médio prazo.

Voltados para as decisdes de nivel gerencial e

- Giro de Estoque;
- Giro de Material;
- Tempo de Obtencdo;
- Tempo de Atendimento de Requisicdo de Material (RM);
- Tempo de arrecadagtio;
- Tempo de Pagamento de Faturas;
- Itens com RM em Divida;
- SE em aberto nas Comissdes Navais no Exterior;
- Ordens de Compra em Afraso;
- Itens Inventariados;
) - Acurdcia do Inventdrio;
- Indice de Pendéncias de Arrecadacdo de Requisices de
Combustiveis, Lubrificantes e Graxas (RCL); e
- RCL sem registro de Nota Fiscal.

Operacionl influenciam o SAbM a curto prazo.

Voltados ds decisoes de nivel aperacional e

- Pericia do Material;
- Ajustes Contdbeis; e
- Agregacdo de Pedidos de Obtencdio a Processo.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas Normas para Execucdo do Abastecimento (SGM-201).
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O SAbM trabalha com 21 indicadores
diferentes, os quais podem ser visualizados
no Quadro 1.

Para Chow (1994), o desempenho lo-
gistico & multiplo, envolve vdrios obijefivos.
Nenhum indicador sozinho ¢ suficiente para
medir o desempenho logistico. Entretanto, o
objetivo dos pesquisadores e gerentes é en-
confrar um conjunto de indicadores que, co-
letivamente, capture a maior parte possivel,
se ndo toda, das mais importantes dimensdes
do desempenho.

Com o intvito de deferminar o escopo
deste trabalho, foram selecionados dois in-
dicadores do SAbM conforme critérios que
serdo expostos posteriormente na Segdo 3.3.
Os ID escolhidos foram o NS e TA. Nesse
sentido, cabe expor a interpretacdo desses
ID selecionados segundo as normas da MB e
literatura, conforme a seguir.

2.4.1 Nivel de Servico

O NS tem a finalidade de avaliar o
desempenho do SAbM no atendimento
imediato das Requisicdes de Material para
Consumo (RMC) inseridas no SINGRA pe-
las OM. O Orgdo Responsavel ¢ o CCIM
e o cdlculo é apresentado pelo fotal de
RMC fornecidas, sem registro de divida ou
cancelamento, dividido pelo total de RMC
solicitadas (BRASIL, 2009).

Conforme Barbieri & Machline (2009), o
NS & uma expressdo genérica que envolve
diversas dimensdes da satisfacdo dos clien-
fes com respeito ao servigo ofertado por
uma organizagdo. Ballou (2008) explica
que ele é o resultado de todas as atividades
logisticas ou dos processos da cadeia de
suprimentos. Devido & sua natureza sensivel
em relagdo &s decisdes operacionais, &
necessdria a ufilizagdo de parémetros de
planejamento e controle globais para ndo
perder de vista os objetivos estratégicos que
se prefendem alcangar.

2.4.2 Tempo de Atendimento

O indicador TA tem a finalidade avaliar
a eficiéncia do SAbM em analisar, separar/
fornecer o material e registrar seu fornecimen-
to no SINGRA. Esse indicador encontra-se
desmembrado em Tempo de Liberagéo (TL) e
Tempo de Fornecimento (TF). Os Orgdos res-
ponséveis sdo o CCIM e os OD.

O céleulo considera o tempo de andlise:
tfempo médio do nimero de dias entre a dafa
de colocagdo da RMC na situagdo “aguar-
dando andlise” e a data de colocacdo na
sitvac@o “em divida”, “comprometida”, “em
atendimento” ou “cancelada”; e o tempo de
fornecimento: fempo médio do nimero de
dias entre a data de colocacdo da RMC e
da RMP na situacdo “em atendimento” e a
data de colocacdo na situacdo “fornecida”
(BRASIL, 2009).

Para os autores Barbieri & Machline
(2009), o atendimento aos usudrios é uma
das dimensées do nivel de servico. Quando
se procura aftender a todas as requisicoes de
materiais, tendese a elevar os estoques além
do necessario; quando se procura conter os
gasfos com materiais, pode-se incorrer em fal-
tas. Dessa forma, para conseguir um equilibrio
entre a satisfacdo do cliente e a economia de
recursos, fornamrse imprescindiveis as afivida-
des de planejamento e controle dos estoques.

2.5 Andlise Estatistica

Para a utilizacdo de andlise estatistica
como método cientifico, devem-se considerar
alguns ponfos essenciais, como a definicdo
do problema, a coleta dos dados adequados,
a organizacdo desses dados com as respec-
fivas andlise e inferpretacdo, e o relato das
conclusdes de maneira que sejom facilmente
enfendidas por quem as for uilizar na tomada
de decisdes. A utilizacdo desse tipo de and-
lise gera beneficios, como o conhecimento
de informagdes relevantes que norteiom @
atuacdo das organizagdes de forma clara,
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evitando a ilusdo por apresentagdes viciosas

(STEVENSON, 2001).

2.5.1 Regressdo, Correlagdo e Teste de
Hipdteses

A regress@o linear simples € um método
para estabelecer uma equagd@o matemdtica
linear que descreva o relacionamento entre
duas varidveis, e a regress@o linear miltipla
difere da simples no nimero de variaveis.
Nesta Ultima, existem trés ou mais varidveis
envolvidas, com uma Unica dependente e
duas ou mais independentes (STEVENSON,
2001).

Para Stevenson (2001), a regressdo e a
correlacdo estdo estreitamente  associadas,
pois envolvem uma forma de estimagcdo. A
andlise de correlagdo da um nimero que resu-
me o grau de relacionamento entre duas varié-
veis, enquanfo a andlise de regressdo resulta
em uma equacdo matemdtica que descreve o
relacionamento (STEVENSON, 2001).

Tal equag@o pode ser usada para explicar
valores de uma varidvel em termos de outra.
Normalmente, existem inimeras varidveis alea-
térias residuais que incluem todas as outras
influéncias do comportamento da dependente.
Nesse caso, no modelo, elas sdo representa-
dos pelo & (erro), componente da equagdo
(STEVENSON, 2001).

De acordo com Kazmier (1982), o coefi-
ciente de deferminagé@o multipla “Rquadrado”
(R?) mostra o percentual de variacdo da va-
ridvel dependente, que é explicado pela va-
riacdo das independentes. A técnica utilizada
para testar se o R? é, em termos estatisticos,
maior que zero é a do Quociente F. Para de-
cidir se vale a pena adicionar um grupo de
varidveis ao modelo, é necessdrio verificar
se o R? ajustado aumentard. Naturalmente, &
possivel verificar facilmente se o acréscimo de
um grupo de varidveis aumenta significativa-
mente o poder explanatério de um modelo de

regressdo (GUJARATI E PORTER, 2011).

110 acanto em revista

Gujarati e Porter (2011) dizem ainda que
nada no modelo de regressdo exige que essa
explicac@o (R?) seja alta. logo, um R? elevo-
do ndo & uma evidéncia favordvel, pois ndo
é ideal relativizar o uso de R? como medida
de qualidade do ajustamento. Ele deve ser
analisado denfro do confexto de cada caso,
podendo servir como parémetro.

Por meio do coeficiente de correlacdo de
Pearson, ¢ possivel identificar relacionamentos
entre varidveis, assim como suas direcdes. Ele
pode ser positivo ou negativo, situado entre os
limites de - 1 e + 1. Quanto mais proximo dos
limites, mais forte ¢ a correlacdo e, quando a
medida se aproxima de O (zero), torna-se mais
fraca, o que ndo implica, necessariamente,
qualquer relagdo de causa e efeito, apenas
viabiliza explicagdes. A andlise de correlo-
¢do é Ufil quando existe a necessidade de
deferminar quais varidveis sdo potencialmente
importantes e o inferesse no grau ou forca do
relacionamento (STEVENSON, 2001).

Hair Jr. {2005) adotou cinco pardmetros
para julgar os coeficientes de correlacdo.
Segundo esses parémetros, desde que sejom
esfatisticamente significativas, as correlagdes
podem ser classificadas como leve, quase
imperceptivel (0,01 = 0,20); pequena, mas
definida (0,21 - 0,40); moderada (0,41
- 0,70); alta (0,71 = 0,90); ou muito forte
(0,21 = 1,00).

Para calcular a regressdo, além do teste
de correlagcdo, é necessério aplicar os testes
de pressupostos, como a normalidade aos
residuos da regresséo. Nesse caso, quando
usados, os festes T e F exigem que o termo
de ero siga uma distribuicdo normal para
verificar varias hipoteses estatisticas, indepen-
dentemente do tamanho da amostra. Caso
contrério, o procedimento n&o serd valido em
alguns casos (GUJARATI E PORTER, 2011).

Ainda para esses autores, outra hipdtese
fundamental do modelo classico de regressdo
linear é que todos os termos de erro #m a
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mesma variéncia. Se essa hipdtese ndo for
satisfeita, haverd heferocedasticidade, o que
é considerado um problema para o modelo
utilizado (GUJARATI E PORTER, 2011).

A correlagdo entre varidveis  indepen-
dentes permite verificar outro pressuposto, @
existéncia de multicolinearidade, ou seja, a
"existéncia de uma relacdo linear exata en-
fre as varidveis explanatérias do modelo de
regress@o” (GUJARATI E PORTER, 2011). Ela
é essencialmente um problema de deficiéncia
de dados e, as vezes, ndo hd escolha sobre
os dados disponiveis para andlise empirica,
por isso, nesses casos, a sugestdo dos aufores
é ndo realizar nenhuma ag¢do quanto a isso
(GUJARATI E PORTER, 2011).

O fator de inflacdo da varidncia (FIV) de-
monstra como a variancia de um estimador é
inflada pela presenca da multicolinearidade.
Quando se aproxima de 1, ele tende ao infini-
fo. Se ndo houver colinearidade entre as varié-
veis independentes, o FIV serd 1 (GUJARATI E
PORTER, 2011).

O Gnu Regression, Econometrics and Time-
series Library (GRETL) realiza os testes necessd-
rios para a aplicagdo da regressdo, que s@o
o feste do coeficiente de correlacdo, o teste T
e o teste F, além dos testes de pressupostos,
como a normalidade, heferocedasticidade
e colinearidade. Na regresséo multipla, os
festes de hipoteses também confribuem para a
realizacdo de todas as andlises. Eles assumem
vdrias formas interessantes, como:

1. Testar as hipdteses relativas a um coefr-

ciente individual parcial de regresséo;

2. Testar a significéncia geral do modelo

de regresséo mdltipla estimado, ou seja,

descobrir se todos os coeficientes angulares
parciais sGo simultaneamente iguais a zero;

3. Testar se dois ou mais coeficientes sdo

iguais enfre si;

4. Testar se os coeficientes parciais de re-

gressdo satistazem certas resiricoes;

5. Testar a estabilidade do modelo de re-
gressdo estimado ao longo do fempo ou em
diferentes unidades de corte transversal; e
é. Testar a forma funcional dos modelos de
regresséo (GUIARATI E PORTER, 2011, p.
247).

3 METODOLOGIA

Neste item, descreve-se a maneira na qual
estd estruturada esta pesquisa, sob a andlise
dos mecanismos empregados, visando & con-
secucdo do objetivo geral.

3.1 Classificagdio da Pesquisa

Quanfo aos fins, esfa pesquisa pode ser
considerada descritiva, por expor caracteristi-
cas de deferminada populagdo e estabelecer
correlag@o entre varidveis, e explicativa, por
esclarecer quais fatores confribuem, de algu-
ma forma, para a ocoréncia de deferminado
fendmeno (VERGARA, 2007).

Quanto cos meios, recorreu-se A pesquisa
bibliografica, com base em material publi-
cado em livros, revistas e redes eletrnicas,
utilizouse também, a pesquisa de campo ao
realizarse entrevistas no local que dispde
de elemenfos para explicar os fenémenos
(VERGARA, 2007).

Procedeuse também, pesquisa documen-
fal, baseada em materiais que ndo receberam
ainda tratamento analitico, classificados em
fontes de primeira m@o, como as normas e
documentos pertencentes & MB, e outros que
i& receberam esse tratamento, considerados
fontes de segunda m&o, como os relatérios e
dados estatisticos relacionados na pesquisa e
que foram fornecidos pela DSM e pelo CCIM
(CIL, 2008).

Dessa forma, foram utilizadas abordo-
gens qualitativas, por apresentar conceitos e
outros aspectos relevantes para a concepg@o
do tema, e método quantitativo, por meio
de técnica de regressdo linear miltipla, em
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que s@o analisados nimeros (PRODANOV E
FREITAS, 2013).

3.2 Coleta e Tratamento de Dados

A fase de coleta de dados deu-se a partir
de entrevistas ndo estruturadas na DSM, com
o Encarregado da Divisdo de logistica de
Satde e com a Encarregada do SisDiMe, e
no CCIM, com o Encarregado da Geréncia
de Material de Salde, acerca do contexto
do sistema de salde e distribuicdo de me-
dicamentos na MB. Efetuouse a coleta de
dados estatisticos referentes & populagdo
por infermédio de relatérios emitidos pelo
SINGRA, compreendendo sessenta meses,
com janela temporal entre janeiro de 2014 e
dezembro de 2018.

Ao fim do periodo de busca de dados,
estes foram organizados e consolidados
em uma planilha mensal com as varigveis:
Resultado SeDiMe (R$), variavel dependente;
e Tempo de Atendimento - TA (Dias]” e "Nivel
de Servico - NS (%", variaveis independentes;
acrescidos de uma coluna especificando o
periodo em referéncia.

De posse desses dados, foi utilizado o soff-
ware livie GRETL, destinado & aplicagdo das
técnicas estatisticas de regressdo e correlagdo.
Tal andlise permite conhecer a propor¢cdo da
variagdo do resultado de vendas, que & expli-
cada conjuntamente pelas variaveis NS e TA.

Utilizaram-se os testes de hipoteses para
os diversos testes na realizagdo da regressdo,
como o de significancia geral do modelo de
regressdo multipla, o utilizado para verificar
se dois ou mais coeficientes sdo iguais entre
si e o destinado a coeficientes parciais de re-
gress@o de forma a safisfazer cerfas restricoes
(GUJARATI E PORTER, 2011).

Para estimar a regressdo, recorreuse 0o
méfodo dos Minimos Quadrados Ordindrios
(MQO). Segundo Relvas (1998), ele & um dos
processos mais conhecidos para decompor a
fendéncia e consiste em obter a melhor curva
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de ajustamento mediante a aplicagdo da and-
lise de regress@o.

A equagdo a seguir, ilustra a relacdo que
se buscou mensurar:

Resultado SeDiMe = 30 + B1NS - B2TA + €;, onde:
Resultado SeDiMe = receita de vendas dos SeDiMe

B0 = intercepto

B1 = variavel independente para mensurar o NS do
SAbM para RMS-4

B2 = variavel independente para mensurar o TA das RM
€i=erro

Para verificar os pressuposfos de norma-
lidade, multicolineariedade e heterocedas-
ticidade do modelo, utilizaram-se os festes
de JarqueBera, Fafor Inflagdo (FIV) e Breusch-
Pagan, respectivamente.

3.3 Delimitacdo do Estudo

No senfido de delimitar o escopo deste
trabalho, foram selecionados dois indicadores
do SAbM para fins de andlises e medigdes.
Os indicadores TA e NS foram escolhidos,
pois exprimem valores de fempo e lugar, iden-
fificados por estarem relacionados & expec-
tativa do cliente final em relacdo & atividade
logistica de acordo com Ballou (2008). Pensar
no servico ao cliente como a criacdo das uti-
lidades logisticas de tempo e lugar equivale
a considerar que o produto ndo fem valor se
ndo estiver disponivel ao cliente na hora e no
lugar desejados.

Quanto as limitacdes desta pesquisa, em
face das especificidades dos dados, o ob-
jetivo se restringiu a descrever as relacdes e
comportamentos das variéveis, ndo adentran-
do no mérito de projecdo ou inferéncia por
meio da série temporal, apenas concebendo
a fendéncia desses dados.

4 ANALISE DOS DADOS

Esta secdo expde os resultados esfatisticos
definidos na referida mefodologia, a qual &
a represenfocdo da modelagem estudado.
Realizase a abordagem descritiva dos dados
e, ainda, a andlise dos festes de hipdteses



necessarios para a regressdo, criando um
paralelo com o objetivo central deste trabalho.

4.1 Andlise Descritiva dos Dados

Como j& mencionado na secdo 2.3.1, a
populagdo alvo do estudo compreendeu 25
nicleos de SeDiMe dispersos por todo o pafs,
observado o periodo de sessenta meses entre
2014 e 2018. A andlise da influéncia dos
ID sobre o resultado operacional dos SeDiMes
¢ fundamentada pelo comportamento dessas
varidveis ao longo do fempo.

Nesse diapasdo, com vistas a verificar
uma possivel explicagdo dos ID nas vendas

dos SeDiMe, tais questdes sdo expostas nos
gréficos a seguir, que desfacam os indices
coletados de cada variavel no periodo em
referéncia. O Grdfico |
cia da varigvel dependente, enquanto os
Crdficos 2 e 3, o desempenho das variaveis
independentes.

Visualmente, ao se comparar o Grdfico

revelo a tendén-

1, que reflete o comportamento da varidvel
dependente, com o Grdfico 2, que mostra a
variével independente NS, verificase que o
aumento de receita acompanha os niveis de
aumento do NS pelo Sistema, evidenciando,
portanto, uma possivel relagdo positiva.

Grdfico 1: Resultado mensal de vendas dos SeDiMe entre 2014 e 2018
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Fonte: Flaborado pelos autores de acordo com os dados colefados.

Grdfico 2: Nivel de servico no periodo de sessenta meses entre 2014 ¢ 2018
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Fonte: Flaborado pelos autores com base nos dados do SINGRA.
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Grdfico 3: Tempo médio de atendimento das RM no periodo de sessenta meses entre 2014 e 2018
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados do SINGRA.

O GCrdfico 3 refrata o comporfamento da
variavel Tempo de Atendimento, no periodo
de 2014 a 2018, de modo que permite
visualizar a existéncia de uma possivel relo-
¢do negativa com a varidvel dependente.
Conforme o tempo de afendimento diminui,
estfe pode impactar, inversamente, de forma
positiva o resultado de vendas dos postos de
distribuicdo de medicamentos.

A tabela 1 apresenta dados referenfes &
média, & mediana e ao desvio padr@o das
variéveis do estudo.

Conforme exposto na Tabela 1, o resultado
SeDiMe mensal foi, em média, para o perfodo
de referéncia, de R$ 566.430,00, tendo sido
a mediana de R$ 570.060,00 e o desvio
padréo de R$ 102.720,00. Em relagdo as
varidveis independentes, para o NS, a média
mensal foi de 7 1,96%, a mediana de /1,72%

e o desvio padréo de 10,76%, enquanto para
o TA a média, a mediana e o desvio padré@o
ficaram em, oproximadomente, dezessete,
quinze e seis dias, respectivamente.

4.2 Andlise Multivariada

Nesta secdo, serdo abordados os resulto-
dos dos festes em pauta com fins & consecugdo
do modelo proposto na mefodologia. Este de-
fermina a relagdo entre a variavel dependente
e as varidveis independentes, explicativas.

4.2.1 Correlacdo entre as varidveis

Para alcancar o propdsito de explicar esta-
fisticamente o comportamento dos dados, faz-
-se necessdrio avaliar a forca de associacdo
das correlacdes encontradas. Para isso, foram
adofados os cinco parémetros, definidos por
Hair Jr. (2005), elencados na Secdo 2.5.1.

Tabela 1: Estatistica descritiva dos fatoresNS, TA e Resultado dos SeDiMes

Fator Média Mediana Desv. Padrio
ResultadoSeDiMe 5,6443e+005 5,7006e+005 1,027 2e+005
NS 071966 071722 0,10762
T 17,832 15,620 6,6015

Fonte: Adaptado do Software GRETL.
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Tabela 2: Coeficientes de correlaciio de Pearson

Varidveis Correlacdes p-Valor

Resultado SeDiMe, Nivel de Servico 0,32473675 00114
Resultado SeDiMe, Tempo de Atendimento -0,39663096 0,0017
Tempo de Atendimento, Nivel de Servico 0,17360019 0,1847

Fonts: Adaptado do Software GRETL.

De acordo com esses critérios, ao analisar
os coeficientes de correlagdo dispostos na
Tabela 2, verificase que hé correlagdo pe-
quena, mas definida, no relocionamento das
varidveis Resultado SeDiMe e NS e Resultado
SeDiMe e TA, tendo em vista que as relagdes
apresentam coeficientes entre 0,21 e 0,40.

Para os testes de correlacdo foram adoto-
das as seguintes hipdteses:

* Hipotese nula (HO): ndo existe correlagdo

entre as varidveis; e
* Hipotese alternativa (H1): existe correlagdo

entre as varidveis.

