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GOVERNANCA NAS
CONTRATACOES PUBLICAS -
PROMOVENDO A EFICIENCIA
E A TRANSPARENCIA

A Acanto em Revista & um peri¢dico académico que fem
como obijetivo contribuir com o desenvolvimento cientifico nas
areas de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e de logistica,
sendo, também, um importante instrumento para a consoli-
dacdo da Gestéo do Conhecimento na Marinha do Brasil e
de fomento & prdtica em pesquisa, para a sociedade, uma
vez que incorpora os conhecimentos produzidos no Curso de
Aperfeicoamento Avancado de Intendéncia para Oficiais e
disponibiliza para o grande publico.

Em sua 10° Edicdo, o periddico tem como objetivo es-
fimular o debate e a produc@o de conhecimento sobre as
competéncias necessarias para gestores no contexto atual,
bem como os impactos da Nova Lei de licitagées e da go-
vernanga nas confratagdes publicas para a eficiéncia e efe-
fividode dos resultados. Por meio de artigos cientificos de
autoria dos alunos do Curso de Aperfeicoamento Avancado
de Intendéncia para Oficiais e andlises criticas de especia-
listas sobre as temdticas, esperamos confribuir para o apri-
moramento das préficas de gest@o e contratacdes piblicas,
fornecendo subsidios tedricos e empiricos que possam fo-
mentfar novas prdéficas pelos gestores piblicos, académicos
e demais interessados.

No que tange aos temas centrais desta edicdo, destaco a
relevéncia dos aspecfos relativos & governanga nas contrata-
¢es, tendo como proscénio o desenvolvimento de competén-
cias necessdrias aos gesfores, com impacto direto na utilizacdo
adequada dos recursos publicos e o alcance dos melhores re-
sultados para a administracdo publica e a sociedade.

Corroborando a idéia central dessa temdtica, apresenta-
mos uma selecdo de artigos inéditos que abordam, entre ou-
fros tépicos, a implementagdo de técnicas que visem & con-
fribuir com a modemizagdo da gestdo em prol da gestdo de
dados gerenciais, decisdes logisticas e de confratagdo, de
modo a propor mecanismos de confrole e gestao Uteis, que
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permitfom a realizag@o de processos de confratagdo eficientes
e que atendam &s necessidades da Marinha do Brasil.

Ainda nesse viés, essa edicdo contém um arfigo sobre o
Aniversério de 60 anos do Plano Diretor, instrumento que vem
garantindo, estabilidade e direcionamento aos processos de
gest@o orcamentdria da Marinha do Brasil.

Para enriquecer nossa revista, convidamos o Senhor
SecretdrioGeral da Marinha, Almirante de Esquadra Eduardo
Machado VAZQUEZ, a Advogada da Unigo, Dra. Diles
Maria Luvison Kuhn e o Desembargador e professor emérito
da Escola de Magistratura do Rio de Janeiro, Dr. Jessé Torres
Pereira Junior para compartilharem suas experiéncias e conhe-
cimentos sobre os femas citados. Acreditamos que é fundo-
mentfal promover essa froca de conhecimentos dirigida & dis-
seminagdo de boas prdticas, criando um ambiente propicio
para a melhoria continua dos processos e para a consolida-
¢do de uma cultura de eficiéncia.

Dessa forma, agradeco a todos que colaboraram para que
esta edicdo fosse construida. Reforco, ainda, a importancia
da infegrac@o enfre as diversas organizacdes participantes,
professores, instrufores e equipe técnica, os quais envidaram
esforcos em prol da apresentogdo de um conteddo relevante e
Util aos gestores publicos, pesquisadores e profissionais.

Por fim, convido a todos para este rico debate Util para a
construcdo de uma culiura de governanca solida e eficaz nas
contratagdes publicas, promovendo uma gestdo alinhada aos
desafios da atualidade.
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Gestao, Governanca e
Controle e o pioneirismo

da Marinha do Brasil

Enfrevista com o Secretdrio-Geral
da Marinha Almirante de Esquadra
Eduardo Machado Vazquez.

INTRODUCAO

As Ultimas décadas deste século impuseram
mudangas sensiveis & administracdo piblica
brasileira. A complexidade, prépria dos desa-
fios da esfera publica, propds uma crescente
evolucdo nos processos e estfruturas de gestdo,
apresentando a necessidade de agdes con-
substanciadas em uma visGo mais sinérgica.

Esta nova visGo incentiva o debate inferse-
forial, reduzindo redundancias e promovendo
maior efefividade, por meio do confrole de
custos e gerenciamento de riscos, os quais fi-
guram como atributos essenciais ao desempe-
nho das funcdes dos agentes publicos.

Este compéndio de agdes repousa em ga-
nhos de eficiéncia, possibilitando mudancas
significativas nas  insfituices, em prol de um
modelo integrador, o qual dirige relevancia
a prontiddo como via para o incremento da
capacidade operativa do Poder Naval, e ao
desenvolvimento econémico, social, ambiental
e tecnoldgico do Brasil.

A Marinha do Brasil tfem desempenhado
um papel pioneiro e significativo nas questdes
relacionadas & gestdo eficiente, por meio da
ofimizagdo de recursos e da adogdo de prati-
cas de controle rigoroso dos gastos, buscando

Epyanpo Macuavo Vizoukz
ALMIRANTE DE ESouapra

evifar desperdicios. Além disso, tem aftuado
ativamente na promog@o de um ambiente de
cooperagdo entre paises, organizagdes nacio-
nais e infernacionais e a sociedade.

Outro aspecto que destaca o pioneirismo
da Marinha do Brasil estd relacionado ao de-
senvolvimento e implementagdo de tecnologias
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inovadoras. A busca por sistemas que auxiliem
o monitoramento das agdes por meio de solu-
¢des tecnoldgicas avancadas tem permitido &
Marinha evoluir sua eficiéncia e reduzir cus-
fos, confribuindo para o desenvolvimento de
projetos esfratégicos, como de submarinos
convencionais e o de propulsdo nuclear, e na
aquisicdo de novos meios e modernizacd@o
dos atuais.

Nesse confexto, o sistema do Plano Diretor
da Marinha do Brasil (SPD) desempenha um
papel crucial e estratégico para o Pafs. A re-
levéncia SPD para a Marinha é que ele apre-
senta as direfrizes para o desenvolvimento de
afividades, garantindo a sua capacidade de
aluag@o e protecdo dos interesses do Brasil.
Ele contempla uma visdo de longo prazo,
que abrange diversas dreas de atuagdo da
Marinha, como defesa, seguranca, pesquisas
cientificas, tecnologia, indusfria naval, logfsti-
ca e meio ambiente.

Um dos focos do Plano Diretor da Marinha
é o fortalecimento da capacidade operativa,
incluindo a modemizacdo de meios, aqui-
sicdo de novos equipamentos e tecnologias
avancadas, o desenvolvimento de submarinos
nucleares e a ampliag@o da presenca naval
em Aguas esfratégicas, como o Atlantico Sul.

Nesse confexto, esta edicdo do perié-
dico Acanto em Revista apresenta a entre-
vista com o Secretdrio-Geral da Marinha,

“A obtencdo e o aprimo-
ramento das capacidades
da Marinha do Brasil (MB)
sdo essenciais ao cumpri-
mento da missdo consti-
tucional e das atribuicoes
subsididrias.”

8 AcanTo Em REVISTA

Almirante de Esquadra Eduardo Machado
Vazquez, a qual estd estruturada em trés ei-
xos femdticos, a saber: (i) o compromisso da
Marinha do Brasil com a eficiéncia adminis-
frativa; (i) o desenvolvimento tecnolégico, a
inovagdo e a capacitagdo; e |iii] a visdo in-
tegrativa da Governanga, integridade e ges-
tGo como via para o desenvolvimento das

capacidades da MB.

EIXO TEMATICO 1- O compromisso
da Marinha do Brasil com a eficiéncia
administrativa.

Pergunta 1: Como o Senhor analisa as estra-
tégias utilizadas pela Marinha do Brasil para
promover a eficiéncia orgamentdria e admi-
nistrativa, as quais t#&m contribuido para os
avangos em termos de capacidade operativa e
operacional da Forga?

A obtencdo e o aprimoramento das capaci-
dades da Marinha do Brasil (MB) sGo essen-
ciais ao cumprimento da missdo consfitucional
e das atribuicdes subsididrias. Nesse sentido,
o aperfeicoamento de seu processo orcamen-
tério, por exemplo, contribui de forma signi-
ficativa para a alocacdo eficiente dos recur-
sos, com reflexos positivos na ofimizagéo dos
projetos e das afividades desenvolvidos pela
Forca Naval, possibilitando o incremento &
capacidade operativa e operacional da MB.
Assim, dentre as iniciativas realizadas, releva
destacar os aprimoramentos ao Sistema do
Plano Direfor (SPD), intensificados a partir do
ano de 2018, quando foram criadas matri-
zes de relacionamento entre as Acdes Internas
e as Agdes Estratégicas Navais do Plano
Estratégico da Marinha (PEM|, permitindo o
alinhamento enfre o planejamento estratégico
e orcamentdrio da Forga.

Além disso, foram criados os “Agregadores do
Plano de A¢do” — agrupamentos de metas se-
lecionadas de acordo com suas caracteristicas
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de planejamento e classificagdo orgamentd-
ria, conferindo maior qualidade aos dados uti-
lizados no processo de alocagdo de recursos.

Pergunta 2: Como o Sr. analisa a importén-
cia do uso de instrumentos de gestdo nesse
contexto?

Os instrumentos de gestdo sdo ferramentas
e meios que permitfem a implementacdo das
politicas e das estratégias da MB. Em um am-
biente de restricdes orcamentdrias e controle
social ativo sobre a conformidade e a quali-
dade do gasto piblico, a Forga busca empre-
gar ferramentas de gestdo para aprimorar o
emprego dos recursos, maximizando o valor
gerado & sociedade brasileira.

Deste modo, além dos aprimoramentos ao pro-
cesso orcamentdrio da MB, destaco os aper
feicoamentos ao Sistema de Acompanhamento
do Plano Direfor (SIPLAD), que trouxeram novos
instrumentos de gestdo ao sistema informatiza-
do. £ importante enfatizar as ferramentas volta-
das ao apoio & decisdo nos diversos niveis or-
ganizacionais da Forga, fais como o Médulo
de "Planejamento Orcamentdrio” e os painéis
de confrole, que consolidam informagdes
em formato de grdfico relativas ao orcamen-
to geral da MB, & gestdo orcamentdria das
Organizagdes Militares (OM|, aos Projetos
Estratégicos da Forca, ao Controle Interno das
OM e & apuragdo de seus custos.

EIXO TEMATICO 2 - Desenvolvimento
Tecnolégico (Ensino, Pesquisa e exten-
sdo), inovagdo, capacitagdo e desen-
volvimento de competéncias.

Contextualizagdo: Ao longo da carreira, o
senhor feve a oportunidade de vivenciar di-
ferentes experiéncias relacionadas & inter-
locucdo da Marinha com diversos Setores
da Economia, Instituicdes de Ensino e de
Desenvolvimento  Tecnolégico, do  Pals e
do Exterior, as quais revelaram o amistoso

“A busca por novas solu-
cdes de aprimoramento
da gestdo, com base na
utilizagdo de tecnologias,
é fundamental para sim-
plificar tarefas e otimizar
os processos e a forca de
trabalho.”

relacionamento e a troca de conhecimento en-
fre a MB e demais Organizacdes, com o foco
na integracdo, no desenvolvimento fecnolégi-
CO e na inovagdo.

Pergunta 3: Nessa légica, qual a importéncia
do incentivo ao uso de estruturas automatiza-
das para o desenvolvimento das capacidades
requeridas pela Forga, considerando, para
isto, aspectos de inovagdio?

A busca por novas solugdes de aprimoramento
da gestdo, com base na utilizagdo de tecno-
logias, é fundamental para simplificar tarefas
e ofimizar os processos e a forca de frabalho.
Para tal, o incentivo ao uso de estruturas auto-
matizadas desempenha um papel de extrema
importancia no desenvolvimento das capaci-
dades requeridas pela Marinha, com énfase
nos aspectos de inovagdo.

Essas iniciativas desempenham um papel cri-
fico na melhoria da eficiéncia operacional,
na reducdo de custos e no aumento da ca-
pacidade de resposta da MB em ambientes
complexos e dinédmicos. Nesse sentido, a co-
laboracdo com instituicdes de ensino e desen-
volvimento tecnolégico, tanto no Pafs quanto
no exferior, é fundamental para a incorpora-
¢do de tecnologias inovadoras e para a ma-
nutencdo das capacidades da Forca, em con-
sond@ncia com os avangos globais.
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Neste aspecto, cabe destacar a importancia
da manutencdo de investimentos nos Projetos
Estratégicos da MB para o desenvolvimento e
aprimoramento da  capacidade operacional
da For¢a, tais como: o Programa Fragatas
Classes Tamandaré (PFCT), o Sistema de
Gerenciamento da Amazénia Azul (SisGAAZ)
e o Programa de Desenvolvimento de
Submarinos (PROSUB).

Portanto, o incentivo ao uso de estruturas au-
fomatizadas ndo apenas aprimora as capa-
cidades da Marinha que |he s@o requeridas
para atender & Defesa Naval, & seguranca
maritima e ao apoio as agdes do estado, mas
tfambém fomenta uma cultura de inovacdo na
Forca. Ainda, estimula a colaboracdo com ou-
fros setores do Pafs e instituicdes de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico, além de manter
a MB alinhada com as demandas tecnolégi-
cas emergentes, garantindo sua relevancia no
cendrio nacional e infernacional.

Pergunta 4: De que forma a internalizagdio de
novas tecnologias contribui para o desenvolvi-
mento de novas competéncias?

O uso de tecnologias avangadas requer o
desenvolvimento de competéncias técnicas e
cognitivas, incluindo habilidades de opero-
cdo e manutencdo, andlise de dados e re-
solugdo de problemas complexos. Por outro
lado, a internalizacdo de novas tecnologias
ndo se limita apenas & capacitagdo técnica;
também envolve o desenvolvimento de habili-
dades interpessoais, adaptabilidade e apren-
dizado continuo.

Nesse contexto, a infernalizacdo de novas tec-
nologias também estimula a cultura de inova-
¢do, incentivando a busca por solugcdes criafi-
vas e a incorporagdo de melhores praticas de
gest@o. Dessa maneira, o desenvolvimento de
novas competéncias por meio da fransforma-
¢ao digital é relevante tanto para a capacito-
¢do do pessoal, quanto para o aprimoramen-
fo da gest@o na MB.

10 acanto em revista

Assim sendo, destacase o desenvolvimento
pela Diretoria de Administragdo da Marinha
(DADM|) de um ambiente de informacdes
gerenciais  (SisNefuno), recentemente  ho-
mologado pela Direforia de Comunicacdes
e Tecnologia da Informag@o da Marinha
(DCTIM). O referido sistema tem como foco a
digitalizacdo das ferramentas voltadas para a
Cestdo Estratégica, Gestao de Riscos, Gesté@o
de Processos e monitoramento dos indicadores
de desempenho, proporcionando a simplifica-
¢do e desburocratizacdo dos processos relati-
vos & gestdo realizados pelas OM.

Além disso, cabe destacar o estudo de viabi-
lidade do SAPIENS 2.0 — sistema desenvol-
vido pela Advocacia-Geral da Unigo (AGU),
para moderizagcdo do SIGDEM. Essa inicia-
fiva frard avancos significativos na gestéo do
ciclo de vida dos documentos produzidos na
Fora, além de simplificar e desburocratizar
os processos administrativos executados pelas
Organizacdes Militares.