O teste de correlogdo para as varidveis
Resullado SeDiMe e NS apresenfou p-valor

de 0,0114, ao nivel de significancia de 5%.
Desse modo, rejeitase HO, de que ndo existe
correlacdo. Portanto, as varidveis estdo posi-
fivamente relacionadas e s@o significativas a
um grau de 0,3247, reafirmando a suposicdo
pela andlise visual dos grdficos 1 e 2, indican-
do que essas varidveis fendem a se deslocar
na mesma direcdo.

O feste entre as varidveis Resultado
SeDiMe e TA apresentou p-valor de 0,0017,
ao nivel de significancia de 5%, rejeitando
fambém a hipdtese nula de que ndo existe
correlog@o. Assim, as varidveis apresenfam
relagdo inversa, ou seja, correlagdo negativa
de -0,3966, coadunando com os grdficos 1

Tabela 3: Modelo Minimos Quadrados Ordindrios (MQO)

Modelo 1: MQO, usando as observacoes 2014:01-2018:12 (T = 60)

Varidvel dependente: ResultadoSeDiMe

coeficiente erro padrio razdo- prvalor
const 721839 4049¢6,6 17,62 5,606-025 ***
T -545906 1842 59 -2,963 0,0044 ***
NS 176500 792179 2278 0,0298 **
Rquadrado 0,224826 Rquadrado ajustado 0197627
F2 57) 8,265940 P-valor(F) 0,000704
Jark-Bera 0,191966 P-valor 0,908479
Breusch-Pagan 241374 P-valor 1,595644
Durbin-Watson 1594372 Flv 1031

Fonte: Adaptado do Software GRETL.
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e 3, demonsirando ainda que essas varidveis
oscilam em direcdo contrdria.

A correlag@o entre as varidveis independen-
fes obfeve pvalor 0,1847, porém a um nivel
de significancia de 5%, rejeita-se HO, de que
ndo existe correlacdo entre essas varidveis.
Nesse caso, a falta de correlacdo entre essas
varidveis é considerada favoravel & andlise
posterior do FIV.

4.2.2 Testes dos Pressupostos

Este tépico materializa os testes com fins
a atender os pressupostos de normalidade,
heterocedasticidade e multicolinearidade, que
fazem parte da andlise do modelo estudado.
A Tabela 3 contém os resultados dos testes
especificados nos topicos 2.5.1 e 3.2.

4.2.2.1 Normalidade dos Residuos

Para o teste de normalidade, com resulta-
dos expostos na Tabela 3, serd considerada,
como hipdtese nula (HO), que a distribuicdo
dos residuos tende & normalidade, e, como hi-
pétese alternativa (H1), que a distribuicdo dos
residuos ndo tende & normalidade. O teste
Jarque-Bera apresentou pvalor de 0,9084, ao
nivel de significancia de 5%, para o teste de
normalidade dos residuos, portanto, aceita-se
HO. Ou seja, a distribuic@o dos residuos ten-
de & normalidade. Dessa forma, a regressdo
pode ser utilizada, ndo havendo necessidade
de rearranjo dos dados.

4.2.2.2 Heterocedasticidade

A Heterocedasticidade evidencia uma
dispersdo dos dados perante um modelo eco-
nométrico regredido, ou seja, uma dispersdo
exacerbada dos dados em forno de uma refa.
J& a homocedasticidade, referese aos dados,
quando regredidos, mais homogéneos e me-
nos dispersos em relacdo & reta de regress@o
do modelo. Para tal foi utilizado o teste de
Breusch-Pagancom a fim de de detectar a exis-
t&ncia ou ndo de homocedasticidade, adotan-
do como hipétese nula (HO) que a varidncia

116 acanto em revista

dos residuos é constante (ndo h& heterocedas-
ticidade), e a hipdtese alternativa (H1) de que
a variancia dos residuos ndo é constante (hd
heterocedasticidade).

Conforme apresentado na Tabela 3, o teste
para o pressuposto de heterocedasticidade
apresentou pvalor de 1,5956 ao nivel de signi-
ficancia de 5%, dessa forma, aceita-se HO. Ou
seja, a variancia dos residuos na populacdo &
constante ao nivel de significancia de 5%, ndo
hd heterocedasticidade. Com esse pressuposto
afendido, pode-se prosseguir com a regress@o.

4.2.2.3 Multicolinearidade

Para este teste foram considerados como
parémefro os seguinfes niveis de Fator de
Inflacdo da Variancia (FIV): FIV=1 ndo existe
colinearidade, 5>FIV>1 a colinearidade exis-
tente é aceitdvel, FIV>5 a colinearidade exis-
tente ndo é aceitdvel. Como o valor de FIV,
calculado por meio do feste de colinearidade,
foi de 1,031, sendo portanto menor que 5,
a colinearidade entre as varidveis é aceitavel.
logo, é possivel prosseguir com a regressco.

4.3 Leitura da Regressdo

Com base nos resultados apresentados,
pode-se desenvolver a andlise de regressco.

4.3.1 Teste F

Para esta andlise, a hipotese nula (HO) con-
sidera que ndo existe relacdo entre as varidveis
NS, TA com o Resultado SeDiMe, e a hipotese
alternativa afirma que essa relagcdo existe.
Como o pvalor do Teste F foi 0,000704,
menor que o nivel de significancio de 5%,
rejeifase HO. Ou seja, o R? é significativo.
Assim, pode-se afirmar que uma das varidveis
ou as duas varidveis s@o capazes de explicar
o comportamento da varidvel dependente co
nivel de significancia de 5%. O coeficiente
de deferminagdo indica que 22,48% do com-
portamento da varidvel dependente, o que é
explicado pela variavel NS e/ou variavel TA.
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Os resultados demonstram ainda que o mode-
lo & significativo como um todo.

4.3.2Teste T

Nessa porce|o, testa-se 0s coeﬂciemes,
linear e angulares, da equacdo da regressao,
adotando as seguintes hipoteses:

* Hipotese nula (HO): o coeficiente ndo &

significativo; e
* Hipotese alternafiva (H1): o coeficiente &

significativo.

Para o coeficiente linear (p0), como o
pvalor do teste foi 5,60 e 025, menor que o
nivel de significancia de 5%, rejeitase HO. O
coeficiente linear na populagdo ¢ significativo.

Para o coeficiente angular (g1), como o
pvalor do feste foi 0,0298, menor que o nivel
de significancia, rejeitase HO. O coeficiente
é significativo. Assim, pode-se afirmar que
a variavel NS explica o comportamento da
variavel Resultado SeDiMe, em nivel de signifi-
cancia de 5%.

Para o coeficiente angular (B2), como o
pvalor do tfeste foi 0,0044, menor que o
nivel de significancia, rejeita-se HO. O coefi-
ciente ¢ significativo. Assim, pode-se afirmar
que a variavel TA explica o comportamento
da varidvel Resultado SeDiMe, em nivel de
significéncia de 5%.

Apds a realizagdo dos Testes F e T, podese
afirmar que os resultados foram consistentes e o
uso dos dois indicadores em tela, NS e TA, ex
plicam, juntos, 22,48% do comportamento da
varidvel Resullado SeDiMe. A andlise sugere que
existem fambém outras varidveis (como processos
ndo identificados pelos 1D estudados - Erro), que
complementam a andlise. Varidveis esfas, que
ndo esido compreendidas no presente trabalho.

Por fim, de acordo com os coeficientes
apresenfados na Tabela 3, podese afirmar
que a variacdo de 1% em nivel de servico ex-
plica uma variagdo de R$176.500,00 na va-
ridvel Resultado SeDiMe, na mesma direcdo,
quando as demais sGo mantidas consfantes,

enquanto a variag@o de um dia de TA explica
uma oscilacdo de R$5.459,06 na varidvel re-
sultado SeDiMe, em direcdo oposta, quando
as demais s@o mantidas constantes.

Resultando, portanto, na seguinte descricdo
do modelo proposto:

ResultadoSeDiMe =
721839 + 176500NS-5459,06TA + ¢.

Reiterarse, ainda, que os resultados dos
fesfes quantitativos apresentados nesta pesquisa
restringem-se ao comportamento das varidveis
NS e TA. Dessa forma, ndo podem ser usados
como inferéncia, por se tratarem de dados com
o objefivo de descrever o comportamento das
varidveis estudadas no periodo histérico citado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo
examinar a existéncia da relacdo entre o
comportamento dos ID logistico NS e TA e as
vendas dos SeDiMe, no periodo de sessenta
meses, compreendidos enfre 2014 e 2018.
Para averiguar tal questdo, foram estudadas
referéncias sobre o assunto, descrevendo
imporfantes conceitos logisticos e ilustrando
a estutura do SisDiMe dentro do SAbM.
Outrossim, foi caracterizada literatura sobre
ID e também aquelas relacionadas as tcnicas
estatisticas usadas como metodologia.

Utilizouse o teste de correlacdo de
Pearson, com vistas a verificar a relacdo entre
as varidveis resultado do SeDiMe com NS e,
posteriormente, com TA. Foi, ainda, festada a
possibilidade de correlagdo entre o NS e o
TA, que caracterizaram n&o possuir relaces,
o que ¢ favordvel ao procedimento. Apds essa
constatacdo, foram realizados os testes dos
pressupostos de normalidade, heterocedastici-
dade e multicolinearidade, que obtiveram re-
sultados apropriados & aplicagdo do modelo.

Com a aplicag@o dos testes F, os resultados
mostraram que, de fato, os ID NS e TA possuem
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correlag@o  significativa com as vendas do

SeDiMe. Nesse caso, a primeira possui rela-

¢do positiva, ou seja, no mesmo sentido, e a

segunda, negativa, isto é, em senfidos opostos.

Para saber se os coeficientes da equagdo
de regressdo eram significativos, o teste T foi
realizado, mostrando que a equagdo como
um todo & significativa e, dessa forma, po-
de-se concluir que os ID analisados explicam
22,48% as vendas dos SeDiMe. Esse percen-
fual é expressivo para o processo de gesfdo,
considerando inUmeras varidveis existentes
[expressas no Erro] que deferminam o compor-
tfamento de vendas desses Setores, atuando
como inferferéncia nesse resultado.

Nesse senfido, podese dafirmar que a
variagéo de 1% em nivel de servico explica
uma variacdo de R$176.500,00 na varid-
vel Resultado SeDiMe, na mesma direcdo,
quando as demais varidveis sGo mantidas
constantes, enquanto a variagdo de um dia de
TA explica uma variagdo de R$5.459,06 na
variavel resulfado SeDiMe, em dire¢do opos-
fa, quando as demais varidveis sdo mantidas
constantes.

Dessa forma, este estudo invesfigou a
relagc@o existente enfre o comportamento de
indicadores logisticos NS e TA frenfe ao re-
sultado de vendas dos SeDiMe, assim como,
correlacionou indices dos ID logisticos selecio-
nados, aferiu o grau de relacionamento entre
o NS e TA e idenfificou a medida de relacio-
namento enfre o NS e TA com o rendimento
dos SeDiMe.

Por fim, como sugestdes de pesquisas futu-
ras, sugerem-se:

a) a redlizagdo desta pesquisa para  os
demais ID do SAbM, evidenciando suas
confribuicdes para atingir a eficacia no
monitoramento do desempenho de abaste-
cimento perante os clientes; e

b) a redlizagdo de pesquisa que vise ao en-
tendimento dos demais fatores que caracte-
rizam melhorias para o SisDiMe.
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NOTA:

Dados da pesquisa disponivel em:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/ 1EQKh-
PI_LXCKYTmkljOYg_m63QXi2i3eckes29sGa_rE/
edit#tgid=0
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Capitao de Corvetfa (Infendente da Marinha) Jorge Nascimento de Oliveira Junior (DGOM|

ORCAMENTO POR RESULTADOS:
APRIMORAMENTOS AO
PROCESSO ORCAMENTARIO

DA MARINHA DO BRASIL

Resumo: 0 panorama vivenciado no Brasil ao longo dos dlfimos anos evidencia a necessidade de racionalizagdo no emprego dos recursos publicos,
para que seja possivel o crescimento econdmico sustentdvel. Por outro lado, sdo observadas pressdes crescentes por servicos piblicos de qualidade,
formando um ambiente que mofiva 0s gestores a buscar solucdes eficientes e eficazes, que atendam s demandas sociais com uso racional de
recursos publicos. Inserida nesse contexto, a Marinha do Brasil (MB) possui uma sistemdtica de gestdio orcamentdria consolidada hd mais de 50
anos, traduzida no Sistema do Plana Diretor (SPD). Esse modelo pioneiro na administracto pablica brasileira, datado de 1963, vem permitindo
Forct gerenciar e aplicar recursos em prol do cumprimento de sua missdo. Os desafios e paradigmas gerenciais contempordingos impdem a revisdo
dos processos vigentes, com o objetivo de possibilitar o maior alinhamento entre a concessdo de recursos e os resultados planejados /obtidos. Nesse
contexto, em 2018 o Comandante da Marinha deferminou ao Secretdrio-Geral da Marinha a consfituigdo de um Grupo de Trabalho (GT) com o
propdsifo de avaliar a estrutura do SPD e propor ades para aprimord-o. Deste modo, o artigo busca expor as principais modificagdes realizadas pelo
GT na estrutura e nos processos do SPD, analisando-us d luz dos pressupostos tedricos do conceito de orcamento por resultados.

Palavras-chave: Marinha do Brasil; Planejamento Estratégico; Orcamento por Resultados; Sistema do Plano Diretor.

1 INTRODUCAO
Até o inicio da década de 60 a Marinha

do Brasil aplicava um modelo de gest@o or-
camentéria organizado por itens de despesa,
ndo dispondo, porfanto, de um mecanismo de
vinculagdo de seus dispéndios programados
com seus objefivos insfitucionais. (OLVERA E
RODRIGUES, 2002). A estrutura acima expos-
fa guarda coeréncia com as prdticas governa-
mentais entdo vigentes, forfemente marcadas
pelo modelo incremental, prevalecendo, como
critério de alocagdo de recursos, negociagdes
politicas (OLIVEIRA, 2000).

Novick (1962) expde que ao longo da
década de 60, o Departamento de Defesa
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dos Estados Unidos da América desenvolveu
um novo modelo de gest@o orcamentdria, de-
nominado Planning, Programming, Budgeting
System (PPBS). O desenvolvimento do PPBS
moldou um claro avangco comparado aos siste-
mas fradicionais, focados no aspecto contdbil,
uma vez que “integra, em uma linha continua,
o planejamento, a programagdo e sua expres-
sdo financeira, o orcamento”. (MACHADO JR,
1973, p. 73).

Os novos conceitos e tendéncias foram
rapidamente absorvidos pela MB, tendo sido
criado o Plano Diretor da Marinha (PD), por
meio do Aviso ne 1.923, de 25 de sefembro
de 1963. [BRASIL, 2014). A criacéo do
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PD, fafo pioneiro na administracdo piblica
brasileira, estabeleceu as politicas e direfrizes
bésicas que permitiram & Alta Administracdo
Naval a coordenagdo das agdes de planeja-
mento, execucdo e controle dos investimentos
da Marinha, bem como aferir os resultados
de fodo processo da gestdo administrativa
(FONSECA, 1995).

Ao longo dos seus 50 anos, o Plano Diretor
foi revisado e aperfeicoado diversas vezes
até chegar a sua atual estrutura. Hoje, o SPD
constituise em uma ferramenta  efefivamente
utilizada pela Altla Administragdo Naval no
planejomento, na execugdo e no controle
das atfividades orcamentdrias e financeiras
da Marinha, contribuindo, de forma decisiva,
para a ulilizacdo eficiente, proba e transpa-
rente dos recursos publicos alocados & MB e,
consequenfemente, para o cumprimento de
sua Missado Constitucional.

Corroborando a importancia do PD na
gest@o dos recursos da MB, a Forca busca,
permanentemente, a convergéncia de suas
ferramentas e instrumentos com o Sistema de
Planejomento e Orgamento Federal (SPOF)
e com as melhores praticas de gestao.
Nesse confexto, em 2018 foi instituido um
Grupo de Trabalho (GT) com o objetivo de
aprimorar o Plano Direfor, buscando, dentre
oufros objetivos, seu alinhamento com o
Planejomento Estratégico da Forca.

A partir do quadro evolutivo exposto e da
andlise do cendrio politicoeconémico vigente,
marcado por restricdes fiscais e pelo crescente
controle social, observase que os gestores
sdo instados a prestar confas do emprego de
recursos publicos, fanto pela ética da confor-
midade legal do gasto, mas também pelos
resultados alcancados.

Diaonte do exposto, este artigo possui
duplo proposito: pretende-se dissertar sobre
as principais modificagdes realizadas pelo
GT na estrutura e nos processos do SPD e
analisé-las & luz dos pressupostos tedricos

do orgamento por resultados, de modo a res-
ponder ao seguinte questionamento: “A nova
estrutura do SPD € aderente ao conceito de
orcamento por resultados?”

Para tal, este artigo encontra-se estruturado
em quatro segdes: nesta primeira, contextua-
lizase o problema, realizando uma familiari-
zagdo do leitor com a importéncia do tema.
Segue-se o referencial tedrico e a metodologia
de coleta e a andlise de dados empregada. A
secd@o subsequente apresenta a andlise critica
do tema, seguindose & mesma a conclus@o
da pesquisa e o referencial ufilizado.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Piscitelli (1988) afirma que a acdo plane-
jada do Estado, quer na manutencdo de suas
afividades, quer na condug@o de seus projetos
se materializa por meio do orgamento publico.
Este &, por conseguinte, o instrumento de que
dispde o Poder Executivo para expressar, em
deferminado periodo, o seu programa de atuo-
¢do, discriminando a origem e o monfante de
recursos a serem obtidos (receitas), bem como
os dispéndios a serem efetuados (despesas).

Cunha (2013]) aponta que as mudancas
econdmicas, politicas, tecnolégicas e sociais
ocorridas, principalmente, a partir da segunda
mefade do século XX, #€m contribuido signifi-
cativamente para o aumento da complexidade
dos sefores piblico e privado. Nao obstante,
o cendrio exposto gerou um incremento nas
expectativas e demandas da sociedade por
servicos publicos de qualidade e eficiéncia no
uso de recursos.

Portanto, além das funcées tradicionais, os
orcamentos modermnos passaram a  constituir
instrumentos de gestdo, sendo hoje, ferramen-
fas por meio das quais os governos viabilizam
a aquisicdo de bens e servicos necessdrios
& safisfac@o do interesse publico. O cendrio
exposto evidencia uma busca crescente pela
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orienfag@o dos processos orcamentdrios ao
alcance de resultados.

Nesse confexto, cabe destaque ao
desenvolvimento do PPBS, na década de
60. Schick {2007) expde que o PPBS teve
como ideia central remodelar os centros de
decisdes sobre distribuicdo de recursos, subs-
fituindo o critério organizacional por uma alo-
cagdo baseada em programas e obijefivos.
Além disso, o método identifica os custos dos
programas idealizados para alcancar tais ob-
jetivos e os dados quantitativos que medem
as realizacdes e o trabalho realizado dentro
de cada programa.

Em continuidade aos progressos obtidos
pelo PPBS na busca pela integracdo entre
planejamento, programagdo e orcamento,
houve uma busca acentuada nas décadas
de 70 e 80, pela modemizagdo de aparatos
burocraticos. Osborne e Gaebler (1993) cre-
ditam esse movimento &s agudas restricoes
fiscais enfrenfadas nesse periodo, influencio-
das, sobretudo pelas crises do petrdleo, que
produziram queda no grau de confianga no
governo e pressdo popular por melhores ser-
vicos publicos e menor nivel de tributagdo.

Os aufores supramencionados apontam
que a partir daf, os modelos burocréticos
comecaram a apresenfar sinais de declinio
e, gradualmente, novas arquiteturas publicas
surgiram, trazendo consigo prdticas de mer-
cado, fais como: competicdo, flexibilidade,
foco em resultado, inovacdo, eficiéncia, me-
dicdo de desempenho, dentre outros.

Essas tendéncias se reflefiram no chama-
do “Novo Orcamento de Desempenho”,
idealizado no sentido de conferir maior dis-
cricionariedade na alocacdo de recursos ds
agéncias governamentais, fornando-as, em
contrapartida, responsdveis pelos resultados
obtidos (OCDE, 1997).

Schick (2007) expde que a ideia central
do orcamento por resultados consiste em
basear as alocacdes por resultados obtidos
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e/ou esperados, diferentemente do processo
tradicional, onde as decisdes se pautam por
rubricas que contribuem de forma segmenta-
da para a consecugdo dos programas gover-
namentais. Nesse contexto:

O nicleo conceitual do Orcamento  por

Resultados se assenta sobre a ideia bésica

de que a informagdo sobre o desempenho

de drgdos, agéncias e programas deve
ser desenvolvida, infegrada ao processo
orcamentdrio e — principalmente — utilizada
como elemento relevante do processo de

tomada de decisGo (Faria, 2010, p. 3).

Conforme expde Keftl (2005), no escopo
dos trabalhos de reforma da gestdo publica,
h& uma notavel convergéncia em favor da
medicdo de desempenho, especialmente os
resultados dos programas. A partir do esta-
belecimento de controles e avaliacdes de
resulfados, serd possivel responsabilizar os
administradores piblicos pelo seu desempe-
nho, bem como os politicos eleitos. Essa bus-
ca fornou-se, porfanto, o nicleo do instinto de
reforma dianfe do aumento da complexidade
dos problemas enfrentados pelos governos.