Por fim, cabe destacar a confribuicdo pro-
fissional, silenciosa, eficiente e dinamica
das Direforias Especializadas, Autarquia,
Comissdes Navais no Exterior e demais OM
subordinadas, para a solugdo dos comple-
xos desafios do Setor da Secretaria-Geral
da Marinha [SGM). A busca pelo aprimo-
ramento continuo e o esforgo constante de
fodo o nosso pessoal sdo fundamentais para
que o Setor confinue a oferecer o “melhor
servico & Marinha”.

EIXO TEMATICO 3 - Governanca, in-
tegridade e gestdio em uma visdo inte-
grativa.

Contextualizacdo: A Marinha tem avancado
em direcdo & aplicacdo de técnicas e méto-
dos cientificos com o propésito de ofimizar
os recursos, de toda ordem, promovendo e
disseminando praticas de governanca, ges-
tdo e integridade, em uma visGo integrativa,
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como via para criagdo de valor fanto na
4rea administrativa e financeira, quanto na
relacionada ao uso de tecnologia da infor-
mMag¢do e comunicagdo.

Pergunta 5: Como o Sr. analisa a importéncia
do Setor Secretaria-Geral, nesse contexto em
especial, no que concerne a sua atuagdio trans-
versal, fomentando a interlocucdo com todos
os setores da MB2

A SecrefaricGeral da Marinha desempenha
um papel de suma importancia no contex-
fo de ofimizagdo de recursos e promogdo de
prdticas de governanca, gestdo e integridade.
Através de sua atuacdo transversal, em uma
instituicdo de grande porte e complexidade, a
SCM busca a infegragdo entre os sefores da
MB em diversas afividades, tais como logistica,
Administracdo, Orcamento e Financas.
Ademais, a atuacdo transversal da Secretario-
Ceral confribui para uma visdo integrada
de governanca e gest@o, considerando n&o
apenas os aspectos administrativos, logisti-
cos e orcamentdriosfinanceiros, mas também
o uso de tecnologia por meio de sistemas di-
gitais de relevancia estratégica, tais como o
Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor
(SIPLAD), o Sistema de Informacdes Gerenciais
de Abastecimento (SINGRA] e o Sistema de
Pagamento de Pessoal da Marinha (SISPAG2).
lsso & fundamental para o sucesso operacio-
nal e estratégico da Forca em um contexto de
crescente dependéncia da tecnologia.

Em resumo, a atuag@o deste importante Setor
é essencial para a criagdo de valor na MB,
confribuindo diretamente nos macroprocessos
de apoio, promovendo a eficiéncia, a gover
nanca, a infegridade e a inclusdo de todos os
sefores. Nesse escopo, ao desempenhar um
papel critico na busca pela exceléncia da ges-
iGo e do alinhamento estratégico da Marinha,
afuamos para potencializar a governanga e @
gestdo da Forca em face dos desafios contem-
pordneos e futuros.

“A internalizacdo de no-
vas tecnologias ndo se li-
mita apenas a capacitagdo
técnica; também envolve o
desenvolvimento de habili-
dades interpessoais, adap-
tabilidade e aprendizado
continuo.”

Pergunta 6: Considerando que a capacitagdo
é um instrumento usado para uma gestdo efi-
ciente, efetiva e responsiva, de que forma as
capacitagdes tém contribuido para a ofimiza-
¢&o dos recursos de toda ordem, promovendo
e disseminando préticas de governanca, ges-
tGo e infegridade?

Primeiramente, ao pensar na MB como uma
grande d&rvore, devemos compreender que a
raiz dessa drvore é seu “Capital Intelectual”, bem
infangivel de qualquer Instituicdo. Assim, para o
cumprimento de sua missdo, o Marinha necessi-
fa de uma Forca de Trabalho com capacitagdo
compativel com as necessidades dos meios ope-
rafivos e de suas organizacdes militares, com as
peculiaridades distintas de cada regido do Pais
onde a Forca estd presente.

A MB tfem se dedicado a aplicar técnicas e
méfodos cientificos para ofimizar seus recursos
e promover prdticas de governanga, gesfdo e
infegridade. Nesse diapasdo, a capacitagdo
ajuda a promover uma cultura de governanga,
fornecendo as habilidades necessarias para
fomar decisdes, o que inclui a compreensdo
dos principios de governanga, a identificagdo
de riscos e a implementacdo de controles ade-
quados. Adicionalmente, por meio da capa-
citacdo, sGo adquiridos conhecimentos e ha-
bilidodes especificas para gerenciar recursos
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de forma eficiente, com o desenvolvimento de
competéncias técnicas, bem como habilido-
des interpessoais, tais como lideranga e trabo-
lho em equipe.

Desse modo, visando aperfeicoar o ali-
nhamento das afividades de capacitagdo
aos interesses estratégicos da  Marinha,
o Setor SGM tem buscado capacitar seu
pessoal por meio de pods-graduagdo, mes-
tfrados e doutorados, além de realizar co-
pacitagdes expeditas no CIANB, com um
porifolio de quase 80 cursos em 16 dreas

“A cooperacdo é um fa-
tor crucial para o desen-
volvimento das atividades
estratégicas da Marinha.
A aplicagdo de técnicas e
métodos cientificos, como
mencionado, é uma abor-
dagem valiosa para otimi-
Zar os recursos e promover
praticas de governanga,
gestdo e integridade. A vi-
sdo integrativa, que busca
a criacdo de valor em vé-
rias dreas, incluindo a ad-
ministrativa, financeira e
tecnolégica, é fundamental

para o sucesso das ativi-
dades da MB.”

12 acanto em revista

de conhecimento, denfre as quais destacam-
-se: Auditoria; Direito Aplicado a&s licitagdes,
Contratos e Patriménio Imobiliario; Gestdao
do Conhecimento; Cestdo de Projetos;
Gestao Publica; Planejamento Or¢amentdrio;
Ciéncias Econdémicas e Financas; e Gestdo
de Riscos.

Outrossim, cabe mencionar que a capaci-
fagGo profissional é a base do Programa
Netuno, que se caracteriza por agdes desti-
nadas & avaliagdo da gestdo, & melhoria de
processos, & gestdo de riscos, & gestdo esfra-
tégica e & geréncia de projefos. Por fim, a co-
pacitagdo desempenha um papel fundamental
na promogdo da integridade organizacional,
que ajuda a disseminar boas prdticas e con-
fribui com a conscientizagdo sobre a impor-
téncia da conduta adequada no ambiente de
trabalho, com objetivo de criar uma cultura
organizacional sélida, baseada em valores
éticos e na busca pela exceléncia.

Pergunta 7: O esforco de cooperagdo, diri-
gido & integracdo e otimizagdo de recursos,
decorre da necessidade da construcdo de um
ambiente propicio ao didlogo entre Setores.
Como o Sr. vé a importéncia da cooperagdo

para o desenvolvimento das atividades estra-
tégicas da MB?2

A cooperagdo é um fator crucial para o de-
senvolvimento das atividades  esfratégicas da
Marinha. A aplicag@o de técnicas e méfodos
cientificos, como mencionado, é uma aborda-
gem valiosa para ofimizar os recursos e promo-
ver prdficas de governanca, gesido e integrido-
de. A visdo integrativa, que busca a criagdo de
valor em varias dreas, incluindo a administrativa,
financeira e fecnolégica, ¢ fundamental para o
sucesso das atividades da MB.

Nesse aspecto, a integragdo e ofimizagdo de
recursos sdo fatores essenciais para o sucesso
de uma Forga multifacetada, com uma signifi-
cativa gama de farefas e afribuicdes para a
Defesa permanente de nossos interesses em
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nossas Gguas, bem como para o execugdo
das afividades relacionadas & Autoridade
Maritima. Nesse contexto, o esforco de coo-
peracdo, a coordenacdo eficiente entre os se-
tores da Forca e o alinhamento com obijetivos
institucionais confribui para o desenvolvimento
das atividades estratégicas.

Outrossim, destacase que a cooperacdo ndo
se limita apenas aos aspectos internos da
Marinha, mas também engloba a atuagdo jun-
to ao Ministério da Defesa e demais Forcas,
além dos érgdos do executivo e demais pode-
res nos assuntos afefos & esfera de responsa-
bilidade da MB. Para tal, deve-se buscar um
orcamento que seja compativel para a confi-
nuidade dos investimentos e para a execugdo

dos farefas didrias relacionadas ao cumpri-
mento da miss@o consfitucional.

Em resumo, a cooperagdo e a atuagdo unis-
sona sdo os pilares essenciais para o de-
senvolvimento das atividades  estratégicas
da Marinha, com sinergia entre os diversos
sefores, a fim de mostrar o importancia da
presenca da MB na Amazénia Azul e dguas
interiores, condizente com a esfatura do pas
na preservacdo das riquezas e na manuten-
cdo das linhas de comunicacdes maritimas e
do nosso comércio exterior, 95% realizado
pelo mar. Ao adotar uma abordagem colo-
borativa, a Marinha do Brasil estd bem posi-
cionada para enfrentar os desafios futuros e
alcangar seus objetivos estratégicos.
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As mudancas e a
importdncia da nova
Lei de Licitacoes para a
Administractio

Piblica brasileira

Entrevista com a Dra. Diles Maria
Luvison Kuhn, Advogada da Unido; e
com 0 Dr. Jessé Torres Pereira Junior,
Desembargador Aposentado do TIRJ,
Presidente do Forum Permanente de
Gestdo Publica Sustentdvel da EMER,
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Qual a importéncia da Lei de Licitagdes e
Contratos para a Administragdo Piblica
brasileira e como ela impacta a forma como
as instituigdes realizam suas aquisicdes e
contratacdes?

Dr. Jessé — O exercicio do poder politico por-
ta desafios seculares permanentes, inclusive
de sistematizacdo conceitual. Uma das mo-
neiras de racionalizé-los é a de compreender
aquele exercicio como um frigngulo: no vér
fice, situase o projefo estratégico de gover-
no, passivel de fraduzirse pelo verbo “que-
rer” (vontade politica); no primeiro dngulo da

base do tridgngulo, estardo as competéncias

14 acanto em revista



ACANTO

distribuidas para agir e a organizacdo dos
meios para efefivérlas, compondo a governa-
bilidade, que se encarna no verbo “poder”
(atos de autoridade legitimada); no dltimo
angulo dessa figura geométrica, colocam-se
o conhecimento e os instrumentos de sua ope-
racdo e disseminagdo, configurando a gover-
nanga, a que corresponde o verbo “saber”
(know how cientifico e tecnologico, ponde-
rado axiologicamente a partir da dignidade
da pessoa humana, valor fundamental pos-
to no art. 1°, lll, da vigente Consfituicgo da
Republica). O governo eficiente, efetivo e efi-
caz deve querer, poder e saber identificar o
interesse publico e produzir resulfados que o
afendam.

A nova lei das licitacdes e Contratos
Administrativos (n° 14.133, de 01.04.2021)
amadurece e propde avangos No Processo po-
litico- juridico-administrativo que o Brasil pratica
desde o Império. Datam de 1862 as primeiras

“O governo eficiente, efe-
tivo e eficaz deve querer,
poder e saber identificar o
inferesse publico e produzir
resultados que o atendam.

A nova Lei das Licitacdes e
Contratos  Administrativos
(n°14.133,de01.04.2021)
amadurece e propde avan-
¢os no processo politico- ju-
ridico-administrativo  que
o Brasil pratica desde o

Império.”

normas disciplinadoras das confragdes de com-
pras, obras e servicos a serem pagas com re-
cursos do erdrio. Desde enido, a cada quator
ze anos da histéria brasileira, em média, essas
normas receberam alteracdes, mediante atos e
decrefos regulamentadores, sobre o aplicagdo
dos finangas publicas naquela atividode con-
fratual, por isto que as licitagdes e contratagdes
administrativas eram, até entdo, consideradas in-
fegrantes do direito financeiro. O que importava
era que os recursos fossem ufilizados de acordo
com as disponibilidades e observados critérios
regulamentadores da ordem financeira. Somente
a partir da Constituicdo de 1988 o pais passou
a contar com leis disciplinadoras das licitagdes
e confrafagdes do estado, ficando assente que
esse ramo se inclufa na seara inferdisciplinar dos
direitos constitucionais e administrativos, defini-
da pelo Poder legislativo (CF/88, arfigos 22,
XXVII, 37, XXI, e 175).

A primeira lei assim concebida foi a de
n®8.666/93. Asegunda éa 14.133/2021,
que vem de exprimir, apds mais de uma déco-
da de tramitagdo do respectivo projeto pelo
Congresso Nacional, e através de mais de
quarenta mil palavras, consolidadoras de mais
de 1.400 normas (somando-se a cabeca de
cada artigo, seus incisos, alineas e pardgro-
fos), o regime que todos os gestores publicos
brasileiros est@o no dever de cumprir na instau-
racdo, na instrucdo, na framitacdo, nos ]u|go-
mentos recursais, na imposicdo de sancdes e
na decisGo dos processos administrativos de
licitacdes e contfratacdes, tal como assentado
no art. 11 da Llei n° 14.133/2021: "asse-
gurar a selec@o da proposta apta a gerar o
resullado de confratagdo mais vantajoso para
a Administracdo Piblica, inclusive no que se
refere ao ciclo de vida do objefo” Segue-se
que o norte que guia cada um desses pro-
cessos de licitacdo e contratacdo deixou
de ser apenas o valor financeiro. Tanto que
o pardgrafo Unico do mesmo art. 11 impu-
fa & Administracdo responsabilidade “pela
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governanga das contratagdes e deve imple-
mentar processos e esfruturas, inclusive de ges-
iGo de riscos e controles internos, para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatorios
e os respectivos confratos, com o intuido de
alcangar os objetivos estabelecidos no caput
deste artigo, promover um ambiente integro e
confiavel, assegurar o alinhamento das contra-
tagdes ao planejamento estratégico e as leis
orcamentdrias e promover eficiéncia, efetivida-
de e eficécia em suas contratacdes”.

Quais sdo os principais pontos de destaque
dessa nova legislagdo em relagdio ao processo
licitatério?

Dr. Jessé — Destacaria cinco pontos como os
mais desafiantes de visdo e trabalho multi e in-
terdisciplinar na inferprefacéo e na aplicagdo
da lei n® 14.133/2021, em relacdo & instru-
¢do de seus processos, a saber:

(a) o art. 187 autoriza os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios a aplicar os regula-
mentos editados pela UniGo para a execucdo
da nova lei; com apoio nesse artigo, os entes
federados, sem embargo da autonomia que
lhes assegura o art. 18 da CF/88, & estdo a
estudar e aplicar, ou ajustar as peculiaridades
das respectivas organizacdes administrativas
locais (estadual, municipal ou distrital), os mais
de cinquenta decretos e instrugdes normativas
que a Unido vem editando; o fato tanto pode
contribuir para maior seguranga juridica na
aplicacdo da lei de modo uniformizador, bem
como a despertar divergéncias interpretativas
provocadas pela diversidade dos recursos or-
ganizacionais, materiais, humanos e financei-
ros com que conta cada ente, além de poder
suscitar variadas interpretacdes dos  tribunais
de controle externo:

(b) competitividade/reconfiguracdo da pro-
posta mais vantajosa (artigos 11, I; 18, |,
VI X e X: 6°, XXVII): extrai-se do art. 37, XXI,
da Constituicdo da Republica o dever de a
Administrag@o garantir fratamento isonémico