Embora apresente um grande potencial
de racionalizacdo e de incremento na quo-
lidade do gasto publico, a implementacao
do orcamento por resultados mostra-se, na
pratica, bastante desafiadora, uma vez que
envolve o redesenho das atividades estatais e
o enfrentamento de resisténcias. Ndo obstan-
fe, a performance ndo ¢ o Unico fafor a ser
considerado nas decisdes governamentais,
que devem equilibrar, dentre outras, deman-
das politicas, econdmicas e sociais.

Nesse contexto, a Organizagdo para
Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) ilustra alguns dos procedimentos
implicados nos processos de reformas geren-
ciais voltadas ao orcamento por resultados:

Reformas tém sido cenfradas em forno

de arquiteturas de responsabilizacgo nas

quais os governos delegam as agéncias
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flexibilidade no emprego de recursos, em
troca da responsabilidade dos mesmos
pelos resultados alcangados. O repertdrio
de ferramentas inclui a confecgéo de pla-
nos estratégicos e operacionais, medig&io
de desempenho e estabelecimento de
metas, estabelecimento de contratos de
performance pessoal e organizacional
separagdo da prestagdo de servigos esta-
tais da formulagdo de politicas piblicas,
novas regras de responsabilizagdo e uso
ativo de avaliacdes, auditorias e incenti-

vos/sancdes financeiras (OECD, 1997,

p.48. Tradugdo e grifos nossos).

Ainda nesse confexto, convém ressaltar
que o emprego bem sucedido de informagdes
de desempenho nas alocacdes orcamentdrias
requerem o desenvolvimento de indicadores
com boa qualidade e transparéncia, que
sejam alimentados com informagdo relevante
e confidvel, para que as indicagdes produ-
zidas, sejam de produtos ou de resultados
gerados possam subsidiar adequadamente a
tomada de decisdo (CURRISTINE, 2005).

Outra importante considerac@o a ser ob-
servada em qualquer andlise de or¢camento
por resultados refere-se & existéncia de siste-
mas de mensuracd@o de custos de produtos e
atividades, bem como seu nivel de infegra-
¢do ao processo decisério sobre alocag@o
de recursos, conforme expde Schick (2007).

Trata-se, portanto, de um requisito que
demanda o emprego de sistemas de infor-
magdo robustos e confidveis, que permitam
a contabilizac@o dos custos das atividades e
programas, permitindo, ainda, a segregacdo
de custos fixos, varidveis e marginais. Ainda
nesse campo, o autor argumenta que poucas
nogdes conseguiram alcancar a plena ufili-
zacdo de informacdes de custo no processo
alocativo, deixando de utiliz&-las apenas
como ferramentas analiticas, passando @
empregar os dados como insumos efefivos &
tomada de decis@o.

Em um contexto mais amplo, de cunho es-
fratégico, Motta (1979) explica que apesar
das diferencas esfruturais, de premissas e de
objetivos em relagdo as organizagdes privo-
das, as entidades do Setor Publico também
enfrentam ameagas, necessifam  competir
por recursos, buscam novas oportunidades
e devem inovar produtos e servicos, bem
como desenvolver novas formas de atuacédo.
Precisam, assim, interferir nas mutacdes am-
bientais, ajustando-se constantemente a elas.

Deste modo, observa-se uma importéncia
crescente no emprego do planejamento
estratégico como ferramenta de gestdo,
com vistas ao mapeamento do entorno or-
ganizacional, identificacdo de cendrios e a
definicdo de objetivos, metas e resultados a
alcancar diante das mudancas no seu am-
biente de atuacdo.

Reconhecida a importéncia do  plane-
jamento esfratégico, cabe salientar que a
implementacdo das esfratégias formuladas
depende de sua infegrag@o ao processo
orcamentdrio (JOYCE, 1998). Tal afirmacdo
se jusfifica pela necessidade de previso de
recursos para a execucdo das agdes ideali-
zadas no planejamento estratégico.

Nesse horizonte, o emprego do planejo-
mento esfratégico fornece parametros config-
veis para que a alocacdo de recursos esteja
vinculada aos objetivos e metas pretendidos
pela organizagdo. Por isso, na administragdo
publica, o orcamento é um instrumento critico
para a implementacdo da visdo estratégica
nas organizagoes.

Diante das consideragdes supramenciona-
das Souza e Cunha (2014, p.133) argumen-
fam que:

Por um lado, o Planejamento Estratégico

Organizacional ~ deve  condicionar o

orcamento, para que os objetivos orga-

nizacionais possam ser alcancados. Por
outro lado, restricées orcamentdrias que
impegam ou ndo disponibilizem recursos
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para deferminadas agdes estratégicas,

comprometerdo o alcance dos objetivos.

Corroborando o exposto, Goodwin e Kloot
(19906) salienfom a importancia da comunica-
¢do estratégica sobre as decisdes de alocagdo
de recursos. Para os autores, a falta de acesso
a informagdes sobre o planejomento esfratégi-
co organizacional pelos assessores e decisores
da drea orgamentdria pode gerar decréscimo
no qualidade das decisdes sobre alocagao
de recursos, bem como perda de satisfagdo e
reducdo de performance organizacional.

Como um exemplo bem sucedido de inte-
gracdo estratégica e orcamentdria, Barzelay
e Campbell {2003), ao estudar os processos
estratégicos da Forca Aérea dos EUA, eviden-
ciam os esforcos bem sucedidos da organi-
zagdo na transmissGo de seu planejamento
e de sua visdo estratégica ao Congresso,
conseguindo correlacionar suas demandas por
orcamento & uma percepedo da importancia
de seu papel na defesa nacional.

Diante das consideragcdes expostas nesta
secdo do arfigo, infere-se que, & despeito das
dificuldades e desafios implicados, a adog@o
da gestdo por resultados e, consequentemen-
te, do orgamento por desempenho parece ser
uma tendéncia de dificil reversao, diante das
fransformacdes econdmicas, sociais e fec-
nologicas observadas. Tornouse imperativo
aos governos democrdticos demonstrar aos
seus cidad@os o valor gerado a partir dos
impostos pagos e, nesse sentido, a adogcdo
do orcamento por resultados parece ser um
passo légico.

A partir dos pressupostos tedricos apresen-
tados, formulouse uma matriz de categorias
de andlise a seguir apresentada, que contém
alguns dos requisitos desejaveis ao sucesso
da implementagdo do orgamento por resulta-
dos e que serd empregada para analisar os
aprimoramentos ao Sistema do Plano Diretor
advindos do GT-SPD 2018.

Tabela 1: Categorias de Andlise

CATEGORIA DE ANALISE FATORES A SEREM ANALISADOS
y i Al Qualidade dos Indicadores desenvolvidos (CURRISTINE, 2005, OCDE, 2007)
ndicadores
A? Transparéncia e Credibilidade nas Informacdes sobre desempenho apresentadas (OCDE, 2007)

B | Sistemas de custeio | BI

Existéncia de sistemas de afericdo de custos de produtos e atividades (SCHICK, 2007)

( Integracéio entre o Planejamento Estratégico e a distribuicio de recursos
(JOYCE, 1998: GOODWIN AND KLOOT, 1996, BARZELAY e CAMPBELL, 2003)

Processo decisdrio | (7
(| sobre alocacdo de

Integracdo entre o Planejamento Estratégico Organizacional e
as solicitacoes de recursos pelas Unidades Gestoras (UG) (SOUZA e CUNHA, 2014)

fecursos (3 Uso de informacdes de custos de produtos e atividades ou
outros pardmetros quantitativos na alocacdo de recursos (SCHICK, 2007)

(4 | Uso de indicadores de desempenho nas decisoes sobre alocacdo de recursos (OCDE, 1997; FARIA, 2010)

D] Controle e Avaliacdo orcamentdrios voltados para resultados
(CUNHA, 1994; GIACOMONI, 2012, OCDE, 1997; KETTL, 2005)

Gestiio de . bilzacio oor d 1o deancad
0| desempentoe 0 Recompensas/Sancdes/responsabilizacdo por desempenho alcancado
cccontabiy (OCDE, 1997; CURRISTINE, 2003; FARIA, 2010; KETTL, 2005)

03 Flexibilidade e autoridade aos gestores na execugdo dos recursos
(OCDE, 1997; GIACOMONI, 2012; CURRISTINE, 2003)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODO DE PESQUISA

Foi empregada uma pesquisa qualitativa com
cardter descritivo, que explorou o processo orgar
mentdrio adotado pela Marinha do Brasil, sub-
metendoo a uma andlise critica, & luz dos pres-
supostos tedricos do orgamento por resultados.

Segundo Minayo et al (2002), a pesquisa
qualifativa € um méfodo que se preocupoa,
nas ciéncias sociais, com um nivel de reali-
dade que ndo pode ser quantificado, corres-
pondendo a uma andlise de processos e de
fenémenos que ndo podem ser reduzidos &
operacionalizacdo de varidveis. Os dados
para andlise sobre os procedimentos e normas
vigentes foram colefados essencialmente por
meio de pesquisa bibliogréfica e documental.

O fratamento e a andlise de dados foram
realizados por meio do emprego da técnica de
andlise de confetdo, que visa obter, por meio
de procedimentos sistemdticos, indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos a partir
dos documentos e referéncias bibliogréficas
analisadas (BARDIN, 2002). Nesse contexto,
a partir do referencial teérico foram elaboradas
categorias de andlise correspondentes s princi-
pais caracteristicas atinentes ao or¢amento por
resuliados, de modo a possibilitar a sua aplicabri-
lidade as novas regras de negécio do SPD.

A pesquisa possui como limitagdo seu enfo-
que generalista, priorizandose a formagdo de
uma compreensdo de alio nivel sobre os pro-
cessos de planejamento e gesido orgamentdria
frente aos pressupostos do orcamento por resul-
tados. Deste modo, o presenfe esiudo ndo se
aprofunda em assuntos de cardter operacional,
fato que pode ser explorado em andlises futuras.

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Organizagdo geral do Sistema do

Plano Diretor pré GT-SPD 2018

Os processos de planejamento, execugdo
e controle orcamentdrios da Marinha  séo

baseados no conceito de meta, considerado
o elemento central do Plano Diretor, uma vez
que delimita os objefivos da MB em termos
quantitativos e temporais. A definicdo das me-
fas é pautada pela Alta Administragdo Naval,
levando em consideracdo os documentos
condicionantes de alto nivel da Marinha e do
Governo Federal (BRASIL, 2014).

Portanto, o Plano Direfor se constitui em um
"Banco de Metas”, através do qual os objeti-
vos da MB foram infernalizados no seu proces-
so orcamentdrio. Para fins de planejamento e
controle, as mefas se detalham em submetas
e fases, formando as Acdes Internas (Al), co-
dificag@o por meio da qual o orcamento da
Marinha ¢é planejodo e executado.

O modelo de gestdo orgamentdria empre-
gado pela MB até 2018 era eminentemente
funcional, sendo gerenciado por meio dos
Planos de Metas (PM\|, conceituados como
instrumentos  perenes de consolidagdo por
drea de expertise funcional (BRASIL, 2014).
Os PM, listados na tabela 2, compunham
agrupomentos de metas cujo responsavel era
designado mediante critério funcional, sendo
responsdvel pelo seu planejamento e controle.

Ainda que predominasse o modelo de
organizagdo funcional, a estrutura do SPD pre-
via a existéncia de instrumentos para gestdo
de projefos de grande porte, cuja consecug@o
pudesse envolver esforcos de diferentes sefo-
res, ndo possuindo, portanto, aderéncia ao
partilhamento funcional de recursos. Tratam-se
dos Empreendimentos Modulares (EM), cuja
definicdo encontrase exposta a seguir:

Instrumento gerencial que confa com uma e

somente uma meta definida, a qual corres-

ponde ao resultado a ser atingido. O EM
decorre de um planejamento de alto nivel,
em que o porfe e a complexidade do proje-
fo exijam a assungéo de uma organizagéo
matricial em diversas dreas de experlise, evi-
denciando a Gestdo por Projetos (BRASIL,
2014, p. 28).
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é Tabela 2: Planos de Metas da Marinha e seus relatores
8 PLANO DE METAS TiTuLo RELATOR
E ALFA Renovagdio e Ampliacdo dos Meios Flutuantes Diretor de Engenharia Naval
8 BRAVO Renovacdo e Ampliacdo dos Meios Aéreos Diretor de Aerondutica da Marinha
% CHARLIE Renovagdo e Ampliacdo dos Meios de Fuzileiros Navais Comandante do Material de Fuzileiros Navais
= DELTA Pessoal Militar Diretor do Pessoal Militar da Marinha
ECHO Bases Navais e Aéreas Diretor de Obras Civis da Marinha
FOXTROT Sistemas de Armas e Sensores Diretor do Sistema de Armas da Marinha
HOTHL Satide Diretor de Sauide do Marinha
INDIA Ensino Diretor de Ensino da Marinha
JULIET Servicos de Hidrografia e Pesquisas Ocednicas Diretor de Hidrografia e Navegacdo
LimA Servicos de Portos e Costas Diretor de Portos e Costas
NOVEMBER Servico Social Diretor de Assisténcia Social da Marinha
OSCAR Servico de Relacdes Piblicas Diretor do Centro de Comunicacdo Social da Marinha
PAPA Abastecimento Diretor de Abastecimento da Marinha
QUEBEC Pessoal Civil Diretor do Pessoal Civil da Marinha
TANGO Telecomunicacdes Diretor de Comunicacdes e Tecnologia da Informacdo da Marinha
VICTOR Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo Secretdrio de Ciéncia Tecnologia e Inovacdo da Marinha
UNIFORM Sistemas Nucleares Diretor Geral de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha
WHISKEY Recursos do Mar e Atividades Antdrticas Secretdrio da Comissdo Interministerialpara os Recursos do Mar
XRAY Manutengdo e Operacdo de Forcas e Distritos Navais | Subchefe de Logistica e Plano Diretor do Comando de Operacdes Navais
UL Administragdo Diretor de Gestdo Orcamentdria da Marinha

Fonte: BRASIL, 2014.

Deste modo, concluise que os EM eram

insfrumentos  andlogos aos PM. Ressalta-se,
no entanto, que a distribuicdo de recursos
nesse caso obedecia a uma légica matricial,
vinculada o resultado a ser alcangado pelo
gerente designado, independentemente  do
corte funcional das afividades a serem execu-
tadas para a consecugdo daquele obijetivo.
Sem os EM, a distribuicdo de recursos para
o afingimento de mefas esfratégicas estaria
pulverizada entre diferentes Planos de Metas,
sob responsabilidades distintas.
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Acrescentase ao exposto a implemento-
¢do do Plano de Metas "YANKEE", a partir
de 2017. Modificando a légica original de
organizag@o dos PM por dreas de experti-
se, fratase de um instrumento que passou @
concentrar as Metas Prioritarias da Marinha,
propiciando um novo mecanismo para a
priorizacdo e a alocag@o de recursos dispo-
nibilizados & Marinha, bem como de selecdo
de mefas a serem protegidas de eventuais con-
fingenciamentos, frente a eventuais restricdes

orcamentarias (BRASIL, 2018).
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A criacdo do Plano de Metas YANKEE es-
fabeleceu mais um passo em direcdo aos con-
ceitos de gestdo matricial e de orcamentag@o
por resultados. A responsabilidade pelo plane-
jamento, execugdo, monitoramento e controle
da meta corespondente é afribuida a um
responsavel executivo denominado Gerente
de Meta Prioritaria (GMP), independentemente
de corte funcional, tal como ocorre com os
Empreendimentos Modulares.

As transacdes realizadas no é@mbito do
SPD s@o suporfadas por meio do Sistema de
Acompanhamento do Plano Direfor (SIPLAD).
Tratase de um sistema informatizado que
viabiliza a transmissdo de informacdes e deck-
sdes necessdrias ao andamento dos processos
orcamentdrios no édmbito da Marinha, dentre
as quais cabe destaque ao monitoramento do
progresso fisicofinanceiro das metas, frente
aos valores programados.

4.2 Apresentagdo de demandas e
distribuicdo de recursos

Os processos de planejamento, execu-
cdo e confrole orcamentdrios da Marinha
s@o realizados a partir de uma sequéncia
de atividades que se estruturam por meio
de fluxos ascendentes de apresentagéo de
demandas, que s@o consolidadas ao longo
do processo, e descendente de decisdes,
com a consequente pulverizagdo dos re-
cursos destinados & Forca até o nivel das
Unidades Gestoras.

No modelo funcional prévio ao GT-SPD
2018, processo orgamentdrio se iniciava
mediante apresentacdo das demandas orca-
mentdrias pelas UG aos Relatores de Planos
de Metas e Gerentes de Empreendimentos
Modulares e de Metas Prioritarias, com vistas
a atualizar os registros de necessidades de
recursos da MB.

A efapa subsequente & apresentagdo das
demandas consistia na priorizacdo das neces-
sidades no @mbito dos Relatores de PM e, em

seguida, ODS. Tratase de um processo de-
cisério realizado em observancia aos limites
esfabelecidos pelo Estado-Maior da Armada
(EMA). Assim, pautando-se por esfes limites,
em cada nivel as demandas eram consolido-
das e ordenadas por nivel de prioridade, em
gradagdo decrescente de importancia.

Ressalta-se que, diante de seu cardter estra-
tégico, a decis@o sobre alocagdo de recursos
as metas prioritérias (PM YANKEE) era reali-
zada diretfomente pelo EMA, por meta, com
base nas demandas apresentadas nos subsi-
dios, sem que houvesse concorréncia com as
demais metas no dmbito dos limites afribuidos
aos aos Orgdos de Direcdo Seforial (ODS).

Umo vez efetuadas as coregdes quanti-
fativas e qualitativas apontadas em  andlise
prévia realizada pela pela Diretoria de Gestao
Orcamentdria da Marinha (DGOM), os ODS
apreciavam as Revisdes dos PM/EM do res-
pectivo Setor, solicitando correcdes, quando
cabiveis, estabelecendo suas prioridades e
definindo novos valores para as Agdes Internas
subsidiadas. Ao fim do processo, as demandas
eram remefidas ao EMA, para formagdo de um
quadro consolidado das necessidades da MB.

A vista das apreciacdes efetuadas e
da importancia de cada mefa para o
cumprimento da missdo da MB, respeitando
as projegdes de fetos orgamentdrios a serem
disponibilizados & MB pelo governo federal,
o EMA estabelecia, por Ac@o Inferna,
os valores a serem contemplados com
recursos, possibilitando & Forca apresentar
suas necessidades ao governo federal na
proposta orgamentdria.

Finalizando o processo, apds a san¢do da
lei Orcamentdria Anual, & luz das necessida-
des da MB e dos valores disponibilizados, o
rol de Acdes Internas contempladas com re-
cursos era ajustado, formando, assim, o Plano
de Acdo da Forca a ser executado no ano
subsequente. A figura 1 ilustra o processo de
forma sinfetizada.
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Figura 1: Processo de Montagem do PA prévio ao GT-SPD 2018

Subsidios Subsidios Ravisdo da PM/EM Prioridades
& = = = Seloriais Necesshdoes
Z MNecessidades em um ou Andlise e segmeniagio Consolidacdo dos = : Gerais da MB
u'_.l mais PM/EM de necessidades por PM subsidios, andlise ¢ | Andlise, comecio e (EMA)

e priorizacio de metas priorizacdo de metas prienzacao de '
melas
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Fonte: BRASIL, 2014

5 ANALISE DOS APRIMORAMENTOS
PROPOSTOS PELO GI-SPD 2018

Rezende (2014) argumenta que no processo
de modernizacdo dos orcamentos é essencial
que os mesmos recomponham sua importancia
como instrumento de promogdo de obijetivos
esfratégicos e sejam efetivamente empregados
como ferramentas de gestdo organizacional.

Nesse confexto, co longo dos dltimos anos,
foram implementados diversos aprimoramentos &
esfrutura e &s regras de negécio do Plano Direfor,
evidenciando a busca pela projefizagdo e pela
mafricialidode em sua gestdo orcamentdria,
empregandose, ainda, agdes de avaliogdo e
monitoramento de resuliados. A partir do expos-
fo, serdo analisadas as principais modificagdes
advindas do GTSPD 2018 & luz dos pressupos-
fos tedricos do orgamento por resultados.

a Correlagao entre o Planejamento Estratégico
e Orcamentdrio da Marinha

Conforme demonstra o relatério final do
GTSPD 2018, a evolucdo nos conceitos e
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processos orgamentdrios implica na  busca
continua pelo seu alinhamento ao planejamen-
fo estratégico das instituicdes. Nesse escopo,
cabe destaque oo Acordéo 7.867/2017 do
Tribunal de Contfas da Unido, cujos incisos a
seguir franscritos fazem mengdo especifica &
Marinha do Brasil:

1.9.2.1.  considerar  no

Estratégico da Marinha, a necessidade de

Planejamento

alinhamento enire os objefivos estratégicos
da forca Armada e aqueles estabelecidos
para as agdes orcamentdrias de sua respon-
sabilidade; |...)
1.9.2.3. orientar as unidades infegrantes
do Comando da Marinha a considerarem,
em seus planejamentos estratégicos organi-
zacionais, os objefivos estabelecidos para
agcdes orcamentdrias de sua responsabilido-
de, alinhando, ainda, esses instrumentos ao
Plano Estratégico da Marinha; |...)
A importancia do alinhamento estraté-
gicoorcamentdrio  foi internalizada  pela
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Alta  Administracdo Naval, tendo sido
materializada na introducdo da  Diretriz
de Planejomento  Naval (DIPNAV) E-6:
"Desenvolver estudos sobre a adequagdo
do Sistema de Acompanhamento do Plano
Diretor (SIPLAD) ao SISPEM".