16 acanto em revista

a todos os participantes de uma licitagdo ou
inferessados em contratacdo direta (sem lici-
fagGo); para fanto, é fundamental a instrucdo
do processo administrativo, em cada caso,
através dos documentos técnicos expressamen-
te indicados nos incisos dos artigos 18 e se-
guintes, cujo teor ndo resulta apenas de com-
preensdo juridica, mas de indicadores que
levem em conta aspectos técnicos que aqueles
documentos devem esmiucar, desde a elabo-
ragdo de um estudo técnico preliminar que
caracterize o objeto a ser licitado e contrato-
do, até a elaboracdo de termos de referéncia,
anfeprojefos, projefos bdsicos e projetos exe-
cutivos que influirdo na elaboragdo do edifal,
cujas condicdes, sublinha o inciso IX, hdo de
ser motivadas, isto é, explicitadas as razdes
de fafo de direito que justificam a decisdo a
ser tomada quanto & qualificagdo técnica de
propostas e a andlise dos riscos que possam
comprometer a boa execugcdo contratual; vale
dizer que cada processo deve ser instruido
e analisado por profissionais de variada for-
magdo, dependendo da natureza do objeto
a ser contratado, fais como advogados, con-
tadores, engenheiros, analistas, enfre outros,
infegrantes dos quadros da  Administragdo,
exigivel, destarte, que esta confe com equipes
inferprofissionais apfas a tal exame multidisci-
plinar, em cada caso;

(c) regime antropocéntrico e biocéntrico em
face da CF/88, art. 225, 8§ 1° e 3° (art-
gos 5°, 6°, XII, XVIll, alinea "h", XXIV, alinea
"e”, XXV, alinea "a”"; 25, § 6°, 34, § 1°; 45,
l; 124, § 2°): a nova lei mostra-se exigente
quanto ao cumprimento do disposto no art.
225 da CF/88, que define o direito ao meio
ambiente ecologicamente equilibrado como
bem de uso comum do povo e essencial & sa-
dia qualidade de vida, “impondo-se ao Poder
Pablico e & coletividade o dever de defendé-
Jo e preservélo para as presentes e futuras
geragdes”; eis o principio rotulado como de
compromisso intergeracional, que haverd de
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esfar acautelado na instrugdo dos processos
administrativos das licitacdes e contratacoes,
mais uma vez atraindo a participagdo, na ins-
frugdo de cada caso, de profissionais aptos &
andlise desses aspectos ambientais, incluindo
cuidados na relacdo homem-natureza, se tal
relacdo puder ser posta sob risco na execugdo
do contrato;

(d) competitividade, consensualidade, admi-
nistragcdo dialégica e miltipla regulamentagcdo
(artigos 6°, XUI; 21, capute p. Unico; 32; 61,

“Datam de 1862 as pri-
meiras normas disciplina-
doras das contracdes de
compras, obras e servicos
a serem pagas com recur-
sos do erdrio. Desde entdo,
a cada quatorze anos da
histéria brasileira, em mé-
dia, essas normas recebe-
ram alteracdes, mediante
atos e decretos regulamen-
tadores, sobre a aplicacdo
das finangas publicas na-
quela atividade contratual,
por isto que as licitacdes e
contratacdes administrati-
vas eram, até entdo, con-
sideradas integrantes do
direito financeiro.”

§8 1°e 2° 79,1, 81; 151): o papel do
estado se vem modificando, de fitular de um
poder de império ao estado mediador e ga-
ranfidor; a funcdo de garantia reflete a neces-
sidade de se concretizar a efetivacdo de uma
vasta gama de direitos, tal como o direito fun-
damental a uma boa administracdo (art. 41
da Carta dos Direitos Fundamentais da Unido
Furopeia, 2000); evidencia-se uma nova re-
lacdo, menos hierarquizada, entre estado e
sociedade, onde a partficipacdo e a consen-
sualidade ganham forca na arena juridica; a
busca de novos paradigmas para o exercicio
da fun¢do administrativa visa compatibilizar a
gest@o piblica com o compromisso assumido
pela Administrag&o junto & sociedade, que co-
bra uma Administracdo Publica de resultado,
eficiente e fransparente; nessa gesido de re-
sultados & necesséria a existéncia de alguns
balizadores juridicos, dentre os quais a supre-
macia da Constituicdo, a efefividade dos prin-
cipios, a motivagdo necessaria dos atos admi-
nistrativos, o controle da discricionariedade, a
processualizagdo da atividade administrativa
e a consensualidade; definida como principio
da concertagdo nas relogcdes de poder entre
sociedade e estado, é engrenagem essencial
ao estado democrdtico de direito, a chamo-
da concertag@o administrativa designa uma
forma de administrar com base no consenso;
a Administracdo busca realizar acordos com
os particulares desfinatérios da acdo, abdi-
cando, assim, da forma impositiva e unilate-
ral com que o estado tradicionalmente fazia
uso de seus poderes. Na concerfogdo, as de-
cisdes sdo apuradas medianfe negociacdo,
consubstanciada em debates entre os diversos
grupos sociais e o poder piblico, a afrair a
participagdo ativa dos cidaddos nas tomadas
de decises, quando assim autorizado pela lei
de regéncia; a participacéo por meio da con-
sensualidade estd relacionada & expansdo da
consciéncia social e ao anseio por influir nas
decisdes de poder, nas quais a sociedade se
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vé envolvida; no manejo desses instrumentos, a
consensualidade surge como técnica de coor-
denacdo de agdes e de interesses, prestigian-
do, simultaneamente, a autonomia da vontade
e a parceria que pofencializa a agdo do es-
fado e da sociedade; o nimero de parcerias
cresce, pois a Administracdo Piblica cria atro-
fivos para que os agentes da sociedade civil
fenham inferesse em investir, expandindo cada
vez mais a gama de acordos e confratagdes
administrativas: o ato administrativo, como vei-
culo principal de atuagdo da Administragéo
Piblica, divide seu espago com o incremen-
to da atividade contratual: a contratualizacao
administrativa refrata relacées administrativas
baseadas na negociagdo e no didlogo, ten-
do o contrato como insfrumento de sua atua-
¢do; preconizase a ideia de parceria enfre
a sociedade e o estado, na qual a cafegoria
juridica do confrato, instrumento de direito pri-
vado por exceléncia, adquire novo e relevan-
fe emprego em ambito publico; esses novos
instrumentos da gestdo publica dialégica, ca-
racterizadora do estado democrdtico de direi-
fo, est@o presentes na lei n° 14.133/2021,
podendo-se referir, enfre oufros exemplos, o
da norma do art. 21, cujos caput e parédgro-
fo Unico franqueiam a Administracdo a fazer
uso, quando necessario, de audiéncias e con-
sultas publicas; também no art. 32, que cria
modalidade de didlogo competitivo, em que
a Administracdo dialoga abertamente, em ses-
sdo pUblica, com representantes do mercado,
para obter dados, sugestoes e informagdes
que viabilizem a elaboracdo de edital de |i-
citag@o cujo objefo envolva inovagdo tecnold-
gica ou técnica, impossibilidade de o érgao
ou entidade ter sua necessidade satisfeita sem
a adaptacdo de solugdes disponiveis no mer-
cado, e impossibilidade de as especificagdes
técnicas serem definidas com precisdo suficien-
fe pela Administracdo; é a tendéncia que se
observa também na atividade judiciaria, como

se extrai do art. 3°, § 3° do CPC/2015,
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segundo o qual “A conciliagdo, a mediacdo e
outros métodos de solucdo consensual de con-
flitos deverdo ser estimulados por juizes, ad-
vogados, defensores publicos e membros do
Ministério Pdblico, inclusive no curso do pro-
cesso judicial”; assim também haverd de ser
nos processos administrativos de licitagdes e
contratagdes, nas hipdteses previstas na legis-
lacdo, substituindo os tradicionais atos unilate-
rais, o que ndo significa a disponibilidade do
interesse publico pelo estado; esses atos s@o,
em regra, mais eficientes e menos sujeitos a
fransgressdes, além de valorizarem igualmente
a profecdo do interesse piblico e a concrefi-
zagdo dos direitos fundamentais, imprimindo,
ademais, maior celeridade e pertinéncia téc-
nica no enconfro de solucdes fransparentes e
adequadas; a lei 14.133/2021 absorve a
novidade, ao enunciar, em seu art. 151, que,
nas contratacdes por ela regidas, “poderdo
ser utilizados meios alfernativos de prevencéo
e resolucdo de controvérsias, notadamente a
conciliac@o, a mediacdo, o comité de resolu-
¢do de disputas e a arbitragem”, controvérsias
essas que, nos termos do paragrafo Unico do
mesmo art. 151, dizem respeito a questdes re-
lacionadas a direitos patrimoniais disponiveis,
como s@o aquelas relacionadas ao “restabele-
cimento do equilibrio econémicofinanceiro do
confrato, ao inadimplemento de obrigagdes
confratuais por quaisquer das partes e ao cal-
culo de indenizagdo”; sublinhese que fal rol
porta natureza exemplificativa, consoante de-
cidido pelo STF no julgamento do SE 5206
Agr/EP, rel. Min. Septlveda Pertence, publico-
do aos 30,/04/2004.