A partir das deferminacdes emanadas pela
Alta Administracéo Naval e considerando as
recomendagdes provenientes da Corte de
Contas, foi proposto o desenvolvimento de
vinculos sistematizados entre os processos de
planejamento estratégico e orcamentério da
Marinha. Assim, foi idealizada uma matriz
de relacionamento que vinculasse as metfas
do SPD as Acdes Estratégicas Navais (AEN)
contidas no Plano Estratégico da Marinha.

A implementag@o desse aprimoramento
deuse por meio da criagéo de um médu-
lo no SIPLAD destinado ao registro dos
Planos Estratégicos da Marinha, tais como
o Plano Estratégico da Marinha, os Planos
de Direcao Seforial e os Planos Estratégicos
Organizacionais e a correlagcdo entre os
mesmos, bem como a sua vinculacGo ds
Acdes Internas.

Tratase de uma proposic@o que contribui
para o incremento da visdo por resultados na
gest@o orcamentdria, elevando a importancia
do planejamento estratégico no processo deci-
sorio sobre a alocagdo de recursos e possibi-
litando a obtencdo de informagdes infegradas
entre esfratégia e orgamento.

Por meio dessa nova abordagem, serd pos-
sivel apurar o montante de gastos efetuados
pela Marinha em proveito de determinada
acdo esfratégica e impactos originados por
eventuais confingenciamentos no alcance aos
objetivos estratégicos da Forca. Nao obstan-
te, o estabelecimento de vinculos sistémicos
entre as mefas do SPD e as acdes estratégicas
permitird a adogdo de novos pardmetros de-
cisérios sobre a distribuicdo de dotacdes ou
aplicacdo de corfes e contingenciamentos,
sendo possivel estabelecer critérios de decis@o

com base na prioridade atribuida as acdes
esfratégicas e mensurar impactos.

Por fim, salientase que as informagdes
decorrentes desse cruzamento de dados po-
dem ser empregadas pela Alta Administragéo
Naval para avaliogdo da execucdo orcamen-
taria das UG e verificacdo do alcance dos
resultados prefendidos, possibilitando afericdo
de indices de eficiéncia e eficacia no empre-
go de recursos.

b) Criacdo dos Agregadores do PA

A partir do alinhamento entfre os processos
de planejomento estratégico e orgamentdrio,
novos critérios de alocag@o de recursos pas-
saram a ser considerados na descentralizacdo
do orcamento da MB. Nesse contexto, em
substituicdo ao modelo anterior, de cardter
eminentemente funcional, representado pela
distribuicdo das dotacdes entre os vinte
Relatores de Planos de Metas, para descen-
fralizagdo posterior as UG, foi idealizado
um novo modelo de diviséo do orcamento,
representado pelos agregadores do PA, cujas
definicdes, provenientes do Relatério final do
GT-SPD sGo a seguir transcritas:
) OBRIGATORIAS - Mefas vinculadas  as
Acdes Orcamentarias (AO) obrigatérias, tais
como pagamento de pessoal, assisténcia mé-
dica, dentre outras:
) PROGRAMAS ESPECIAIS - Mefas vinculadas
as AO que possuam limites orcamentarios defini-
dos por critérios especiais, fais como o Programa
de Consfrugdo de Submarinos e o Programa
Nuclear da Marinha ([PROSUB,/PNM
) FUNCIONAMENTO E MANUTENCAO
(FC/MN] - Agrupamento de despesas discri-
ciondrias, referentes & rotina administrativa
das OM.
V) PROJETOS  ESTRATECICOS - Acdes
Internas vinculadas a AO discriciondrias, que
estejam alinhadas as AEN do PEM e sejam
selecionadas pela Alta Administrac@o Naval
para fratamento diferenciado diante de seu
cardter esfratégico;
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V) ACOES SETORIAIS - Demais Acdes Internas
ndo enquadradas nos demais agregadores, que
estejam vinculadas as AO discriciondrias; e

VI) RESERVAS - Agrupamento de Agdes Internas
discriciondrias desfinadas & segregacdo de
recursos para situagdes contingenciais.

Tratose de um aprimoramento voltado &
melhoria no processo decisério sobre aloca-
¢do de recursos e na gestdo de desempenho
voltada a resultados. Os agregadores cons-
fitvem-se em agrupamento de Agdes Internas
que possuem similaridades, em fermos de
classificacdo orcamentdria, bem como seme-
lhan¢a no que concerne aos processos de
planejamento e execugdo na MB.

Portanto, a partir da formulog@o desse
conceito, a decisGo inicial sobre a alocacdo
de recursos passou a um nivel mais elevado,
segregandose por exemplo, a parcela do
orcamento destinada a mefas estratégicas do-
quela voltada aos gastos administrativos com
funcionamento e manutencdo das OM e os
demais dispéndios seforiais. Apds essa deci-
s@o primordial sobre a alocagéo de recurso,
ocorrem as descentralizagdes posteriores, até
a montagem do Plano de A¢do da Forga.

c) Extincéo das Relatorias de PM e substituicdo
pelos Gerentes de Metas

Com vistas o possibilitar uma  simplifi-
cacdo administrativa no é@mbito do SPD, o
conceito de Relator de PM foi extinto, tendo
sido substituido pelos Gerentes de Meta. Esse
aprimoramento & esfrutura do SPD, em con-
junto com a implementacdo dos Agregadores
do PA, teve como consequéncia prdtica o
reforco ao papel exercido pelo EMA e pelos
ODS no processo decisério sobre alocagéo
de recursos.

No novo modelo, a responsabilidade
central pelo planejamento e decisdes sobre
alocacdo de recursos entre as distintas metas,
antes conferida aos varios Relatores  de
PM, passou ao EMA e aos ODS, cabendo
aos Gerenfes de Mela a apresenfagdo
de necessidades e gest@o dos recursos
provisionados (BRASIL, 2019).

Deste modo, hd menor segmentacéo no
processo decisério, o que confribui para o
maior alinhamento entre os dispéndios e os
objetivos institucionais da MB, evidenciando o
maior foco em resultados. A figura 3 ilustra a
nova estrutura de relacionamento proposta.

Figura 2: Agregadores do PA

Fonte: BRASIL, 2019.
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Figura 3: Relacionamento ODS x Gerente de Metas x Metas

oDSs Gerente de Metas

Metas

Fonte: BRASIL, 2019.

d) Correlagéo o SPD e os objetos de custo do
Sistema de Informacées de Custos do Governo
Federal (SIC)

Oliveira Jonior (2018), aponta que até
2010, & excecdo de algumas organizaces
isoladas, o sefor publico brasileiro ndo pos-
sula um sistema de gestdo de custos. Ndo ha-
via sistemas ou mefodologias adequadas para
aplicagdo sistémica e uniforme em toda a ad-
ministragdo publica federal. Nesse confexto,
foi implementado o Sistema de Informagdes
de Custos do Governo Federal (SIC), na forma
estabelecida pelo inciso XIX, do art.7°, do
Decrefo n° 6.976,/2009.

A implementacdo do SIC permitiv o aprimo-
ramento dos controles gerenciais do governo
federal, possibilitando o avaliag@o de custos
na drea publica, contribuindo, ainda, para a
gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial,
bem como na producdo de consulias e relaté-
rios que possam ser utilizados como subsidios
nos processos de apoio & tomada de decisdo.

Nesse contexto, a Diretoria de Financas da
Marinha (DFM) iniciou, no ano de 2017, o de-
senvolvimento de uma nova modelagem para o
processo de apuracdo de dispéndios da MB,
com a formulacdo de centfros de custos, cada
qual dotado de um ou mais objetos de custo.

Com vistas a sistematizar o relacionamento
enfre a apuracdo dos custos das atividades da

MB e seus processos de planejamento e exe-
cugdo orcamentéria, a partir de 2019, foram
iniciadas trafafivas para melhor infegragdo das
informacdes de custos provenientes do SIC aos
processos de planejamento orcamentério da
MB, por meio da criagdo de um painel de cus-
tos no SIPLAD, possibilitando a visualizacdo de
dados agregados por centro de custos.

A integrag@o dos sistemas de gestdo orgo-
mentdria e de cusfos mostrase alinhada aos
pressupostos de orcamento por resultados, dis-
ponibilizando uma nova dimensao de dados e
informagdes Uteis ao processo decisorio sobre
alocagdo de recursos. Tratase, portanto, de
uma nova abordagem, com grande potencial
para expansdo e aprimoramento.

llustrando o exposto, a partir da leitura
dos cusfos incorridos para consecucdo de de-
ferminada meta registrados no SIC, o SIPLAD
poderd, futuramente, calcular subsidios para
solicitagdo de recursos para o ano subsequente
ou, ainda, possibilitar a comparagdo entre o
progresso fisico da metfa e os custos incorridos,
gerando indicagdes de eficiéncia nos gasfos.

e] Desenvolvimento de painéis de monitora-
mento de metas

Como decorréncia das agdes propostas pelo
CT, foi desenvolvido um painel de moniforo-
mento de projetos da Marinha. Tratarse de uma
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inferface de apresentacdo de dados, alimenta-
da com informagdes provenientes do Sistema
Integrado de Administragdo Financeira (SIAFI) e
do monitoramento de Acdes Internas realizado
frimestralmente pelos Gerentes de Metas.

A funcionalidade foi desenvolvida com
o objetivo de prover informagdes de fécil
entendimento sobre a execucdo fisica e fi-
nanceira das mefas do SPD, com especial
enfoque nos projetos, demonstrando, de
forma grdfica, os progressos fisicos e finan-
ceiros das metas em andlise, contemplando,
também, indicadores de desempenho para
subsidio & tomada de decisdo.

O emprego desses painéis contribui para
a gest@o orcamentdria voltada a resultados,
uma vez que possibilita a utilizagdo de da-
dos sobre desempenho nos féruns decisérios
da MB. Tal medida permite, ainda, que os
dados sobre os projetos sejam disponibi-
lizados & toda a Forca, conferindo maior
fransparéncia & execugdo orgamentdria e
financeira dos mesmos.

f| Gestao centralizada e estabelecimento de
indicadores padronizados para gastos com
funcionamento e manutencéo

A observagdo dos dispéndios executados
pela Marinha oo longo dos Ultimos exercicios
nos permite compreender a relevancia dos
gasfos administrativos com o funcionamento
e a manutenc@o das organizagdes milito-
res (OM|] denfro do fofal gasto pela Forga.
Enquanto a primeira classificacdo remete aos
gastos compulsérios essenciais, tais como as
concessiondrias de servicos publicos, a se-
gunda clossificacdo aponta para as despesas
administrativas  necessdrias & manutencdo
dos unidades em nivel adequado de opera-
¢do, como material de expediente e limpeza
(BRASIL, 2014).

Em um levantamento realizado oo longo
dos exercicios financeiros de 2017, 2018 e
2019, por meio de extragdo realizada no sis-
tema Tesouro Gerencial, disponibilizado pelo
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governo federal, observouse que os valores
empenhados em funcionamento e manutencdo
corresponderam, em média, a cerca de 25%
do total gasto pela MB em despesas discri-
ciondrias livres, conforme expde o grdfico a
seguir. Tratase, porfanto, de um agrupamento
relevante, sobre o qual podem ser adotadas
medidas de racionalizacdo de gastos e incre-
mento de eficiéncia.

Figura 4: Gastos com
funcionamento e manutencio
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Fonte: Flaborado pelo autor.

Na estrutura anterior a 2018, cada um
dos Relatores de PM era contemplado com
recursos para custeio das afividades de fun-
cionamento e manuten¢do das UG apoiadas.
Esse modelo dificuliava a implementagdo de
medidas de racionalizagdo de gasto, diante
da pulverizag@o dos dispéndios entre distintos
responséveis, cada qual com sua metodologia
de gestdo dos recursos disponibilizados.

Ndo obstante, ndo havia uma definicdo
clara sobre quais dispéndios deveriam ser clas-
sificados como funcionamento e manutencdo,
haja vista que o rol consfante das Normas
para a Gestdo do Plano Direfor (SGM-401)
é exemplificativo, o que dificulta a padroniza-
¢do e a comparabilidade entre distintas OM.

Considerando o exposto, foi implementado
um novo modelo de gest@o cenfralizada de
gostos com funcionamento e manutencdo,
sob supervisGo da EstadoMaior da Armada.
Na nova sistemdtica, o EMA estabelece os
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montanfes a serem disponibilizados aos ODS
para aplicacdo exclusiva com essas despe-
sas, cujo rol taxativo é descrito na Circular de
Montagem do PA.

A centralizacdo do controle e a fixacdo
dos gasfos enquadréveis como funcionamento
e manutencdo é aderente cos conceitos de
orgamento por resultados, uma vez que permite
a implementagdo de indicadores de desempe-
nho padronizados, paciuogdes de metas de
economia, avaliagdes de eficiéncia no gasto,
responsabilizag@o por desempenho alcangado
e, sobretudo, comparabilidade entre os distintos
Setores e Unidades Gestoras, a partir de um
avaliador dnico.

CONSIDERACOES FINAIS

O Sistema do Plano Direfor constituiu-se em
um insfrumento pioneiro de gest@o, conferindo
relativa estabilidade aos processos de planeja-
menfo e execugdo orcamentdria ao longo de
mais de 50 anos. Sua arquitefura mostrou-se
plenamente adequada & cultura organizacio-
nal da MB, bem como as necessidades da
Forca ao longo das décadas subsequentes,
permitindo o alcance de relevantes saltos qua-
litativos na gest@o dos recursos publicos.

Entretanto, diante das transformacoes vi-
venciadas nos ltimos anos, dentre as quais
cabe destaque ao progresso tecnolégico e &
maior facilidade de acesso & informacdo, a
enfrega de resultados & sociedade ganhou
especial forca, sobretudo em periodos de
restricdes orcamentdrias e de grande ques-
fionamento quanto & qualidade dos gastos
publicos.

Nesse contexto, a MB procurou adaptar-se
as novas tendéncias, fendo infroduzido apri-
moramentos s suas ferramentas e processos
orcamentdrios. Dianfe do exposto, & luz do
referencial tedrico sobre orcamento por resul-
tados foram analisadas as principais modi-

ficacdes advindas do GT-SPD 2018. Como

diagnéstico, podese observar que as medi-
das implementadas tendem a dotar o SPD de
maior foco em resultados.

De maneira geral, os aprimoramentos su-
pramencionados voltaram-se ao alinhamento
entre os processos de planejamento estraté-
gico e orgamentdrio e incremento da vis@o
projetizada na gestdo das metas do Sistema
do Plano Diretor, com vistas & individualiza-
¢c@o de responsabilidades e transparéncia,
ou, fomandose o linguajar corporativo,
accountability. Nao obstante, foram propos-
tas medidas para racionalizagéo de gastos
com despesas administrativas, visando &
liberagdo de recursos para outras metas e
desenvolvidos painéis de monitoramento de
desempenho fisico e financeiro.

Nao se pretendeu nesta pesquisa, esgotar
todo e qualquer aspecto atinente ao orcamen-
fo por resultados, tampouco o mapeamento
exaustivo de fodo o processo orgamentdrio
da Marinha. O obijetivo deste ensaio foi o de
possibilitar ao leitor a reflexdo sobre o proces-
so evolutivo do Sistema do Plano Diretor em di-
re¢do ao incremento na gestdo por resultados,
demonstrando um conjunto de aprimoramentos
implementados, que podem ser aperfeicoados
e expandidos no futuro.
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NOVA FORMA DE OTIMIZACAO
DE APLICACAO DOS RECURSOS
PUBLICOS: O EMPREGO DA
AUDITORIA CONTINUA PELO
CENTRO DE CONTROLE INTERNO

DA MARINHA

Resumo: Na Marinha do Brasil, o Centro de Controle Interno da Marinha, desde 2018, exerce uma modema téenica de auditoria denominada
Auditoria Continua em oposicio a auditoria do fipo tradicional praticada exclusivamente até aquele momento. Desta forma, esta pesquisa teve por
objefivo analisar quais os principais heneficios obtidos pela Marinha do Brasil, na ofimizacto da aplicagdio dos recursos piblicos, a partir da implan-
tactio da Auditoria Continua pelo CCIMAR. O resultado demonstra que a prdtica da Auditoria Continua influenciou significativamente a ofimizago
da-aplicacto dos recursos publicos destinados @ Marinha do Brasil se comparado aos trabalhos de auditoria do tipo tradicional.

Palavras-chave: Marinha do Brasil. Controle Interno. Recursos publicos. Auditoria Continua.

1 INTRODUCAO

A reestruturacéo do Controle Inferno da

Marinha do Brasil, consequéncia de altero-

¢des implementadas pelo Governo Federal na

Cestao Piblica, nas tltimas duas décadas, ge-

rou enfre oufros resultados, @ busca por novas
perspectivas e as mais relevantes préficas de
auditoria que permitiram melhorar a aplicagdo
dos recursos publicos.

O desenvolvimento de novas formas de
ofimizagdo da aplicagdo dos recursos pu-
blicos provém, fambém, da necessidade do
gestor publico administrar orcamentos cada
vez mais enxufos e do incremento de novas

acoes de controle governamental realizo-
das tanto no ambito interno, por meio da
Controladoria-Geral da Unigo (CGU), quanto
no ambito externo, pelo Tribunal de Contas
da Uniao (TCU).

Em complemento &s agdes de confrole
governamental, surge o interesse progressivo
da sociedade na fiscalizagdo do emprego
regular dos recursos publicos, mediante o
Controle Social.

Neste contexto, o Centro de Controle
Interno da Marinha (CCIMAR), Unidade
Setorial do Controle Interno desta  Forca
Armada, implantou em 2018, a auditoria do
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tipo Continua, que consiste em uma técnica
de auditoria apoiada na utilizagdo de base
de dados informatizadas.

Apesar do conceito de Auditoria Continua
ter sido introduzido no final da década de
1980, o consfante avango tecnoldgico possibi-
litou, principalmente nos dltimos dez anos, que
as organizagdes obfivessem acesso facilitado a
ferramentas informatizadas que lhes permitissem
a implantagcdo deste tipo de auditoria.

Segundo Machold e Scott (2019), o em-
prego da Auditoria Continua representa o que
existe de mais moderno em se tratando de
auditoria, permitindo a alocagdo dos recursos,
em tempo real, com base na andlise atuali-
zada das informacdes extraidas de base de
dados informatizados.

A identificacdo da Auditoria Continua
como nova forma de otimizacdo dos recursos
publicos encontra sustentag@o, principalmente,
no reduzido nimero de organizagdes piblicas
ou privadas que ufilizam esta técnica em sua
auditoria interna, em virtude da auséncia de
investimento tecnolégico (VASARHELYI, 2016).

Diante do exposto, sugere-se como obijetivo
deste estudo: analisar quais os principais be-
neficios obtidos pela Marinha do Brasil, na ofi-
mizagdo da aplicagdo dos recursos publicos,
a partir da implantag@o da Auditoria Continua
pelo Centro de Controle Inferno da Marinha.

Para afingir esfe objetivo, buscou-se
responder & seguinte questdo de pesquisa:
quais os principais beneficios obtidos, @
partir da implantacdo da Auditoria Continua
pelo CCIMAR, no tocante & ofimizagdo da
aplicagdo dos recursos piblicos no é@mbito da
Marinha do Brasil?

A quesido de pesquisa a ser discutida
envolve identificar se a implementacdo pelo
CCIMAR desta técnica de auditoria, original-
mente utilizada em organizagdes privadas,
contribui, para a Marinha do Brasil, como
nova forma de ofimizagdo de aplicacdo dos
recursos pUblicos.
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Como limitag@o a esta pesquisa, pode-se
citar o fafo de que apesar da literatura sobre
o tema Auditoria Continua ser extensa, tanto
em publicagcdes cientificas nacionais, quanfo
internacionais, a abordagem deste assunto
no ambito da Administragdo Publica pode ser
considerada reduzida, sobretudo no que se
refere as Forcas Armadas, caracterizando as-
sim, a relevancia do presente estudo no meio
académico.

Desta forma, esfo pesquisa prefende con-
fribuir, para a academia, com estudo sobre a
temdtica Auditoria Continua na Administracdo
Piblica, mediante a questdo de pesquisa anfe-
riormente exposta, e do ponto de vista préfico,
especialmente & Marinha do Brasil, ao descre-
ver a contribuicdo da utilizacdo desta técnica
de auditoria pelo CCIMAR.

Esta pesquisa estd organizada em quatro
secdes além da Infrodugdo. Na préxima se-
¢do é apresentado o Referencial Teérico abor
dando os seguintes femas: Confrole Interno
na Administracdo Publica:; Auditoria Interna
Governamental e Auditoria do tipo Continua.
Na secdo 3, a metodologia, e na secdo 4,
enconfrase a andlise dos dados obfidos a
partir da consulta bibliografica e documental.
A pesquisa é finalizada pela secdo 5, onde
sdo apresentadas as consideragdes finais,
seguidas das referéncias.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Controle Interno na Administracdo
Poblica

Na literatura académica a afividade de
Controle é apresentada de forma recorrente,
como sindénimo de processo organizacional
com a finalidade de assegurar o alcance
dos objetivos prefendidos pela organizagéo,
mediante a execugdo de agdes planejadas
(SILVA, 2002).

Nesta linha, Carvalho Filho (2018) define

Controle como a concentracdo de estruturas
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tanto juridicas quanto administrativas, que pos-
suem o papel de fiscalizar e revisar as tarefas,
especificamente de cunho administrativo em
todos os niveis da Esfera Piblica.

O Confrole no ambito governamental é
dividido em Externo, Interno e Social. O exer-
cicio das atividodes de Controle Externo é
realizado pelo Poder Legislativo auxiliado pelo
TCU enquanto o Confrole Interno é desempe-
nhado pelo Sistema de Controle Inferno (SCI)
de cada um dos Poderes da UniGo, ou sejo,
Executivo, legislativo e Judicidrio, por fim, o
Controle Social é papel de cada cidad@o
(BRASIL, 1988; 2001).

O Confrole Interno Governamental, foco
desta pesquisa, é a nomenclatura associada
ao Controle Interno na Administracdo Publica
Federal. A sua definicdo foi elaborada pela
Controladorio-Geral da Unido, érgao central
do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal (SCIPEF) e envolve o preparo
governamental exercido de maneira sinérgica
da gestdo documental e procedimental bem
como normas e regulamentos infernos  reali-
zados no nivel estratégico das organizagdes
publicas (CGU, 2017).

A finalidade do Confrole  Inferno
Governamental é contribuir para a adequo-
do execugcdo dos recursos governamentais,
de modo que os objefivos selecionados
pela organizag@o sejom alcancados, adi-
cionando eficacia e eficiéncia aos servicos
prestados pelo gestor, além de possibilitar a
mensuracdo dos beneficios obtidos de acor-
do com os investimentos disponibilizados.
(BEUREN e ZONATTO, 2014; DANTOS e
ALVES, 2016).

O ¢rgao central do SCIPEF, conforme cita-
do anteriormente, é a Controladoria- Geral da
Unigo, a quem cabe & orientacdo normativa
dos demais infegrantes do Sistema. No &mbi-
to das Forcas Armadas, o SCIPEF possui como
infegrante a Secrefaria de Contfrole Interno

do Ministério da Defesa (Ciset MD), que se

subdivide em unidades setoriais, represento-
das pelas Unidades de Controle Interno dos
Comandos Militares (BRASIL, 2001; CGU,
2017).

Na Marinha do Brasil (MB), a tarefa
da Unidade de Controle Inferno ¢ exercida
pelo Centro de Controle Interno da Marinha
(CCIMAR), que tem o propésito de assessorar
o Comandante da Marinha neste tema, plane-
jar, dirigir, coordenar e executar as atividades
de Controle Inferno.

Para atender as demandas do SCIPEF e
do Controle Externo, exercido pelo TCU, o
confrole inferno na esfera da MB encontra-se
organizado no Sistema de Confrole Interno da
Marinha do Brasil (SCIMB). Este & composto
por diversas Organizagdes Militares, além do
CCIMAR, o qual ¢ responsavel pelas audito-
rias, e possui como orgdo central e normati-
zador a Secretaria-Geral da Marinha (SGM).

Este sistema compreende que o Confrole
Inferno  possui como  premissa o exercicio da
funcdo de atuar como fiscalizador e corretor
de possiveis falhas a serem realizadas pela
Administragdo Piblica e seus entes publicos,
prevenindo a elaboragdo de atos administrativos
em desacordo com as normas em vigor (op. cit.).

Para o CCIMAR, o Controle Interno deve
ser entendido como:

[...] qualquer agdo, método ou procedr

mento adofado por uma  organizagéo,

compreendendo fanfo a alta administracéo
como os niveis gerenciais apropriados,
relacionado com a eficiéncia operacional

e obediéncia as direfrizes estratégicas, vi-

sando aumentar a probabilidade de que os

objetivos e metas sejam atingidos (CCIMAR,

2017, anexo, p. 2).

No que se refere aos conceitos de Controle
Inferno, observase uma  sinergia entre @
Marinha do Brasil, a literatura e o érgéo cen-
tral do SCIPEF.

Recente inovacdo ocorreu no tema Controle
Inferno Governamental pelo  estabelecimento
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da Instrugdo Normativa n. 3, de 09 de junho
de 2017, da CGU, que apresentou o concei-
to de linhas de defesa. Esta inovagdo possibi-
litou, em dltima insténcia, um alto desempenho
dos 6rgdos da Administrag@o Piblica ao de-
ferminarem, de forma fransparente, a fun¢éo
de cada ente publico e, objetivou, em um
primeiro momento, o exercicio do controle per-
manente de seus préprios atos administrativos
(CGU, 2017).

Origindrio de experiéncia no &mbito do
confrole inferno privado, as linhas de defesa
podem ser divididas em primeira, segunda e
terceira, ficando a cargo da Confroladoria-
Geral da Unigo (CGU), definir conceitualmen-
te cada linha.

A primeira linha de defesa, como o préprio
nome diz, sGo os primeiros confroles a serem
elaborados e também conservados. Cabe
ao gestor publico fal afividade, devido a
concrefizacdo das politicas  governamentais
estarem sob sua responsabilidade, quando do
cumprimento de suas respectivas afribuigdes,
i¢ deferminada previomente em cada macro-
processo institucional (op. cit.).

A segunda linha de defesa diz respeito
ao controle das atividades exercidas pela
primeira linha e possui o proposito de garantir
que esfas se desenvolvam sem imprevistos de
execugdo (op. cit.).

A terceira linha é caracterizada pelas
afividades desenvolvidas na Auditoria Inferna
Covernamental, que é encontrada enfre as fa-
refas de Confrole Interno desempenhadas pelo
CCIMAR. Porfanto, esta OM deve atuar em prol
da primeira e da segunda linhas de defesa, re-
presentadas pelos diversos gestores e Conselho
de Gesi@o das Organizagdes Militares da
Marinha do Brasil, respectivamente.

2.2 Auditoria Interna Governamental

No Brasil, a atividade de Auditoria estd pre-
sente desde o periodo colonial, com a coroa
porfuguesa conferindo a pessoas de confianca
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o exame do correfo recolhimento de fributos ao
fesouro. Enfrefanto, somente a partir do fim do
século XIX, com o advento de financiamentos
externos s empresas brasileiras e com a insta-
lacdo de escritdrios estrangeiros, que a audito-
ria passou a emitir informagdes significativas a
quem as requisitava (CREPALDI, 20006).

As afividades de auditoria, no ambito
do Confrole Interno  governamental,  s@o
desempenhadas, desde 2003, pela CGU.
Na Marinha do Brasil, a execucdo das ati-
vidades de auditoria, anfes desempenhadas
pela Secretaria-Geral da Marinha, passou a
ser realizada pelo Servico de Auditoria da
Marinha (SAMA|, a partir da sua criagé@o em
1974. Posteriormente, em 1988, o SAMA
foi substituido pela Diretoria de Contas da
Marinha (DCoM). Em 2012, como decorrén-
cia da reestruturacdo iniciada no admbito do
Controle Externo, o Centro de Controle Interno
da Marinha (CCIMAR) sucedeu & Diretoria de
Contas da Marinha ([SGM, 2014).

O The Institute of Internal Auditors (1A,
uma associacdo internacional organizada em
1941 com o objetivo de desenvolver profissio-
nalmente os auditores internos, tanfo publicos
quanto privados, e que possui atualmente,
membros em mais de 160 paises, incluindo o
Brasil, define a auditoria interna como:

(...) uma atividade independente e objefiva

de avaliagdo (assurance] e de consulforia

[assessoria], desenhada  para  adicionar

valor e melhorar as operagdes de uma or

ganizagéo. Ela auxilia uma organizagdo a

realizar seus objetivos a partir da aplicacéo

de uma abordagem sistemdtica e discipli
nada para avaliar e melhorar o eficdcia
dos processos de gerenciamento de riscos,

confrole e governanga (IIA, 2017, p. 21).

A Controladoria-Geral da Unigo define
Auditoria Interna Governamental como uma
atividade, tanto independente quanto obje-
tiva, devidamente planejada para agregar
valor e aprimorar as agdes organizacionais,
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confribuindo assim & realizagd@o da propria
missdo, qual seja, possibilitar o resguardo
e elevar o valor institucional das organi-
zacdes da Administracdo Publicas (CGU,
2017).

No ambito da Marinha do Brasil, a
SecretariacGeral da  Marinha, érgdo  cen-
fral e responsdvel pela normatizagdo do
SCIMB, descreve auditoria inferna tal qual
uma ferramenta de fiscalizacdo e controle
que possui como funcdo precipua, colaborar
para a ofimizagdo do desempenho individual
de seus servidores e, consequentemente,
da Administracdo Publica como um todo.
Portanto, a implementacdo de agdes voltadas
aos 6rgdos publicos, tanto para a economici-
dade de recursos quanto em busca do desem-
penho sdo necessdrias (SGM, 2014).

De forma geral, os conceitos de auditoria
interna apresentados citam como  obijetivos
principais incorporar valor as instituicoes
e contribuir para o cumprimento da missGo
organizacional. Este entendimento, quanto
ao conceito de auditoria, coaduna com a
evolucdo da atividade, cuja finalidade supe-
rou a descoberta de fraudes, em um primeiro
momento, e assumiu um cunho de precaucdo
e direcdo, coadunando com a nova visGo
governamental de alinhar os objetivos e
mefas das organizagdes publicas ao respec-
fivo aumento do desempenho organizacional
(TCU, 2011).

Além da insercdo do conceito de linhas
de defesa, a CGU incorporou, em 2018, a
mefodologia de mensuracdo dos beneficios
financeiros ou ndo financeiros, resultantes da
Auditoria Interna Governamental, por meio
da sua Instrugdo Normativa n. 04, de 11 de
junho de 2018 (CGU, 2018).

A mesma Instrugdo cita o prazo de seis
meses para o inicio da contabilizagdo dos
beneficios financeiros e de doze meses para
o inicio da contabilizacdo dos beneficios ndo
financeiros (op. cit.). Diante dos prazos, os

4rgdos e unidades que infegram o SCIPEF,
entre estes o CCIMAR, apresentaram os pri-
meiros resullados dos beneficios financeiros
quando da confeccdo do Relatério Anual de
Atividades de Auditoria Interna (RAINT), no
inicio de 2019.

Estas recentes mudancas na Auditoria
Inferna Governamental, ou seja, a fungdo
preventiva e orienfadora, linhas de defesa
e quantificacdo dos resultados e beneficios
da afividade de auditoria, fomentaram a
busca por novas técnicas de auditoria, pelo
CCIMAR, o que resultou na implantagé@o da
Auditoria do fipo Continua.

2.3 Auditoria do tipo Continua

Ao longo da existéncia do Controle Interno
na Marinha do Brasil, cujas afividades foram
realizadas, anteriormente, pela SGM, SAMA
e DCoM, diversos tipos de auditoria foram
desenvolvidas com o objetivo de aproximar
as técnicas de auditoria & necessidade da
Forca. Recentemente, o CCIMAR resolveu
implantar, a partir da execug@o do Plano de
Auditoria Inferna de 2018, a Auditoria do tipo
Continua, doravante denominada  Auditoria
Continua ([CCIMAR, 2018).

A aplicacdo da Auditoria Continua origi-
nouse no fim da década de 1980, a partir
de estudos desenvolvidos nos Estados Unidos
da América na Rutgers Business School com
o objefivo de complementar e melhorar a
abordagem tradicional da auditoria por meio
da utilizacdo de base de dados informatiza-
dos (VASARHELYI, ALLES e KOGAN, 2004;
KUHN e SUTTON, 2010; CHAN, CHIU e
VASARHELY!, 2018).

Apds anos de pesquisa no édmbito acadé-
mico, a implantagdo da Auditoria Continua
recebeu como estimulo, além da nova rec-
lidade tecnologica, a entrada em vigor da
lei SarbanesOxley, que, em 2002, criou
a necessidade das empresas americanas
e, posteriormente, outras empresas com
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operagdes a nivel mundial, realizarem di-
vulgagdo configvel das suas demonstragdes
financeiras em confrapartida a escandalos
financeiros  corporativos, né&o observados
pelos mecanismos de auditoria tradicionais
(VASARHELYI, ALLES e KOGAN, 2004,
ALLES, BRENNAN, KOGAN e VASARHELY],
2006; COSTA e INACIO, 2012; CHAN,
CHIU e VASARHELYI, 2018).

Na literatura sobre o tema é possivel en-
confrar diversos conceifos sobre a Auditoria
Continua. Entretanto, de forma geral, o profes-
sor e pesquisador Miklos Vasarhelyi, da Rutgers
Business School, é reconhecido como principal
especialista, em nivel mundial, sobre este
fipo de auditoria (KUHN e SUTTON, 2010;
COSTA, 2012; COSTA e INACIO, 2012).

Para Vasarhelyi, o Auditoria Continua
é um tipo de auditoria apoiada em proces-
sos elefrénicos que permite aos auditores
fornecerem resultados mais precisos, em um
perfodo menor de tempo apds a ocorréncia
de eventos relevantes e filizarse de um
conjunto mais amplo de dados financeiros
e ndo financeiros se comparado a auditoria
fradicional (VASARHELYI, ALLES e KOGAN,
2004; CHAN, CHIU e VASARHELYI, 2018;
VASARHELYI, 2018).

Segundo Costa e Inécio (2012), a Auditoria
Continua surge como resuliado das mudangas
geradas pelo emprego da tecnologia da in-
formacdo na preparagdo das demonstracoes
financeiras, de modo a proporcionar o acom-
panhamento tempestivo dos processos empre-
sariais a partir do emprego da utilizacdo de
softwares desenvolvidos para este fim.

A Auditoria Continua, surgida na inicio-
fiva privada, pode ser aplicada também
na auditoria governamental, sendo  utili-
zada fanto pela Auditoria Interna, quanto
pela Auditoria Externa (CHAN, CHIU e
VASARHELYI, 2018).

Nesse contexto, o Tribunal de Contas da
Unido, responsavel por auxiliar o Controle
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Externo, apesar de ndo possuir norma sobre
o emprego da Auditoria Continua, utilizase
em determinadas situacées, da coleta de do-
dos e informacdes provenientes dos sistemas
informatizados disponiveis nas organizacdes
publicas a serem auditadas. Sendo a utiliza-
¢do, por aquele Tribunal, deste tipo de recurso
colaborativo tornado-se comum, na  Ultima
década (COSTA, 2012).
No ambito da
Governamental, a Confroladoria-Geral  da
Unido ndo inclui, até o presente momento,

Auditoria  Interna

o tema Auditoria Continua em suas normas.
De maneira oposta, o CCIMAR emprega a
Auditoria Continua em suas atfividades e a
conceitua como um processo que se realiza
por meio de fesfes, valendose de bases de
dodos informatizadas e técnicas de Cestdo
de Riscos e Controles Internos para a colefa
de dados (CCIMAR, 2019b).

Denfre os principais beneficios observados
no emprego da Auditoria Continua, pode-se
citar de estudos anteriores (FRAGOSO, 2010:
MARTINS, 2013):

a) agdo preventiva, proativa e preditiva;

b) demonstrag@o  tempestiva para  a alta
administracdo;

c) estabelecimento de benchmarking, ava-
liando o desempenho enfre localidades e
unidades de negécios;

d) fortalecimento da cultura de controle e
governanga;

e) identificacdo e correcdo de erros
rapidamente;

f) maior precis@o das conclusdes;

g) melhoria da eficiéncia dos processos;

h) potencializagdo dos recursos da auditora e
direcionamento adequado dos trabalhos; e

i) reducdo de custos.

Além dos beneficios citados, a Figura
1 permite observar oufras conquistas obti-
das a partir da implantagdo da Auditoria
Continua comparando-se esta com a do tipo
tradicional.
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Figura 1: Comparacdo entre Auditoria Continua e auditoria tradicional

AUDITORIA CONTINUA

AUDITORIA TRADICIONAL

Avaliacdo de riscos e controles de forma continua e automatizada.

Avaliacdo periddica muitas vezes ocorrendo
meses apds as atividades aconfeceram.

Cobertura de todas as operacdes.

Testes por amostragens.

Padides de dados analiticos sGo usados para monitorar e festar.

Maior julgamento humano.

Processos automatizados.

Processos manuais.

Trabalho centrado em tormo de fratamento de excecdes.

Trabalho centrado em aplicacdo de procedimentos infensivo.

Utilizacdo de dados/informacdes para
identificacdo das necessidades de auditoria.

Enfoque voltado para revisdo de documentacdo.

Fonte: adaptado de Fragoso (2010) e Chan e Vasarhelyi (2011).

Podese mencionar que os beneficios ob-
fidos pela realizac@o da Auditoria Continua
seguem o Referencial Técnico da Atividade
de Auditoria Interna Governamental do Poder
Executivo Federal, emitido pela Controladoria-
Geral da Unido, principalmente, no tocante
a andlise, objefividade, autonomia técnica e
avaliacdo do Auditor (CGU, 2017).

Em relacdo aos procedimentos tecnolé-
gicos pertinentes para a implantagcéo da
Auditoria Continua, trés tipos apresentam-se
como os mais habituais (WENMING, 2007;
COSTA, 2012):

a) médulo infegrado de auditoria: constitui-se
de ferramentas infroduzidas no préprio
sistema responsdvel pela automatizacdo e
apoio ds operagdes de negécio;

b) modelo baseado em agentes: utilizase de
softwares desenvolvidos para a realizag@o
de festes de forma concomitante, porém
autdnoma dos sistemas monitorados; e

c) modelo orientfado a dados: traduzse em
sisemas  desenvolvidos  para  Auditoria
Continua voltados & utilizacdo de base de
dados. E o modelo mais empregado.

A pesquisa bibliogréfica e documental
apresenfada nesfa sec@o permite supor que
a Auditoria Confinua surgiu como evolugéo
das atividades desenvolvidas na  auditoria
fradicional, usufruindo da generalizacdo do

acesso & tecnologia da informagdo. Apesar
da origem da Auditoria Contfinua refroceder
ao ano de 1989, é fafo que sua aplicagdo
ainda ndo estd completamente estabelecida.
Desse modo, as organizagdes que utilizam
esta técnica, principalmente, no &mbito da
Auditoria Inferna Governamental encontram-se
na vanguarda do Controle Inferno.

3 METODOLOGIA

Quanfo aos procedimentos metodologicos,
esta pesquisa feréd como delimitagdo, os re-
sultiados obtidos pelo CCIMAR, por meio da
realizag@o das auditorias do tipo tradicional e
Continua. Outra delimitacdo considerada foi
tfemporal, pois analisouse as auditorias previs-
fas nos Planos de Auditoria Interna dos anos
de 2018 ¢ 2019.

Segundo Gil (2002) e Ciribelli (2003), esta
pesquisa pode ser caracterizada como descri-
fiva, bibliografica e documental, e de campo.
Quanfo ao objetivo, classificase como descriti-
va, pois pretende-se identificar a contribuicdo
da implementacéo da Auditoria Continua, pelo
CCIMAR, como nova forma de ofimizacéo da
aplicagdo dos recursos piblicos.

Em relacdo aos procedimentos utilizados,
esfa pesquisa classificase como bibliogréfica
e documental, co lancarse & consulta de
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livios, artigos cientificos, disserfacdes aca-
démicas, normas, regulamentos e demais
documentos relacionados ao tema Confrole
Interno Governamental, Auditoria Interna e aos
aspectos relacionados & técnica da Auditoria
Continua, tais como soffware empregado e
procedimentos pertinentes.

A presente pesquisa pode ser caracterizada,
ainda, como de campo, em virtude da coleta dos
dados relacionados ao emprego da Auditoria
Confinua na Marinha do Brasil, realizarse in
loco na Organizagao Militar pesquisada.

ANALISE DOS DADOS COLETADOS

A partir do conhecimento adquirido na pes-
quisa aos femas Controle Infero e Auditoria,
que serviu de embasamento para a eloboragdo
do capitulo sobre a fundamentacdo tedrica,
buscouse relacionar a utilizacdo da Auditoria
baseada em dados, pelo CCIMAR, as novas
formas de ofimizacdo de aplicacdo dos recur-
sos publicos, no ambito da Marinha do Brasil.