(e) discricionariedade, motivacdo obrigatéria
e consequencialismo (art. 17, §§ 1°, 2° e 4°;
e lei n® 13.655/2018 — LINDB, art. 21): o
art. 17 admite que a autoridade administrati-
va inverta a sequéncia das fases do processo
de licitagdo de modo a fazer com que a de
habilitagdo se realize antes das de apresen-
fagdo de proposfas e lances e de julgamento;
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nofavel que, nos fermos do § 1°, fal inversdo
somente possa ocorrer mediante afo motivado
com explicitagdo dos beneficios decorrentes,
e ser fal possibilidade expressamente admitida
no edital; vale dizer que hd uma sequéncia
obrigatéria de fases, somente suscefivel de
alteracdo na isolada hipodtese admitida nesse
pardgrafo e desde que expressamente motiva-
da, com indicacdo dos beneficios que advi-
rdo da inversGo: portanto, a inversdo ndo é
ato da lei, mas da autoridade administrativa
desde que cumpridas as condicdes da lei, que
haverdo de ser comprovadas na motivagdo
do ato de invers@o, alvissareira aplicag@o do
art. 21 que a lei n® 13.655/2018 acrescen-
tou & lei de Introducéo &s Normas do Direito
Brasileiro, de sorte a criar a figura do conse-
quencialismo, quer dizer, os beneficios que
decis@o de tal teor possa trazer em prol da
Administrag@o — por conseguinte, dos resulto-
dos da licitacdo -, tudo a ser demonstrado na
motivag@o do ato de inversdo, sob pena de
sua invalidacdo e de responsabilizagdo do
agente que assim autorizou; emprego da con-
sensualidade também fem sido observado na
atuacdo do Tribunal de Contas da Unido, no
exercicio do confrole externo de sua compe-
tencia, tal como se verificou quando, em face
de iminente desabastecimento energético em
2020 e 2021, o governo federal contrafou
dezessefe usinas de térmicas a gds para @
produgdo de energia de reserva, com prazo
até 2025; uma vez que se normalizou a situa-
¢do energética, cessada a estiagem que |he
dera causa, o TCU fixou prozo para que o
Ministério de Minas e Energia avaliasse cada
confrato e motivasse a respectiva manutengdo,
rescis@o ou solugdo negociada; em termo de-
nominado de autocomposicdo, convencionou-
-se diminuir o volume de produgdo da energia,
preservando-se o contratado; a homologagao
dessa composic@o se deu através do Acord@o
n® 1130/2023, como medida de controle

concomitante ao ato controlado.

A Nova Lei de Licitagdes apresenta conceitos
ligados as licitagdes internacionais que, ante-
riormente, ndo existiam. O préprio conceito de
licitagdio internacional ndo era previsto expli-
citamente na Lei 8.666/1993. Como analisar
tais mudangas & luz da estrutura de processos
de contratacdo envolvendo licitantes do/no
exterior?

Dr. Jessé — Correta a premissa da pergunta. A
legislacdo anterior & lei n° 14.133/2021 fo-
zia uso de expressdes correlatas, tais como “li-
citacdes internacionais”, “concorréncia de am-
bito internacional”, “leildo internacional”, sem,
contudo, definir conceitos e limites. A nova lei
supre a deficiéncia, a comegar por incluir no
art. 6°, XXXV, o conceito normativo: “licitac@o
processada em territdrio nacional na qual é ad-
mitida a participagdo de licitantes estrangeiros,
com a possibilidade de cotagdo de precos em
moeda esfrangeira, ou licitagdes na qual o ob-
jefo contratual pode ou deve ser executado no
todo ou em parte em ferritério estrangeiro”.

Sugerese, dada a novidode da definigdo,
que se a decomponha com ajuda de Rafael
Wallbach Schwind, em obra pioneira acerca
da matéria, e que certamente comportard di-
gressdes e confrovérsias conforme se aprofun-
de a respectiva aplicagdo. Transcrevam-se, em
sinfese, os pontos principais da definicdo, pos-
tos no referido livio, pags. 43-47 (ed. Forum,
2022): (a) "uma questdo é o local de reali-
zacdo de licitacdo, outra é o local da execu-
¢cdo do objeto licitado. E plenamente possivel
que o objefo da licitagdo infernacional seja
executado total ou parcialmente no exterior;
o certame, no entanto, deve ser processado
no Brasil: no caso das contratacdes no @mbito
das reparticdes publicas sediadas no exterior,
hd apenas o dever de que atendam as pe-
culiaridades locais e aos principios bésicos
esfabelecidos pela lei 14.133, na forma de
regulamentacdo especifica a ser editada por
Ministro de Estado, conforme estabelece o art.
1°, 8 2°, da lei; estando sediadas no exterior,
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fais reparticdes devem realizar as suas con-
trafogcdes de acordo com as peculiaridades
locais; licitacdes internacionais sdo certames
realizados no territério brasileiro, ainda que o
seu objeto seja executado fofal ou parcialmen-
te no exterior; (b) se uma licitacdo é internacio-
nal, a participagdo no certame deve ser aber-
ta a licitantes com sede no exterior; isto ndo
significa que empresas esfrangeiras somente
podem participar de licitagdes internacionais;
mesmo licitagdes ndo qualificadas como inter-
nacionais em regra s@o abertas & participa-
¢do de estrangeiros; (c) a lei 14.133 afasta
desse cerfame a necessidade de se demons-
frar a existéncia de autorizagdo para funcio-
namento no Brasil; sempre que o objeto de um
confrato administrativo efefivamente configurar
funcionamento no pafs, o que ndo ocorre em
todos os casos, caberd ao interessado obter
essa auforizagdo, atendendo aos requisitos
aplicaveis, ou ainda constituir uma empresa
brasileira da qual seria sécio ou acionista; &
luz da lei 14.133, o licitante esfrangeiro ndo
precisard de autorizagd@o para funcionamen-
fo no pals apenas para poder parficipar de
uma licitacdo internacional; a existéncia des-
se fipo de auforizagdo n&o poderd ser, por
exemplo, um requisito para a habilitagdo do
licitante estrangeiro numa licitagdo infernacio-
nal, confudo, se o objefo do contrato configu-
rar funcionamento no Brasil, o licitante estran-
geiro que se sagrou vencedor deverd obter fal
autorizacdo; no mundo globalizado atual, a
exigéncia de autorizagdo para funcionamento
no Brasil & anacrénica; ha outros mecanismos
que, sem constituir barreiras & participagéo de
licitantes estrangeiros, poderiam proporcionar
a seguranca que o Estado brasileiro precisa
fer em relagdes travadas com empresas sedio-
das em outros paises; (d) a cofagdo em moe-
da esfrangeira é uma possibilidade e ndo uma
obrigatoriedade, daif a possibilidade de uma
licitag@o infernacional prever cofagdes em
moeda esfrangeira ou em moeda brasileira; se

2 0 ACANTO EM REVISTA

“A Constituicdo de 1988,

ao distribuir por seu texto
varias referéncias & parti-
cipacdo da sociedade, di-
reta ou reﬂexomente, na

gestdo pulblica, semeia

a ideia da consensuali-
dade no atuar do estado
brasileiro.”

for permitido ao esfrangeiro cofar precos em
moeda esfrangeira, fambém o poderd fazer
o licitante brasileiro; trata-se de derivac@o do
principio da isonomia, que veda fratamentos
discriminatérios baseados em critérios néo ju-
ridicos; n&o se deve permitir a formulagdo de
propostas em moedas distinfas numa mesma
licitagdo, uma vez que isso geraria sérias di-
ficuldades & comparacdo das propostas, que
deverdo ser formuladas no moeda indicada
pelo ato convocatério; quando se estabele-
cer que as propostas sejam cotadas em moda
estrangeira, deverd ser fixada uma data-base
no edital, a fim de permitir a conversdo segun-
do o cadmbio praticado em terminado dia, de
modo a evitar que a definicdo do licitante ven-
cedor derive de uma aleatoriedade relaciono-
da a flutuacdes da moeda brasileira.

Acordos internacionais e normas internas dedi-
cam-se a estabelecer mecanismos destinados
direcionar e monitorar o direito da sociedade
& boa administragéio, o combate & corrupgéio,
o bom e efetivo uso de recursos publicos e a
ciéncia administrativa. A Lei n° 14.133/2021
apresenta novos meios para garantir a gover-
nanga das contratagdes publicas?
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Dr. Jessé — A Constituicdo de 1988, ao distri-
buir por seu fexto varias referéncias & partici-
pacdo da sociedade, direta ou reflexamente,
na gesido publica, semeia a ideia da consen-
sualidade no atuar do estado brasileiro, com
dois obijetivos que se foram tornando nitidos:
(a) limitar o poder do estado em face da so-
ciedade: (b) estimular o amadurecimento da
sociedade na gestdo das instituicdes, seja de-
finindo suas escolhas, tragando politicas pabli-
cas e cobrando-hes a respectiva execug@o, ou
sendo, afinal, senhora de seu proprio destino,
de acordo com suas identificadas vocacdes.
Ingressam, no cotidiano da administragdo po-
blica, os direitos do usudrio de servicos pibli-
cos, o dever juridico de proceder a audiéncias
publicas e de prestar informagdes, a iniciafiva
popular das leis, os consoércios e convénios de
cooperagdo, a gestdo associada de servigos
publicos, que dard@o fundamento e inspiragdo
& legislag@o infra constitucional para a cria-
¢do de instrumentos e condicdes de parcerias
publico-privadas.

Emenda constitucional autorizou o uso de ato
administrativo (decreto] para dispor sobre “or-
ganizagdo e funcionamento da administragdo,
quando ndo implicar aumento de despesa
nem criag@o ou extingdo de érgdos piblicos”
(art. 84, VI, "a"), o que viabilizou a concep-
¢@o de vias resolutdrias ou preventivas de con-
flitos medianfe consenso, no seio da prépria
administragéo publica.

A partir de 1993, sucedem-se, a infervalos
femporais cada vez menores — a demonstrar
o cardter de processo histérico-cultural irever-
sivel —, leis e atos normativos estabelecendo
instrumentos e procedimentos que, progressi-
vamente, foram dando corpo, identidade e
densidade ao conceito juridico, no sentido
de fenémeno gerador de direitos e obriga-
¢oes que afetam o afo administrativo no seu
plano de validade, com aptiddo para atrair a
incidéncia de controles legitimados a declarar
a invalidade dos atos praticados sem a sua

observancia, passiveis, por isto, de nulidade

ou anulac@o. Ou, ainda, como vias alternati-

vas para compor conflifos sem a infervencdo
da tutela jurisdicional.

llustre-se:

* na lei Geral das licitacdes e Contratacdes
da Administracao Publica (n® 8.666/93),
se exigia audiéncia publica obrigatéria
para a instaurag@o de processo licitatério
quando o objefo em disputa fosse de valor
superior a deferminado piso (art. 39);

* na lei Orgdnica da Advocacia Geral da
Unigo - AGU (n® 73/93), ao érgéo se ou-
forgaram poderes para, enire outros, acor-
dar e firmar compromisso (art. 4°, VIJ;

* na lei regenfe das concessdes e permis-
sdes da prestacdo de servicos publicos
(n° 8.987/95), se admitiu o emprego da
arbitragem para solucionar disputas decor-
rentes ou relacionadas ao contrato de con-
cessao (art. 23-A);

* na lei regulamentadora do funcionamen-
fo da AGU (n° 9.469/97), consagrou-se
o termo de ajustamento de conduta para
prevenir ou terminar litigios, inclusive entre
6rgdos e enfidades integrantes da adminis-
fracdo publica federal (art. 4°-A);

* na lei insfitvidora da Agéncia Nacional
do Petréleo (n° 9.478/97), enfatizouse a
conciliagdo e o arbiframento como proce-
dimentos a serem adotados para a solugdo
de conlflitos enfre agentes econdmicos e
entre estes e usudrios e consumidores (art.
20);

* na lei definidora das Organizacdes Sociais
-OS [n° 9.637/98), criou-se o contrato de
gestdo entre o poder piblico e a OS (art.
5%,

* na lei reguladora do processo adminis-
frativo federal (n° 9.784,/99), aludiu-se &
abertura de consulta publica, com o fim
de garantir a pessoas fisicas ou juridicas o
exame dos autos (art. 31, § 1°);
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* na lei definidora das Organizacdes da
Sociedade Civil de Interesse Publico (n°
9.790/99), instituiuse o fermo de parceria
entre o poder publico e a OSCIP (art. 97);

* na lei insfitvidora da Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres (n° 10.233/01), ad-
mitiu-se a conciliag@o e a arbitragem como
vias de solucdo de controvérsias relaciono-
das com o confrato e sua execucdo (art.
35, XVI);

* na lei criadora das parcerias publico-priva-
das - PPP (n°® 11.079/04), incluiu-se a ar-
bitragem entre os mecanismos de resolucdo
de disputas [art. 11, Ill).

Ainda de realcarse a confribuicdo de proce-

dimentos para resolver conflitos entre érgdos

e enfidades da administragdo publica fede-

ral, a partir da lei n°® 9.469/97, com base

na qual forom editadas as Porfarios de n°

1.281/07 e 1.099/08, que disciplinaram

o deslinde, em sede administrativa, de contro-

vérsias enfre aqueles drgdos e entidades pe-

rante a Cédmara de Conciliagdo e Arbitragem
da Administracdo Federal — CCAF -, formada
pela Advocacia Geral da Unigo. Milhares
de conflitos de interesses e divergéncias de
entendimentos t&m sido compostos por essa
Céamara, com admirdveis resultados. Matérias
pendentes foram esquadrinhadas e resolvidas
com economia de fempo, de recursos e de
credibilidade de agentes publicos, até enté@o
envolvidos em querelas cuja permanéncia
desserve ao interesse publico, inclusive por
efeito paralisante do exercicio de competén-
cias e da aplicag@o de recursos financeiros.

Neste momento, dissidéncia relevante, envol

vendo posicdes divergentes do Ministério das

Minas e Energia, do BAMA, da Casa Civil

da Presidéncia da Republica e da Petrobrds,

foi remetida ao exame da CCAF, que emitiu

parecer sobre a legalidade de autorizarse a

exploracdo de petroleo na Foz do Amazonas,

fal como veiculado em matéria jornalistica
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publicada no jomnal O GLOBO, edicdo de
23.08.2023, p. 13.