4.1 Andlise dos conceitos

Inicialmente, foi realizada a andlise das
normas afefas cos temas Controle Interno,
Auditoria e Auditoria Continua baseada em do-
dos com o objetivo de verificar se os conceitos

utilizados pelo CCIMAR enconfram-se atualizo-
dos de acordo com as definicdes emitidas pelo
IA - Associacdo internacional dos auditores in-
ternos, TCU - érgao de Controle Externo, CGU
- 6rgdo central do Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo Federal, e SGM - érgéo
central e normatizador do Sistema de Confrole
Inferno da Marinha do Brasil.

4.1.1 Conceito de Controle Interno

A andlise dos conceitos relacionados ao
tema Controle Interno encontra-se demonstrada
na Figura 2. Durante a pesquisa bibliografica
e documental ndo se observou a definicdo de
Controle Interno nas normas da SGM.

A partir da andlise dos conceitos de
Controle Inferno é possivel supor que o
CCIMAR utiliza, para este tema, definicdo em
conformidade com as mais recentes normas
emitidas pelos érgdos relacionados & ativida-
de, principalmente, por empregar a expressdo
"objetivos e metas a serem atingidos”.

4.1.2 Conceito de Auditoria

Em seguida, analisouse os conceitos afetos
ao tema Auditoria exiraidos a partir da pesquisa
bibliogréfica e documental. Na Figura 3 expde-
-se a andlise dos conceifos afetos a este tema.

Figura 2: Andlise do conceito de Controle Interno

ORGAO CONCEITO DE CONTROLE INTERNO

lIA

Qualquer acdo tomada pela administracdo, conselho ou outras partes para gerenciar os riscos e aumentar a probabilidade
de que os objetivos e metas estabelecidos serdo alcancados (1I4, 2017, p. 22).

Conjunto de atividades, planos, métodos, indicadores e procedimentos interligados, utilizado com vistas a assequrar a

[]] conformidade dos atos de gestdo e a concorrer para que os objetivos e mefas estabelecidos para as unidades jurisdiciona-

das sejam alcancados (TCU, 2010, p. 2).

Processo que envolve um conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas informatizados,

(6U conferéncias e frdmites de documentos e informades, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela alta

administracdo (CGU, 2017, p. 34).

Qualquer acdo, método ou procedimento adotado por uma organizacdo, compreendendo tanto a alta administracdo como

CCIMAR 0s niveis gerenciais apropriados, relacionado com a eficiéncia operacional e obediéncia ds diretrizes estratégicas, visando

aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas sejam atingidos (CCIMAR, 2017, anexo, p. 2).

Fonte: Flaborado pelo autor.
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Figura 3: Andlise do conceito de Auditoria

0RGAO CONCEITO DE AUDITORIA

A atividade de auditoria inferna auxilia uma organizaco a realizar seus objetivos a partir da aplicacdo de uma abordagem

IIA sistemdtica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficdcia dos processos de governanca, gerenciamento de riscos e controles (IIA,

2017,p.21).

Processo sistemdtico, documentado e independente de se avaliar objetivamente uma situacdo ou condicdo para determinar a

T extensdo na qual os critérios aplicdvels sdo atendidos, obter evidéncias quanto a esse atendimento e relatar os resultados dessa

avaliacdo a um destinatdrio predeterminado (TCU, 2012, p. 5).

Atividade independente e objetiva de avaliagdo e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operacoes de uma

(GU | organizacdo (...), a partir da aplicacdo de uma abordagem sistemdtica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficdcia dos processos

de governanca, de gerenciamento de riscos e de controles internos (C6U, 2017, p. 4).

Instrumento de fiscalizacdo utilizado para examinar a legalidade e a legitimidade dos atos de gestdio dos responsdveis pela aplicacdo

SGM | de recursos piblicos, quanto aos aspectos contdbil, financeiro, orcamentdrio e patrimonial (...) que permite a atuacdo antecipada do

drgdo de controle interno, visando d orientacdo e d correcdo da improbidade administrativa (SGM, 2014, p. 4-1).

A auditoria € o conjunto de técnicas que visa avaliar a gestio publica, pelos processos e resultados gerenciais, e a aplicacdo de

CCIMAR recursos publicos por entidades de direito piblico e privado, mediante a confrontacdo entre uma situacdo encontrada com um

determinado critério técnico, operacional ou legal (CCIMAR, 2017, anexo, p. 2).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise do conceito de Auditoria ufili-
zado pelo CCIMAR, apesar de publicado
recenfemente no ano de 201/, denota a
auséncia dos termos “adicionar valor”, “me-
lhorar a eficacia”, “gerenciamento de riscos”
e "governanca”, principais fermos utilizados
pelos demais érgdos. Desta forma, surge para
o CCIMAR a oportunidade de atualizagdo de
sua norma de modo a confemplar o significa-
do mais recente para este conceifo.

4.1.3 Conceito de Auditoria Continua

Em relacdo & andlise dos conceitos sobre
Auditoria Continua, a pesquisa as fonfes bi-
bliogréficas e documentais demonstrou que

o TCU, a CGU e a SGM ndo tratam sobre
a Auditoria Continua em suas normas, ape-
sar do Tribunal de Contas da Unigo utilizar
esta técnica. O IIA ao conceituar a Auditoria
Continua utiliza o entendimento do professor
e pesquisador Miklos Vasarhelyi, da Rutgers
Business School. A Figura 4 apresenta a andli-
se dos conceitos de Auditoria Continua.

A andlise do conceito sobre Auditoria
Continua, extraido das normas dos érgaos se-
lecionados, permite identificar que o CCIMAR
compreende este termo de acordo com o
significado proposto pelo A e pela Rutgers
Business School, principalmente, no tocante a
"utilizagcdo de base de dados informatizados”.

Figura 4: Andlise do conceito de Auditoria Continua

O0RGAO CONCEITO DF AUDITORIA CONTINUA

IIA

Auditoria Continua consiste em qualguer método usado pelos auditores para executar atividades relacionadas a auditoria em uma base
continua de dados, por meio do emprego de tecnologia, permitindo amostra de 100% das transacdes (1l4, 2005, p. 7).

CCIMAR

Auditoria Confinua consiste em uma técnica de auditoria que realiza testes, utilizando bases de dados informatizadas, mediantes
ferramentas de extracdo, andlise e mineracdio de dados, com base na avaliacdo de riscos e nos controles internos (CCIMAR, 2019, p. 9).

Fonte: Flaborado pelo autor.
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A auséncia de citacdo & Auditoria Continua
nas normas dos demais érgdos nacionais
sugere a vanguarda do Cenfro de Controle
Inferno da Marinha quanto & identificagdo dos
beneficios desta técnica. Esta aofirmagdo pode
ser comprovada por meio da premiagéo do
Centro de Controle Interno da Marinha, em
2018, no 22° Concurso Inovacdo no Sefor
Publico da Escola Nacional de Administracdo
Pablica’. O CCIMAR foi premiado na catego-
ria “Inovagdo em Processos Organizacionais
no Poder Executivo Federal” com a iniciafiva
"Auditoria Continua - Experiéncia do Centro
de Controle Inferno da Marinha”.

4.2 Aderéncias as normas

Em seguida & andlise das normas afetas
aos femas pesquisados, buscou-se identificar
a contribuic@o da Auditoria Continua para o
CCIMAR, quanto ao atendimento das recen-
tes normas emitidas pela CGU, principalmen-
fe, no focante & quantificagdo dos resultados
e beneficios da atividade de auditoria, &
fung@o preventiva e orientadora e as linhas
de defesa.

Diante da necessidade dos ¢rgéos e uni-
dades integrantes do SCIPEF realizarem a
contabilizacdo dos beneficios financeiros ou
ndo financeiros resultantes da Auditoria Interna
Governamental, determinada pela CGU, em
2018, a partir da execug@o dos Planos de
Auditoria Interna de 2019, o CCIMAR ante-
cipouse e apresentou os primeiros resulfados
dos beneficios quando da elaboracdo do

ACANTO

Relatorio Anual de Atividodes de  Auditoria
Interna de 2018 (RAINT 2018).

Efetuando a andlise do RAINT 2018, do
CCIMAR, que corresponde aos relatos das ati-
vidades desenvolvidas no Plano de Auditoria
Interna (PAINT), do exercicio anferior, extrai-se
os dados apresentados na Figura 5.

Informagdo relevante diz respeito & obser
vancia de vantagens significativas quando
da aplicagdo da Auditoria do tipo Continua
durante a realizagdo do PAINT 2018, pelo
CCIMAR  (CCIMAR, 2019b). Diante do
exposto, pode-se afirmar que a implantagdo
da Auditoria Continua permitiv ao CCIMAR
cumprir a normatizagdo da CGU afefa a
quantificagdo dos resultados e beneficios da
atividade de auditoria.

Em relogdo & funcdo preventiva e orienta-
dora, o emprego da Auditoria Continua permi-
te identificar antecipadamente inconsisténcias
nos registros das bases de dados das contas
de gestdo, por meio da aplicagdo de frilhas
de auditoria.

A partir da execugdo do PAINT 2018, quan-
do, apds fase de testes, a Auditoria Continua
foi formalmente implantada, o CCIMAR pos-
sui trilhas de audiforia nas confas de gestéo
das dreas de: Execucdo Orcamentdria e
Financeira, Folha de Pagamento do Pessoal
Militar, Patriménio, Municiamento, Caixa de
Economias e licitacdes e Contratos, esta 0lti-
ma a partir do PAINT 2019 [CCIMAR, 2018;
2019c). As citadas frilhas, conforme propésito
da Auditoria Continua, abrangem todas as

Figura 5: Demonstrativo de beneficios - PAINT 2018 /CCIMAR

(LASSE BENEFICIOS FINANCEIROS BENEFICIOS NAO FINANCEIROS
Gastos indevidos evitados (em valores aproximados) RS 800.000,00
Valores recuperados (em valores aproximados) RS 1.875.000.00

Em funcdo da dimensdo afetada

Melhoria nos controles internos das OM

Em funcdio da repercusso

Aprimoramento nos sistemas corporativos da Marinha

Fonte: Adaptado de CCIMAR, 2019b.
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Unidades Gestoras da Marinha, ou seja, 100
% da amostra.

Apesar do conceito de Auditoria, utilizado
pelo CCIMAR, & época da pesquisa encon-
frarse em plena atualizagdo com termos e
nomenclaturas que apontem a funcdo pre-
ventiva e orienfadora, na prafica, o Cenfro
de Controle Interno da Marinha realiza esta
fung@o a partir da aplicagdo da Auditoria
Continua. Esta assertiva pode ser confirmada
pelos valores de gastos indevidos evitados em
2018, conforme dados constantes na Figura
5, e por meio da divulgagdo aos responsdveis
pelas contas de gestdo das inconsisténcias
obtidas pela Auditoria Continua.

A divulgog@o das informagdes extraidas
pelas trilhas de auditoria sdo transmitidas por
meio de Notas de Auditoria (NA) as Unidades
Gestoras, que, além de permitir aos responsd-
veis pelas contas de gestdo solucionarem as
inconsisténcias, possui cardter pedagégico,
pois identifica os achados e cita os critérios
que devem ser atendidos para sua correcdo.
Foram encaminhadas 2.967 NA, ao longo
de 2018, e 613 NA, no primeiro trimestre
de 2019, que contemplaram Organizacdes
Militares da Marinha do Brasil em todo o terri-
tério nacional e no exterior (CCIMAR, 2019).

Corrobora para este entendimento, a ideia
de que a realizagdo da Auditoria Continua
proporciona, entre outras, “as seguintes vanta-
gens em relacdo & Auditoria Tradicional: maior
oportunidade e velocidade na execugcdo dos
planos de acdo corretivos e/ou preventivos;
reforco do cardter preventivo das auditorias”
(CCIMAR, 2019c¢, p. 9).

No tocante s linhas de defesa, a Auditoria
Continua desenvolvida no &dmbito da Auditoria
Interna Governomento|, portanto, terceira |inho,
pode contribuir com informagdes ¢ segunda
linha, responsavel por assegurar que as ativi-
dades realizadas pelos gestores, na primeira
linha, sejom executadas de forma apropriada

(CGU, 2017; CERNAUTAN e LIN, 2019).

Em relacéo ao CCIMAR, esta contribuicdo
poderia ser realizada por meio do comparti-
lhamento das informacdes extraidas das trilhas
de auditoria aos responsdveis pelas instancias
de gestdo da segunda linha. Estes subsidios,
que, atualmente, s@o encaminhados aos
gestores, poderiam permitir & segunda linha
o acompanhamento da execucdo das ativida-
des exercidas na primeira linha. No entanto,
ndo foi observada na pesquisa bibliografica
e documental a formalizacdo dos conceitos e
dos responsaveis pelas linhas de defesa, no
ambito da Marinha do Brasil.

A auséncia de definicdo das linhas de defe-
sa impede que o CCIMAR colabore, por meio
da Auditoria Confinua, com a segunda linhg,
reduzindo sua contribuigo & funcdo preventiva.

Quanto aos critérios de objetividade e de
colefa de evidéncias confiaveis e fidedignas,
conforme normatizado pela CGU, no Manual
de Orientacdes Técnicas (CGU, 2017a),
a Auditoria Confinua é uma técnica que ao
utilizar informacdes extraidas diretamente das
bases de dados, reduz o julgamento subjetivo
do auditor. Além disto, a extracdo dos acho-
dos a partir de sistemas informatizados contri-
bui para a confiabilidode e fidedignidade do
frabalho de auditoria.

O CCIMAR ao ufilizar a Auditoria Continua
agrega objetividade aos seus achados, bem
como se utiliza de evidéncias em seus frabo-
lhos de auditoria, que representam os fafos de
forma precisa, sem erros ou tendéncias.

Diante das andlises realizadas, é possi-
vel afirmar que a implantag@o da Auditoria
Continua contribuiv para o CCIMAR aderir
aos mais recentes normativos e conceitos rela-
cionados ao Contfrole Interno e Auditoria.

4.3 Comparativo entre Auditoria
Continua e tradicional
Em continuidade a andlise dos dados ob-

fidos na pesquisa bibliografica e documental,
buscouse, em fermos comparativos relacionar
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os resultados alcangados pelo CCIMAR quan-
do da utilizacdo da Auditoria Continua e da
Auditoria do fipo fradicional.

Em relacdo aos beneficios financeiros, com-
parando-se os resultados gerados a partir da
utilizagdo da Auditoria Continua e a do fipo
fradicional fozse necessdrio discorrer sobre a
dificuldade de mensuracdo dos resultados ob-
tidos pelos trabalhos de auditoria tradicional.
Enguanto na Audiforia Continua obtém-se, de
forma online e em valores exatos, os gasfos
indevidos evitados e os valores recuperados,
os trabalhos tradicionais proporcionam dados
incompletos e em periodo posterior & fase de
execucdo da auditoria.

O principal motivo para que a Auditoria
do tipo fradicional ndo reforne dados com-
pletos, devese co fato de que neste fipo de
auditoria utiliza-se amostragem para a sele¢é@o
dos dados a serem investigados, enquanto na
Auditoria Continua trabalha-se com a totalidar-
de dos dados. Aliado a isto, a comunicacao
dos achados é realizada com considerdvel
infervalo de tempo, normalmente trinta dias
apds o encerramento dos trabalhos, quando
do envio do Relatério de Auditoria (CCIMAR,
2017), ao passo que na Auditoria Continua a
comunicagd@o encontrase capaz de ser enca-
minhada a partir da obtencdo das evidéncias,
por meio do documento NA.

Estas dificuldades sdo corroboradas pela
andlise da Figura 5 e leitura do RAINT 2018
(CCIMAR, 2019b), no qual é informado que

os beneficios observados relacionam-se,
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principalmente, & realizagdo da Auditoria
Continua.

Ainda referente aos aspectos financeiros, &
possivel comparar o custo de realizacdo da
Auditoria do tipo tradicional com a Continua.
Para tanto, foram identificados os custos es-
timados nos Planos de Auditoria de 2018 e
2019 (CCIMAR, 2018; CCIMAR, 2019c).

No tocante & Auditoria tradicional, foram
considerados os custos com os valores de
diarias, passagens e deslocamento, neces-
sarios para a execugdo dos frabalhos nas
Organizagdes Militares (OM] da Marinha
do Brasil, situadas fora da Cidade do Rio de
Janeiro, sede do CCIMAR. No tocante aos
custos da Continua, consideraram-se os valores
de aquisicdo e de renovagdo anual para uma
licenca do software utilizado pelo CCIMAR,
para execucdo deste tipo de Audiforia.

Ao citar o custo de software, cabe mencio-
nar que o CCIMAR utiliza o modelo tfecnolégi-
co de sistemas orientados a dados (RUBACK,
2019), o qual conforme extraido da literatura
é o método mais utilizado. Os dados com-
pilados dos custos estimados encontram- se
demonstrados na Figura 6.

Os dados apresentados nas Figuras 5 e 6
comprovam o relacionamento positivo entre os
custos de realizacdo da Auditoria Continua e
os beneficios financeiros observados, sobrefu-
do, quando comparados com os valores da
Auditoria tradicional.

O custo homemhora dos auditores é
mais um item que deveria ser levado em

Figura 6: Custo estimado de realizacdo das Auditorias

TIPO TRADICIONAL TIPO CONTINUA
A0 UNIVERSO (us1o UNIVERSO (UsTo
2018 7 0M RS 49.331,20 100 % das OM RS 10.000,00
2019 7 0M RS 84.497,65 100 % das OM RS 8.500,00
T0TAL RS 133.826,85 RS 18.500,00

Fonte: Adaptado de CCIMAR, 2018; 2019
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consideragdo neste comparativo. Enfrefanto,
nGo foram observados registros destes da-
dos na pesquisa bibliografica e documental.
Apesar da auséncia, o CCIMAR estima quinze
dias Uteis, para cada auditor, na fase de pla-
nejamento dos frabalhos de auditoria do tipo
tradicional (CCIMAR, 2017).

Diante do cardter tecnolégico da Auditoria
Continua e baseado na literatura sobre o
fema, & possivel presumir que este tipo de
auditoria necessita de um menor quantitativo
de horas trabalhadas para cumprir o obijetivo,
comparativamente & Auditoria fradicional.

Quanto aos beneficios ndo financeiros,
o principal comparativo a realizar diz res-
peito ao alcance dos trabalhos. Enquanto
o CCIMAR programou, para o periodo de
2018 e 2019, auditoria tradicional em 17
OM distintas (CCIMAR, 2018; 2019c], no
mesmo periodo, a realizag@o da Auditoria
Continua atingiv 489 Organizagdes Militares,
em cada exercicio (RUBACK, 2019).

O alcance obtido, pela Auditoria Continua,
em nimero de Organizagdes Militares permite
supor que, em relag@o aos beneficios néo
financeiros, a ufilizagdo desfe novo tipo de
auditoria mostra-se, também, superior quando
comparado com o emprego da tradicional.

As andlises realizadas permitem afirmar que
a utilizacdo da Auditoria Continua, apesar de
recentemente empregada pelo CCIMAR, sur-
ge como uma alternativa inovadora e valorosa
aos trabalhos da auditoria do tipo tradicional,
agregando relevancia & farefa do Confrole
Inferno da Marinha do Brasil de orientar as
OM, quanto o estabelecimento de uma
forma continua de gestdo eficaz dos recursos

publicos da MB [MB, 2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo anali-
sar quais os principais beneficios obtidos,
pela Marinha do Brasil, na otimizagdo da

aplicacdo dos recursos publicos, a partir
da implantagdo da Auditoria Continua pelo
Centro de Confrole Interno  da  Marinha
(CCIMAR).

Para atingir o objetivo proposto, inicialmen-
fe foi elaborada a fundamentacao tedrica, por
meio da coleta de dados bibliogréfica e do-
cumental, com a finalidade de contribuir para
uma maior compreensdo do tema pesquisado,
e também comparar os beneficios resultantes
da utilizacdo da Auditoria Continua com a
Auditoria do fipo tradicional.

Em seguida, foram realizadas as andlises
dos dados obtidos por meio da coleta, quanto
aos conceitos utilizados pelo CCIMAR, a con-
tribuicdo da Auditoria Continua para aderén-
cia as normas e, por fim, as diferengas entre
os tipos de Auditoria trafados neste estudo.

No que diz respeito & andlise dos concei-
tos de Controle Interno, Auditoria e Auditoria
do tipo continua, concluise que, em relagdo
ao Controle Interno, o CCIMAR pratica a
definicdo de acordo com as Gltimas normas
emitidas pelos rgdos responséveis, tanto no
&mbito nacional quanto infernacional.

Quanfo  ao conceito  especifico  de
Auditoria, também empregado pelo CCIMAR,
observase oportunidade para a revisdo de
sua norma, pois apesar de publicada em
2017, ndo apresenta fermos relevantes, os
quais sdo comumente utilizados nas publico-
¢oes dos orgdos normatizadores, a exemplos,
"gerenciamento de riscos” e "governanca”.

No tocante & andlise do conceito de
Auditoria Continua aplicado pelo CCIMAR,
foi possivel identificar que os ¢rgdos da
Administragdo Piblica brasileira, responséveis
por regulamentar as afividades de Controle
Inferno e Externo, ndo fratam da Auditoria do
fipo continua em suas normas. Apesar deste
fato, o CCIMAR aborda o conceito baseado
no esfado da arfe, pautando-se nas entidades
internacionais, representantes seminais do alu-
dido tema.
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A andlise dos temas exposfos anferiormente
permife concluir que o CCIMAR aplica concei-
tos atuais em suas normas de Controle Interno,
sobretudo, ao versar sobre Auditoria Continua,
corroborando a ideia de que esfe tipo de au-
ditoria é uma nova prdfica a ser explorada no
&mbito governamental brasileiro.

No que se refere & aderéncia do CCIMAR
as normas, o emprego da Auditoria Continua
apresenta-se como um facilitador para cum-
prir as deferminacdes mais recentes impostas
pela CGU, 4rgao central do SCIPEF. Esta
contribuicGo mostra-se ainda  mais  visivel
em relacdo & quantificagdo dos resultados
e beneficios da atividade de auditoria e a
perspectiva de apoio tanto & primeira quanto
& segunda linha de defesa.

Além da contfribuico &  observancia
das normas de Controle Inferno em vigor, a
ufilizagdo da Auditoria Continua permite ao
CCIMAR exercer a fungdo preventiva e orien-
tadora, caracteristicas inerentes & moderna
atividade de Auditoria.

Em relagdo & comparacdo dos beneficios
resultantes para a Marinha do Brasil, ao apli-
car as auditorias do tipo tradicional e continug,
é possivel concluir que a Auditoria Continua
apresenta resultados mais expressivos do que
a Auditoria do fipo tradicional.

A quantificacdo dos beneficios gerados
pela Auditoria  Continua, derivada das
orientagdes emanadas pela CGU, em ter-
mos comparativos & Auditoria tradicional,
permite observar de forma direfa, tanfo a
relevancia dos valores indevidos evitados
e recuperados, quanto o reduzido custo
estimado para a realizagdo dos trabalhos
de auditoria. A reducdo no custo das audi-
forias provém, sobretudo, da auséncia de
necessidade em relacdo ao deslocamento
dos profissionais as Organizagdes Militares
auditadas, haja vista, que a Marinha do
Brasil encontra-se presente em todo o territé-
rio nacional e no exterior.
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Indirefamente, os principais beneficios per-
cebidos da Auditoria Continua na Marinha do
Brasil, dizem respeito & presenca do Controle
Inferno na  totalidode das  Organizacdes
Militares, desta Forca Armada, o que somente
forna-se possivel, por meio do aspecto tecno-
logico deste tipo de auditoria, a qual permite
abranger integralmente as operacdes a serem
auditadas. Esta conquista do emprego da
Auditoria Continua mostra-se ainda mais rele-
vante no que concerne & Auditoria tradicional
em virtude da necessidade de utilizacdo de
amostras no exercicio dos trabalhos deste tipo
de auditoria.

Ainda em relacdo aos custos estimados
para a execugdo dos trabalhos de auditoria
previstos no PAINT, o reduzido valor necessé-
rio para a realizagdo da Auditoria Continua
possibilita que o CCIMAR invista na capacita-
¢do de seus profissionais.

Diaonte de um cendrio tfecnolégico que
desponta para a Auditoria Governamental,
o investimento em capacitagdo forna-se uma
ferramenta essencial para superar um am-
biente de orcamento reduzido e de pouca
disponibilidade de auditores. A habilitagéo
de auditores em ferramentas informatizadas
possibilitard ao CCIMAR ampliar o emprego
da Auditoria Continua e consequentemente
seus beneficios gerados.

A necessidade de capacitar os auditores
em ferramentas informatizadas representa o
afendimento da nova competéncia essencial &
correta realizacdo dos modernos trabalhos de
auditoria.

As andlises efetuadas a partir dos dados
coletados permitem concluir que o emprego
da Auditoria Continua pelo CCIMAR, de
forma pioneira no ambito do Controle Inferno
Governamental, é uma excelenfe inovacdo
nos trabalhos de auditoria e, que em conjunto
com os beneficios gerados, apresenta-se como
uma nova forma de ofimizacdo da aplicagdo
dos recursos publicos.
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Em virude da relevéncia do estudo na
esfera governamental e devido & auséncia de
infencdo em afirmar que as andlises realiza-
das encerram @ investigagdo sobre o tema,
vislumbra-se ampliar a pesquisa, ao longo dos
proximos anos quanto aos beneficios origina-
dos pela implantagdo da Auditoria Continua
para a Marinha do Brasil. E também aplicar
o presente estudo nas Unidades Seforiais de
Controle Interno das demais Forcas Armadas,
a partir da implementagdo deste tipo de
Auditoria no ambito daquelas Unidades.

NOTA

O Concurso Inovagdo no Setor Publico é promovido, an-
ualmente, desde 19906, pela ENAP. A premiacdo valo-
riza as equipes de servidores publicos que, comprometi-
dos com o alcance de melhores resultados, dedicam-se
a repensar afividades cofidianas, por meio de pequenas
ou grandes inovagdes, gerando melhorias na gestdo das
organizagdes.
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PERCEPCAO DE CAPACITACAQ

DE AGENTES MILITARES DA
ADMINISTRACAO PUBLICA PARA
A FISCALIZACAO DE CONTRATOS
ADMINISTRATIVOS

Resumo: Este artigo tem o objetivo de descrever a percepcio.de capacitado dos agentes militares na execucto das tarefas de fiscalizago de
contratos administrativos. As Forcas Armadas fazem parte da’Administragdo Piblica Federal  estdo submetidas a mesma legislagdo dos drgdos
civis no que fange a Gestdo e Fiscalizactio de Contratos Administrafivos, especialmente no que se refere & Lei 8.666, de 21 de junho de 1993.
Os resultados demonstraram oportunidades de melhorias em relacto a capacitagdo dos agentes responsdveis pela fiscalizacto de contratos ad-
ministrafivos, devido a diversos fatores, alguns relacionados as'peculiaridades da atividade militar como funco principal dos agentes envolvidos.

Palavras-chave: Administracdo Pdblica. Contratos Administrativos. Fiscal de Confratos. Forcas Armadas. Capacitagdo.

1 INTRODUCAO

A Administracdo PUblica vem buscando
cada vez mais promover a transparéncia na
gestdo de recursos da sociedade brasileira
e, dianfe da necessidade de implementagdo
de melhores prdticas de gestdo, a fim de
atingir a aplicag@o plena dos principios da
Administracdo Piblica elencados no Art. 37
da Constituicdo Federal, tem como um de seus
objetivos diminuir ao méximo o desperdicio e
aumentar o nivel de eficiéncia no emprego de
recursos publicos.

E dever e incumbéncia dos érgdos piblicos
exercer a fiscalizacdo e acompanhamento da
prestag@o de servicos ferceirizados, desde o

monitoramento da execucdo contratual a nivel
operacional até a verificagdo do cumprimento,
pela empresa confratada, dos direitos trabalhis-
fas, previdencidrios e fiscais resultantes da exe-
cucdo do contrato (MARINHO et al., 2017).

Como expressa De Almeida (2009), a
propria lei 8.666/93, em seu Art. 67, defi-
ne a obrigagdo de acompanhar e fiscalizar
a execugdo dos confratos firmados pela
Administragdo  Piblica, designando, para
isso, um representante. Nesse sentido, os
agentes da Administragdo Piblica podem vir a
acumular a funcdo de fiscal de contratos sem
prejuizo de sua fungdo principal, muitas vezes
acumulando os encargos.
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Art. 67. A execucdo do contrato deverd ser
acompanhada e fiscalizada por um repre-
senfanfe da Administragdo  especialmente
designado, permitida o confratagdo  de
terceiros para assistio e subsidicHo de infor-
magdes pertinentes a essa afribuicdo.

§ 1°O representante da Administracdo ano-

taré em regisiro proprio fodas as ocorréncias

relacionadas com a execucdo do contrato,
deferminando o que for necessdrio & regula-
rizacéo das faltas ou defeitos observados.

§ 2° As decisces e providéncias que ultra-

passarem a competéncia do representante

deverdo ser solicitadas a seus superiores em
tfempo hdbil para a adogéo das medidas

convenientes (lei 8.666,/23).

Para cumprir a afribuicdo de Fiscal de
Contratos com a devida efefividade deman-
doda pela Administracdgo Piblica, devem-se
levar em consideracdo os conhecimentos
especificos de que necessifom os agentes
encarregados da fungdo de acompanhamento
e fiscalizac@o de contratos no ambito da Lei
n® 8.666/1993 (OLVEIRA JUNIOR, 2016).
Diante desse cendrio, o papel do agente da
administrag@o a quem é atribuida fal fungdo
mostra-se de fundamental importancia para
que sejam afingidos os objefivos de forma
eficiente e eficaz.

A relevancia deste estudo consiste no fafo
de que o Estado busca melhores gestdes para
alcangar a plena transparéncia no emprego
de recursos publicos e, no @mbito social, bus-
ca a ofimizagdo das prdticas de gest@o das
acdes relacionadas &s contratacdes, além do
efetivo cumprimento dos contratos oriundos
desses acordos. Assim, espera demonsirar a
correta destinagdo dos recursos publicos oriun-
dos da sociedade brasileira, de maneira que
esfa fenha a devida percepgdo do profissiona-
lismo e do comprometimento da Administracdo
Pdblica em afingir tais objefivos, a partfir do
emprego de agentes especializados e compe-
fenfes para desempenhar as funcdes de gestdo
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e fiscalizacdo de contratos, como disposto na
lei 8.666/93.

A Administracéo Piblica no Brasil se divide
em direfa e indireta, de acordo com o Decreto-
lei 200/1967. Enquanto a primeira  esté
centralizada sob a Presidéncia da Repiblica
e Ministérios, a administracdo indireta com-
preende enfidades dofadas de personalidade
juridica prépria, como autarquias, empresas
publicas efc. (MELLO, 2010). Dentre as insti-
tuicdes componentes da administragdo Publica
direta, estdo as Forcas Armadas.

Os membros das Forcas Armadas t&m
diversas especificidades e diferencas no de-
sempenho de suas fungdes em relog@o aos
agentes civis da Administragdo Piblica, dada
a natureza especifica da afividade militar, e,
no entanto, a legislag@o ndo prevé nenhum
tipo de diferenga no tratamento das responsar-
bilidodes e desempenho da funcdo de Fiscal
de Contratos, de modo que esses agentes da
Administracdo Publica sGo submetidos & mes-
ma Lei 8.666,/93, sem nenhuma distincdo.

A fim de orientar estes estudos, esto-
beleceuse o seguinte problema: qual a
percepcdo de capacitagdo que os agentes
militares da Administragdo Piblica tem para
o desempenho de suas fungdes de Fiscais de
Contratos, de acordo com o previsto na lei n°
8.666/19932

O objetivo geral é descrever o nivel de
percepcdo de capacitagdo dos agentes mi-
litares da Administragdo Publica designados
para a Gestdo e Fiscalizagdo de Confrafos,
conforme o disposto na lei n® 8.666/1993.
Como obijetivos especificos, este trabalho pro-
pdese a discufir as dificuldades enfrentadas
pelos Fiscais de Contrato durante a execugdo
dos tarefas, doda a natureza especifica da
atividade militar, bem como identificar as
principais deficiéncias e inferir as prioridades
em aprendizagem, no que tange & capaci-
fagdo, apontadas pelos fiscais de contratos,
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de acordo com suas experiéncias durante @
execucdo da funcdo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Passamos & discussGo dos principais con-
ceitos e estudos recentes realizados na drea de
Gestdo e Fiscalizacdo de contratos administra-
fivos, analisando os Confratos Administrativos,
as especificidades e as clausulas exorbitantes
que diferenciam os confratos administrativos
doqueles do Direito Privado e, por dltimo, da
Cest@o e Fiscalizag@o de Contratos e sua apli-
cacdo nas Forcas Armadas, instituicdes perten-
centes & Administragéo Piblica Federal e que
estdo submetidas & mesma legislacdo no que
se refere ao assunto em tela, em especial & Lei

8.666/1993.

2.1 Contratos administrativos

Contrato pode ser enfendido como uma
relacdo juridica esfabelecida por um acordo
de vontades enfre as parfes, em que estas
obrigam-se entre si com prestacdes de obri-
gagdes contrapostas, ou seja, uma forma de
composicdo pacifica de inferesses. Para a
Administracdo Piblica, ndo séo todas as relo-
¢oes juridicas estabelecidas com ferceiros que
resultam de atos unilaterais e, sendo assim,
muitas dessas relagdes procedem de acordos
de vontade entre o Poder Piblico e terceiros
(MELLO, 2010).

Para Mazza (2015), o confrato adminis-
frativo funciona como um “ajuste esfabelecido
enfre a Administragdo Piblica, agindo nessa
qualidade, e ferceiros, ou somente entre enti-
dodes administrativas, submetido ao regime
juridico-administrativo para a consecugdo de
objetivos de interesse piblico”.

Os contrafos administrativos possuem cer-
fas peculiaridades e regéncia diferenciada,
por forca de normas e principios do Direito
Piblico, utilizandose dos preceitos do Direito
Privado apenas de maneira suplementar. Isso

represenfa afirmar que as normas de Direito
Publico se sobrepdem as do Direito Privado,
ndo substitiindo ou derogando as regras
privativas da Administragdo Publica (OLVERA
JUNICR et al.,, 2016).
Quando se frata do Direito Privado, existe
a liberdade ampla e informal em relagdo as
confratacdes, com excecdo das olisposic;ées
amparadas em lei. No entanfo, quando se
refere a Administracdo Publica, esfa se sujeita
a determinadas limitacdes de conteldos e ao
rigor de requisitos formais, com a diferenca
de poder utilizar as clausulas exorbitantes, uma
espécie de privilégio adminisfrativo, no que se
refere & fixacdo e alteracdo de clausulas, in-
clusive unilateralmente em alguns casos, que o
legislador enfendeu como necessarias para res-
guardar os inferesses publicos (MELLO, 2010).
Néo se pode deixar de mencionar que a
Administragdo Publica, também no que se refe-
re & Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos, estd
regida por principios que devem ser permanen-
femente perseguidos a fim de nortear os frabo-
lhos dos agentes encarregados dessas tarefas.
Conforme rege a Constituigéo Federal de 1988:
Art. 37 - A administragéo piblica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios de
legalidade,  impessoalidade,  moralidade,
publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).

2.2 Peculiaridades e clausulas
exorbitantes nos contratos
administrativos

Apbs o processo licitatério, fazse neces-
sdria a celebracdo de contrato administrativo
entre a Administracdo Publica direta, indireta
ou fundacional e o fornecedor dos materiais
ou servicos. Ha&, contudo, conforme a lei n°
8.666/93, algumas excegdes, podendo o
pacto ser substituido por outros  insfrumentos
hdbeis, tais como, carta-contrato, nota de
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empenho de despesa, autorizagdo de compra
ou ordem de execucdo de servicos.

No que se refere aos Contrafos
Administrativos, Mello (2010) expressa que
as condicdes preestabelecidas ‘sujeitom-se a
cambidveis imposicdes de inferesse publico’,
identificando-se um importante instituto presen-
fe nesses confratos, pois o autor referese &
supremacia do interesse piblico sobre o par-
ficular, de maneira que em um confrato com
a Administracdo Piblica, existe a presenca
das chamadas clausulas exorbitantes, que s@o
prerrogativas que favorecem a Administracdo,
baseando-se, precisamente, no interesse pibli-
co que elas resguardam.

Em foce dos prazos de vigéncia, os confra-
fos de prestacdo de servicos continuados de
execucdo indireta com dedicacdo exclusiva
de mdo de obra, eles sGo os mais propicios
a utilizacdo de clausulas exorbitantes, alheias
aos institutos do Direito Privado. Todavia, inte-
gram as espécies de Contratos Administrafivos
pelo fato de serem dotados de interesse
publico. N&o sao cldusulas que visam dar &
Administracdo Piblica poderes excepcionais,
mas resguardar a supremacia do inferesse pu-
blico sobre o privado. (ZUCOLOTO, 2019).

Nos fermos da lei 8.666/93, as cldusulas
exorbitantes:

Art. 58 - O regime |uridico dos confratos

administrativos instituido por esta lei confere

a Administragéo, em relagéo a eles, a prer-

rogativa de:

| - modificérlos, unilateralmente, para melhor

adequacdo as finalidades de inferesse pu-

blico, respeitados os direitos do contratado;

Il - rescindi-los, unilateralmente, nos casos es-

pecificados no inciso | do art. /9 desta Lei;

Il - fiscalizarlhes a execugdo;

IV - aplicar sangées motivadas pela inexecu-

¢do fotal ou parcial do ajuste;

V - nos casos de servicos essenciais, ocu-

par provisoriamente bens méveis, iméveis,

pessoal e servicos vinculados ao objeto
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do confrato, na hipdtese da necessidade

de acautelar apuragdo adminisirativa  de

falias  contratuais  pelo  contfratado,  bem
como na hipdtese de rescisGo do contrato
adminisirativo.

Fm todo esse contexto, os agenfes da
Administragdo Piblica designados como fis-
cais de contratos devem ter pleno conhecimen-
fo de todo o arcabougo juridico que orienta
a aplicagd@o dos institutos previstos, com vistas
ao obijetivo de fazer cumprir os principios da
Administracdo Publica citados anteriormente e,
para fanfo, devem estar devidomente prepara-
dos para o cumprimento dessa fungdo. Esses
agenfes sdo a ferramenta da Administragéo
para fazer com que os objetivos da Gestdo
Piblica sejam atfingidos em sua plenitude e
os principios sejam respeitados para que os
recursos da sociedade brasileira sejom aplica-
dos de maneira eficiente, eficaz e efetiva. A
importancia dos agentes publicos na atuacdo
como Fiscais de Confratos j& foi abordada e
neste momenfo cabe a lembranca especifica
do Art. 67 da lei 8.666/93, o qual expressa
que a execugdo do confrato deverd ser acom-
panhada e fiscalizada por um representante
da Administragdo especialmente designado,
permitida a contratacdo de terceiros para as-
sistilo e subsididrlo de informagdes pertinentes

a essa atribuicdo (BRASIL, 1993).

2.3 A gestdio e fiscalizagdio de
contratos nas Forcas Armadas e sua
aplicacdo

Dada a importéncia do assunto em foda a
Administracdo Piblica, no @mbito das Forcas
Armadas ndo poderia ser diferente e, especifica-
mente na Forca Terrestre, a Porfaria Nr 043-SEF
(Secretaria de Economia e Financas), de 13 de
Junho de 2019, tem como finalidade regular a
atuagdo do gestor e do fiscal de contrafos esto-
belecidos no dmbito do Exército Brasileiro.

Essa Portaria tem em suas referéncias
grande quantidade de leis, Decretos, outras



ACANTO

Portarias  Normativas, Portarias Ministeriais,
que devem ser observados pelos Fiscais de
Confratos em sua atuagdo, de modo que se
pode compreender a complexidade da exe-
cugdo dessa farefa, que demanda grande
preparacdo do agente publico.

Com isso, a partir de todas essas normati-
zagdes e das afribuicdes elencadas no capf-
tulo Il da Portaria 043-SEF como obrigacdes
(deveres) dos agentes piblicos, neste caso, no
escopo dos servidores do Exército Brasileiro,
pode-se ter a exafa nogdo do que representa
a execugdo dessa tarefa para um agente de-
signado e foda a responsabilidade que sobre
ele recai.

3 METODOLOGIA

Utilizouse uma abordagem de métodos
mistos, de nafureza dedutiva, com o objetivo
de descrever os resultados obtidos, com a
andlise dos dados realizada por meio de
parametros  estatisticos  pré-definidos.  Foram
utilizados como meios de pesquisa a técnica
de revis@o bibliogrdfica, afravés da selecao,
fichamento, interpretacdo e registro de obras
editoradas, artigos publicados, legislacdes e
manuais de orienfacdo disponiveis ao dominio
publico, bem como utilizouse um instrumento
de coleta de dados baseado em um questio-
ndrio apresentado aos agentes que exerceram
a funcdo de Fiscal de Contratos durante o ano
de 2018 e 2019 em uma Unidade Gestora
do Exército Brasileiro.

A populagdo foi composta de agentes de-
signados para exercer a funcdo de Fiscal de
Contrato em uma Unidade Gestora nos anos
de 2018 e 2019, em que todos demonstro-
ram inferesse em colaborar com a pesquisa.

O instrumento de colefa de dados foi adap-
tado, utilizando como base o questiondrio de
Zucoloto (2019), de modo que realizou-se
uma adequagdo da parte do questiondrio ori-
ginal que esfava alinhada aos objetivos deste

frabalho, modificando as perguntas para as-
serfivas, além da inclusGo de novas assertivas,
e para sua aplicagdo foi ufilizada a escala
likert de 5 pontos, totalizando 13 assertivas.

A escala likert ¢ uma escala balanceada
de comparagdo, com um nimero impar de
categorias e uma posic@o neutra. Batizada
em homenagem ao seu criador, Rensis Likert,
a escala likert, muito utilizada, exige que os
entrevistados indiquem um grou de concor-
déncia ou discordancia com cada uma de
uma série de afirmagdes sobre objetos de
estimulo. Geralmente cada item da escala
fem cinco categorias de resposta, que vao de
“discordo totalmente” a “concordo fofalmente”
(MALHOTRA, 2012).

Apds a adaptacdo das secdes lll e IV do
instrumento de colefa de dados de Zucoloto
(2019) e da inclusdo de assertivas & luz da
teoria estudada, foi obtfido o instrumento de
colefa de dados, o qual foi submetido aos
agentes respondentes.

Além das questdes adaptadas do  tro-
balho referenciado, foram incluidas outras
asserfivas pertinentes ao tema e & execugdo
da Fiscalizagdo de Confratos pelos militares,
agentes designados para o cumprimento da
funcdo durante o ano de 2018 e 2019.
Como alfernativas para as resposfas, fodas
as assertivas utilizaram a escala Llikert de 5
pontos. Os resultados obtidos foram tabulados
com a utilizacdo do Software SPSS v. 24. e,
para as andlises, aplicaram-se os parémetros
da estafistica descritiva, com utilizacdo da
média e ranking médio (RM) proposto por
Oliveira (2005) e demonstrado por Deng et
al (2015), tendo em vista que esse tipo de
abordagem permite a observagdo dos dados
na exata medida da relevéncia atribuida pe-
los respondentes para cada item, inserida na
escala enquadrante.

Utilizandose o RM, de acordo com as
respostas do questiondrio e as respectivas
frequéncias, calculouse a média ponderada
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Tabela 1: Instrumento de coleta de dados

Assertiva Questiondrio original de Zucoloto (2019) Questiondrio adaptado para esta pesquisa

0 tempo de que disponho para a
fiscalizagdio de contratos € suficiente para
realizar a tarefa de maneira eficiente.

© Em sua opinido, como vocé avalia o tempo que dispds ou dispde na fiscalizacdo de
contratos de servicos terceirizados para realizar a fiscalizacdo de maneira eficiente?

Considero ter recebido capacitacdo e aper-

O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
w
®)
Q
=~
<

Previamente ou durante a fiscalizacdo, vocé recebeu capacitacdo e aperfeicoamento

a1 T : T feicoamento suficiente para o desempenho
para o desempenho da fiscalizacdo de contratos de servicos terceirizados: ’ S
’ ’ da funcdo de fiscal de contratos.
- . o , - Meu conhecimento ¢ suficiente para
Em sua opinido, seu conhecimento foi ou € suficiente para realizar as atribuicdes da . L
@5 A ; e ’ realizar as atribuicoes de fiscalizacdo de
fiscalizacdo de contratos de servicos terceirizados o
contratos com eficiéncia.
Em sua opinido, seu dominio da legislacdo pertinente a contratos de servicos . I
g o e N _ | Tenho dominio da legislacdo pertinente a
terceirizados, de modo inclusivo, a Lei n® 8.666 de 1993 e a Instrucdo Normativa n L )
Q10 LT SR . contratos administrativos, particularmente
05 de 2017 foi ou é suficiente para realizar a fiscalizacdo de contratos de servicos -
P ’ da Lein® 8.666 de 1993.
terceirizados:

Em sua apinido, seu dominio das normas constantes da Portaria 043-SEF, de 13 de Tenho dominio das normas constantes
QTT | junho de 2019, foi ou é suficiente para realizar a fiscalizacdo de contratos de servicos | da Portaria 043-SEF, de 13 de junho de
terceirizados? 2019.

Demais questdes (assertivas)

Q3 Sempre acumulei a funcdo de Fiscal de Contratos com outra fungdo na Unidade.

04 Tenho pleno dominio sobre as atribuicdes de Fiscal de Contrato.

Q6 Alegislacdo que trata sobre a execucdo da funcdo de Fiscal de Contratos & ampla e complexa.

W Existem tipos de contratos que sdo mais complexos de fiscalizar do que outros.

08 “Cldusulas exorbitantes sdo prerrogativas que favorecem 0 Admiqisfra,cdo basgandcrse, precisamente, o {nfergsse publico que elas
resquardam”. Tenho pleno conhecimento das Cliusulas Exorbitantes dos Contratos Administrativos.

Q9 Durante a execucdo da fiscalizagdo de contratos, five dificuldades para realizar algumas tarefas atinentes d funcdo.

Q12 Durante a execugdo da fiscalizagdo de contratos, senti plena confianca para realizar as tarefas atinentes d funcdo.

013 Considero que as peculiaridades da atividade militar dificultam as acdes de fiscalizacdo de contratos, tendo em vista afastamentos

para missdes e outras especificidades da atividade militar.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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para cada asserfiva. Abaixo estd representa-
da a férmula utilizada:
Formula  utilizada para o cdleulo  do

Ranking Médio:

=2 va,.}

Onde:

RM = Ranking Médio;

f, = Frequéncia observada de cada resposta
para cada atribufo;

V; = Valor da escala (de 1 a 5);

n = Valor da amostra;

Submetfido o um teste prévio de confiabi-
lidade, o instrumento de coleta de dados
foi enviado o 5 agentes respondentes e
constafou-se que as questdes apresentaram
a capacidade de obtencdo dos resultados
pretendidos por estfe trabalho. De acordo com
Malhotra (2012), o coeficiente alfa, ou alfa
de Cronbach, é a média de todos os coefi-
cienfes meio a meio que resuliam das diferen-
tes maneiras de dividir os itens da escala. Esse
coeficiente varia de O a 1, e um valor igual
ou menor que 0,6 pode indicar confiabilida-
de de coeréncia interna insatisfatéria. Dessa
forma, quanto maior o resultado obtido para
o coeficiente alfa, maior a confiabilidade do
instrumento de coleta de dados na obtencdo
dos dados pretendidos. Foi utilizado o softwa-
re SPSS v. 24 para calcular o coeficiente alfa,
obtendo o valor de 0,8312, constatando a
confiabilidade e a validade do insfrumento.

Tabela 2: Estatisticas de confiabilidade
para o teste prévio

Affa de Cronbach
08312 13

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ndmero de asserfivas

O teste foi posteriormente submetido a
um total de 20 respondentes, todos agentes

encarregados da funcdo de fiscalizagdo de
contratos durante os anos de 2018 e 2019
em uma Unidade Gestora da Forca Terrestre,
sendo respondido por todos os 20, afingindo
o percentual de 100%.

4 ANALIS~E DOS RESULTADOS E
DISCUSSOES

Neste topico serd apresentada, inicial-
mente, a andlise dos resultados obtidos
com a aplicagdo do instrumento de coleta
de dados, as estatisticas de confiabilidade
calculadas, a tabulacdo dos dados e outras
informagdes obtidas por meio das respostas
dos agentes participantes respondentes.
Posteriormente, apresentarse-d a discussdo
dos resultados, & luz do referencial teérico
desta pesquisa.

4.1 Andlise dos resultados

Apds a submissdo do instrumento de co-
leta de dados aos 20 agentes e obtidas as
respectivas respostas, realizouse novamente
o cdlculo do coeficiente alfa, o Alfa de
Cronbach, da mesma maneira anteriormente
exposfa para o feste prévio de confiabilida-
de, desta vez com o total de respondentes,

obtendo-se o valor de 0,8099.

Tabela 3: Estatisticas de confiabilidade para o
instrumento de coleta de dados

Coeficiente affa de Cronbach 0,8099

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verificouse, dessa maneira, que o insfru-
mento de coleta de dados mostrou-se valido
e confiavel. Além disso, foi calculado o coe-
ficiente para cada assertiva, de maneira que
fosse possivel observar a confiabilidode de
cada constructo.

A tabela 4 contém os resultados obtidos
com o céleulo do valor do coeficiente apds
obtidas as respostas para cada assertiva
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do instrumento de coleta de dados. Da
mesma maneira que no feste prévio e no
instrumento de coleta de dados complefo,

Tabela 4: Estatisticas de confiabilidade
para cada assertiva

utilizou-se mais uma vez o software SPSS OMISSAO DE VARIAVEIS
v. 24 para realizar os cdlculos para cada VARIAVEL VALOR DE ALFA
assertiva. Q 07634
Com a obtencdo do valor do Alfa de /
i . " 2 0,7928
Cronbach para cada asserfiva, verificou-se
que fodas obtiveram valores maiores que 03 08033
0,6, o que corrobora para a viabilidade e 04 07630
confiabilidade do instrumento de coleta de i3 07592
dados utilizado. 0% 0.8370
Na tabela 5, podem-se observar os dados
. 1 0,8040
tabulados, em que cada linhas representa
o agenfe que respondeu co instrumento de Q8 0,6040
coleta, e cada coluna, uma das assertivas Q9 0,8184
realizadas. Como alternativas para as res- 010 08068
postas, fodas as assertivas utilizaram a esca-
, - , Qr 0, 7687
la Likert de 5 ponfos, como & referenciado
anteriormente, sendo “1”" correspondente a a1z 07776
"Discordo Totalmente” e “5" equivalente a Q13 08278
"Concordo Totalmente”. Fonte: Flaborado pelo autor
Tabela 5: Tabulactio de dados
Q1 [ @2 Q3 | Q4 | Q5 | Q6 | Q7F QB [ Q9 | Q0 | Q11 [Qi2 Q13
1 5| & 5 4| a4 a4 5 4] 4| 4] 4] =& s
2 5 4 4| 3| 4 s s 3 4] s a s 2
3 = 5 2 4 4 4 5 2 4 4 2 4 2
4 2 2 3 4 4 3 5 3 = 5 9 4 3
5 4 4 5 4 4 2 4 1 L 4 2 2 5
& 1 2 5 2 2 Lo 5 2 4 2 3 2 5
7 1 3 3 1 2 4 4 3 4 1 1 3 h
& 1 3 3 1 2 q 4 3 4 1 1 3 h
9 3 3 4 4 4 3 4 1 3 L k| 4 h
10 | 2 2 3 3 | 3 2 4 3 K| 3 7
11 2 2 5 2 2 8 5 2 4 2 2 2 5
12 1 2 5 3 2 8 5 1 £ 2 1 1 5
13 2 1 5 1 2 4 5 2 £ 1 1 1 5
14 2 2 4 1 2 4 4 1 4 4 1 1 4
15 2 2 5 1 2 L 5 2 L 5 2 2 4
16 2 2 5 1 2 4 4 2 4 4 1 2 4
17 2 1 4 2 2 4 4 ? 4 4 2 2 4
18 2 1 4 1 1 b b 2 3 L 2 1 4
19 & 1 & 4| a4 & & 4 3 a4 a 2 &
20 1 1 :| 1 1 4 4 2 2 4 1 1 4

Fonte: Flaborado pelo autor.
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A fim de analisar cada assertiva, foi calcu-
lado o ranking médio para cada uma delas,
a partir das respostas obfidas, chegando aos
resultados conforme a tabela 6. Cada coluna
representa uma assertiva, de Q1 a Q13, e as
linhas representam cada respondente.

Tabela 6: Ranking Médio de cada assertiva

RANKING MEDIO
Q1 255
02 235
Q3 4,30
04 235
Q5 265
Q6 410
W7 4,50
Q8 220
Q9 4,00
Q10 335
Q1 225
012 245
Q13 455

Fonte: Flaborado pelo autor.

A partir dos valores obtidos para as estatis-
ficas de confiabilidade demonstradas e para
o ranking médio de cada assertiva, passa-se
para a discussdo dos resuliados, a fim de afin-
gir os objetivos geral e especificos propostos.

4.2 Discussdo dos resultados

Os agentes da administragdo participantes
da pesquisa sdo militares que trabalharam
direfamente como fiscais de contrafos em uma
Unidade Gestora perfencente ao  Exército
Brasileiro. Devido as peculiaridades de cada
fipo de OM, sua posicdo geogrdfica e a na-
tureza de sua missdo, muitas vezes |og|’sﬂco,
as atividades militares sGo constantes e em
geral ocorrem fora da sede, seja por meio

de apoios eventuais a missdes deferminadas
pelo escaldo superior, seja por meio de sua
propria missdo logistica de manter diversas
Organizagdes Militares providas de  supri-
mento durante os 365 dias do ano, 7 dias
por semana, 24 horas por dia, sem solugdo
de continvidade. Isso implica que, em sua
tarefa eminentemente militar, atividadefim da
Organizagdo a que pertence, o agenfe da
administracdo é empregado consfantemente e
realiza diversos deslocamentos para fora da
sede, algumas vezes permanecendo vdrias
jornadas distantes da unidade gestora e,
dessa maneira, dificullando a atuacdo cons-
fante na fiscalizagdo confratual para que fora
designado. Com isso, sem explorar totalmente
sob esses aspectos, o que pode ser fema para
trabalhos futuros, apenas realiza-se a caracte-
rizagéo e descricdo breve da Organizacdo
em esfudo.

No que se refere & percepgdo de capaci-
fagdo recebida para desempenhar a funcdo
de fiscal de contratos, é possivel verificar que
os agentes consideram que a capacitagdo e
o aperfeicoamento recebidos podem ser me-
lhorados, de modo que necessitam de oportu-
nidades para maior capacitacdo e principal-
mente reciclagem dos conhecimentos, o que
ocorre devido & dindmica da legislagdo, com
suas constantes atualizacdes e mudancas. Este
cendrio mosfrouse alinhado quando compa-
rado com a pesquisa de Zucoloto (2019),
em que 59% dos participantes responderam
que raramente ou nunca fiveram capacitagdo
prévia para exercer a funcdo de fiscal de
confratos e, além disso, para 93% dos partici-
pantes a oferta de capacitagdo é insuficiente
ou parcialmente suficiente.

Como & abordado anteriormente, o tem-
po (a falta dele), caracteriza-se como um dos
maiores entraves & atuagdo dos agentes da
administracdo militares na fiscalizacdo dos
contratos que lhe sdo incumbidos, devido
aos fatores relacionados & atividade militar,
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peculiaridades da missdo da organizagéo a
que pertencem, que exigem, em muitos casos,
afastamentos da unidade gestora, desloco-
mentos para fora da sede, n&o raramente por
vérios dias. No dia a dia ndo é diferente,
as atividades desenvolvidas com a funcao
principal dos militares, acumuladas com as
atribuicdes de fiscal de contratos, consomem
muito fempo didrio, além das escalas de ser-
vicos de 24 horas que esto na rofina desses
agentes. Foi possivel verificar, conforme expos-
fo nas andlises de dados anteriores, que hd
uma dificuldade em relagdo oo tempo de que
dispdem esses agentes para a execug@o da
fung@o de fiscais de contratos. Nesse aspecto,
Zucoloto (2019) observou como contratempo
enfrentado pelos participantes de sua pesquisa
ndo somente o acimulo da funcdo de fiscal de
confrato com a fung@o principal, mas ainda
o acimulo de mais de um confrato para ser
fiscalizado pelo mesmo agente.

Verifica-se ainda que os agenfes carecem
de maiores oportunidades de capacitagdo,
aperfeicoamento e reciclagem, demonstrado
pelo ranking médio obtido para a assertiva
Q4 e coroborado pelas discussdes apresen-
tadas para os resultados de Q1. Os agentes
consideram que hé necessidade de maiores
conhecimenfos para que possam exercer @
fiscalizacGo de contratos com eficiéncia e
que ndo hé pleno dominio sobre as legislo-
¢des que tratam dos assuntos, verificado pelos
resulfados obtidos para Q5 e, justamente em
relagdo a esse arcabougo juridico, tem-se nos
resullados a grande concordéncia para a os-
serfiva Q6, apontando para o fato de que os
agentes consideram que as normas que tratam
da fiscalizacdo de contratos administrativos
s@o amplas e complexas.

Uma das caracteristicas da organizagdo
estudada consiste no fato de que existe uma
ampla variedade de contratos firmados pela
organizacdo, de diferentes fipos de objefo e
formas de confrafogd@o, e que alguns deles
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sdo mais simples de serem fiscalizados, ao
passo que outros sGo mais complexos. Houve
expressivo resultado que mostrou que os agen-
fes concordam que existem contratos de maior
e menor complexidade. Em relacdo a isso, a
pesquisa de Zucoloto {2019) elencou confra-
fempos enfrentados pelos parficipantes, sendo
um deles a “Falta de conexdo e afinidade
enfre o contrafo a ser fiscalizado e a atividade
do servidor”. Sendo assim, com a existéncia
de diversos fipos de contratos a serem fiscali-
zados, uma oportunidade de melhoria consis-
firia em atribuir a cada fiscal um contrato que
possua maior afinidade com as afividades de
sua fung@o principal.

No que se refere a um dos mais impor-
fanfes insfitutos préprios dos confratos admi-
nistrativos e que se diferenciam dos contratos
de direito privado, as chamadas Cldusulas
Exorbitantes, que conferem certos “poderes”
& Administragdo Publica a fim de que sejam
resguardados os interesses publicos, conforme
abordado no referencial tedrico deste traba-
lho, os resultados apontaram no sentido de
ndo haver pleno conhecimento dessas cldusu-
las, o que mostra alinhamento aos resultados
i& apresentados.

A respeito da demanda por aprendizo-
gem, foi possivel verificar alguns aspectos
importantes. Embora j& tenha sido discutido
anferiormenfe que os agentes carecem de
maiores capacitagdes em diversos aspectos
atinentes & execucdo da fiscalizacdo de con-
fratos, houve demonstracdo de que hd fami-
liaridade com a lei 8.666/93. Isso pode-se
dever ao fafo de que esta seja a principal
legislagdo que trata do tema, de |G possuir
mais de 20 anos de existéncia e de ser am-
plamente conhecida pelos agentes. Nesse
contexto, mostrou-se que hd maior demanda
pela aprendizagem relacionada com recicla-
gem e legislacdes mais novas.

Finalmente, com os resultados obtidos para
as asserfivas Q12 e Q13, podese afestar
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que os agenfes da adminisiracdo militares,
parfes desfa pesquisa, senfem a necessidade
de aumento de confianga para a execucdo da
fiscalizagdo de confratos, o que se relaciona
aos diversos fatores discutidos anferiormente
e foi corroborado pela andlise conjunta das
respostas obtidas. Houve ainda alta concor-
déncia para a asseriva Q13, em que os
agentes respondentes consideram que as
peculiaridades da atividade militar dificultam
as acdes de fiscalizacdo de contratos, tendo
em vista afastamentos para missdes e outras
especificidades da afividade militar, conforme
i& abordado.

Em conformidade com a presente pesqui-
sa, fambém verificouse alinhamento com os
estudos realizados por Marinho et al (2018,
que apontou fragilidades existentes nas rotinas
operacionais dos fiscais de confrafos, restan-
do demonstrado que a Instituicdo pesquisada
disponibiliza poucos mecanismos de aprendi-
zagem voltados as afividades de fiscalizag@o
de contratos administrativos.

De acordo com Freitas (2017), o acompa-
nhamento e a fiscalizacdo da execucdo dos
servigos confratados sdo medidas que podem
confribuir para eliminar ou minimizar os custos
indesejodos na contratagdo de servicos de
ferceiros, o que demonstra que despender
esforcos no sentido de capacitar os agentes
para realizag@o dessa afividade de forma efi-
ciente resultard em beneficios para o préprio
enfe publico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa evidenciou algumas oportunide-
des de melhorias existentes nas afividades dos
agentes encarregados da fiscalizagdo de contro-
fos administrativos que atuam em uma Unidade
Gestora da  Administracdo  Piblica  Federal.
Ressaltando a confribuicdo do aporte e do ar-
cabougo fedrico estudado neste frabalho, a pes-
quisa dé um passo no sentido da compreensdo

epistemolégica das  peculiaridades — exisfentes
na atividade dos agentes militares, apontando
oportunidades de melhoria na gesido do co-
nhecimento que poderdo contribuir para atingir
maiores niveis de eficiéncia da afividade em
quesido, corroborando com os objetivos amplos
da Administracdo Piblica Federal, conforme ex-
posto na introdugdo deste artigo.

Os resultados mostraramrse alinhados aos
obtidos pela pesquisa de Zucoloto (2019) e,
diante do cendrio estudado, foram observadas
oportunidades de melhoria nas farefas de fis-
calizacéo de contratos administrativos, tornan-
do-se desejavel reforcar préficas de incentivo
& capacitagdo e principalmente & reciclagem,
com o propésito de aperfeicoar alguns proces-
sos de execucdo da fiscalizacdo de contratos,
desenvolvendo competéncias profissionais e
disponibilizando maior adequagdo  técnica,
percepcdo de confianga e capacitagdo aos
agentes encarregados, fendo em vista que as
obrigacdes normativas sdo extensas e, para
fanfo, os agentes necessitam estar preparados
e aplos a praticar uma cultura de fiscalizagdo
e confrole confinuo dos confratos que est@o
sob sua responsabilidade.
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Dia Nacional da

Amazoma Azul

A Amazoma Azul tem importancia

inquestionavel para o Brasil: por suas

reseruvas de petroleo e gas, por

ser a principal via de transporte do

comércio exterior e pela diversidade
de recursos naturais vivos enao.
vwos. No dia 16 de novembro,

celebramos o Dia Nacional da é

-
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