Né&o se mostra exagerada a conclus@o, &
vista da evolucdo histérica e dos resultados
obtidos onde quer que foi aplicada, que a
consensualidade &, hoje, e o serd, de futuro,
uma das principais aliadas do principio cons-
fitucional da eficiéncia, seja em sua acepgdo
estrita de relacdo custo-beneficio em cada
agir esfatal, ou na acepgdo de eficdcia para
a consecucdo de finalidades legitimadas
pelo inferesse publico, identificado né@o ape-
nas pelos agentes estafais, mas por estes em
consenso com a sociedade.

A supremacia da ConstituicGo significa que ne-
nhum dignitério estatal, no sisfema juridico por
ele fundado, poderd colocarse acima dos prin-
cipios e normas que a Constituicdo estabelece,
fanfo que a Corfe Suprema, que a inferpreta
com a maxima e final autoridade, assim o faz
na qualidade de sua guardia (CF/88, art. 102,
caput), dai o cardter cogente das politicas po-
blicas que o texto constitucional consagra e de
cuja implementag@o incumbe os entes e pode-
res constituidos, sob pena de inadimpléncia de
deveres constituidos inarreddveis, desafiando,
se, quando e na medida da necessidade, a
intervencdo tutelar do Judicidrio, com o fim de
fozer prevalecer a Consfituicdo.

A lei n° 14.133/2021 compila, no capitulo
referente as infracdes e sancdes administrati-
vas (artigos 155-163), tanto normas consoli-
dadoras de responsabilizacdo administrativa,
que se vinham plasmando sob o regime an-
ferior, quanto normas que o inovam. Quanto
a estas, leiamse as dos artigos 160 a 163,
a saber: desconsideragdo da personalidade
juridica sempre que utilizada com abuso do
direito com vistas a facilitar, encobrir ou dissi-
mular a prdfica de atos ilicitos ou para provo-
car confus@o pafrimonial, frisando que fodos
os efeitos das sangdes aplicadas & pessoa
juridica serdo estendidos cos seus administra-
dores e socios com poderes de administragdo,
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a pessoa juridica sucessora ou a empresa do
mesmo ramo com relagdo de coligag@o ou
controle, de fafo ou de direito, com o sancio-
nado, vale dizer conduta dolosa; remessa,
para fins de publicidade, de todos os atos con-
cernentes a sangdes, ao Cadastro Nacional
de Empresas Inidéneas e Suspensas e ao
Cadastro Nacional de Empresas Punidas, ins-
fituidos no @mbito do Poder Executivo federal:
multa de mora no caso de atraso injustificado
na execugdo do confrato, sem obstar que a
Administracdo a converfa em compensatéria
e promova a extingdo unilateral do contrato,
com aplicagdo cumulada de outras sangdes
previstas na lei; reabilitagdo do licitante ou
contratado perante a propria autoridade que
aplicou a penalidade (regra conhecida no
direito infernacional como autossaneamento
ou selfcleaning), desde que haja reparagdo
infegral do dano causado & Administracdo,
pagamento de multa, franscurso do prazo mi-
nimo de um ano de aplicacdo da penalidade
de declarag@o de inidoneidade, cumprimento
das condicdes de reabilitacdo definidas no
afo punitivo, andlise juridica prévia, com posi-
cionamento conclusivo quanto ao cumprimen-
to dos requisitos definidos no art. 163.

Diante desses exemplos, convenha-se em que,
quando houver previsdo legal positivada, é
mais facil aceitarse a decisdo por consenso,
sob qualquer de suas formas. Mas se deve ir
além: somenfe nos casos em que haja previ-
sdo expressa em sentido confrario, o poder
publico esfaré impedido de celebrar acordos
para o exercicio da fung@o administrativa.
Nao se hd de cogitar de vinculagdo absoluta
entre consensualidade e legalidade. Havendo
vedacdo legal para praticas  consensuais,
deve ser respeitada. No enfanto, a auséncia
de lei formal ndo justifica a impossibilidade
de se decidir por consenso, fendo em vista o
hodiemo conceito de legalidade, envolven-
te de legitimidade e juridicidade. Nao ha
como o legislador prever exaustivamente as

hipdteses nas quais caberd a busca do con-
senso, devendo sua aplicabilidade ser decidi-
da casuisticamente.

Nao se trafa de discricionariedade adminis-
frativa ancorada no formalismo abstrato ou na
liberdade irrestrita do decisionismo irracional,
mas na competéncia administrativa (ndo mera
faculdade) de avaliar e de escolher, no plo-
no concrefo, as melhores solucées, mediante
justificativas validas, coerentes de convenién-
cia ou oportunidade, respeitados os requisitos
da efetividade do direito fundamental & boa
Administracdo Publica. A deciséo administrati-
va precisa estar acompanhada de motivagcdo
consistente e coerente, sob pena de vicio nu-
lificador e o controle principialista demanda
uma reestruturac@o das estratégias de gover
nanca, fazendo-as mais criativas, tfransparen-
fes e concatenadas. Hd&, portanto, o dever de
escolher bem.

O Supremo Tribunal Federal, no Recurso
Extraordindrio n°® 253.885-0/MG, de 2002,
analisou duas questées basilares: a necessida-
de de previsdo legal expressa autorizativa para
a celebracdo de acordos administrativos e se a
celebracdo de tais acordos afrontaria o princi-
pio da indisponibilidade do interesse publico.
Cuidavase de recurso interposto  pelo
Municipio de Santa Rita do Sapucai contra
acorddo do Tribunal de Justica estadual, que
manteve senfenca homologatéria de transa-
¢do celebrada entre a municipalidade e seus
servidores. Segundo a relatora, Ministra Ellen
Cracie, o aresfo deveria ser mantido porque
a fransagdo atendeu de forma mais rapida e
efetiva ao interesse publico, afastada qualquer
ofensa aos principios alinhados no artigo 37
da Constituicdo Federal.

A Corte Suprema entendeu, ha vinte anos e as-
sim se vem manfendo, que a previsGo autori-
zativa expressa serd imprescindivel apenas nos
casos em que a transagdo importar em rendncia
a direitos, alienacdo de bens ou assuncdo de
obrigagdes extraordindrias pela Administracdo.
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Quanto & questionada indisponibilidade do in-
feresse publico, nas palavras da relatora, "hd
casos em que o principio da indisponibilidade
do interesse publico deve ser atenuado, mor-
mente quando se tem em vista que a solugéo
adotada pela Administragdo é a que melhor
atenderd a ultimacéo desse interesse” .

A Portaria n° 5.175, instrumento que regula-
menta as licitacdes e contratacdes adminis-
trativas por érgdio de obtengdo das Forgas
Armadas no Exterior, é considerada como
uma evolugdio de conceitos e préticas relativas
as contratacdes em te|c, as quais contribuem
para maior eficiéncia e efetividade nos proces-
sos, reforcando o papel da governanga nesse
contexto. Qual a relevancia desse instrumento?

Dra. Diles — A Porfaria n® 5.175, de 15 de de-
zembro, de 2021, que esfabelece as Normas
para Compras no Exterior dos Comandos da
Marinha, Exército e Aerondutica, é resultado
de um extenso esforco conjunto das Forgas
Armadas, coordenado  pelo Ministério  da
Defesa, e foi amplamente discutida com o
Tribunal de Contas da Unido. Esta norma visa
regulamentar o art. 123 da lei n° 8.666, de
21 de junho de 1993, que requer que as re-
particdes no exterior observem as particulari-
dades locais e os principios basicos da Lei em
suas licitacdes e confratacdes administrativas,
conforme a regulamentagdo especifica. lsso
agora é reforcado pelo Art. 1°, § 2° da lei n°
14.133, 1° de abril, de 2021, que exige que
a regulamentacdo especifica seja promulgada
por um Ministro de Estado. De fafo, a Portaria
n®5.175, de 2021, foi editoda pelo Ministério
da Defesa em 15 de dezembro de 2021.

E digno de registio que as Comissdes das
Forcas Armadas no Exterior t&m uma longa
frajetéria histérica e desempenham um papel
de extrema importancia como Orgdos de
Obtencdo no Exterior. Suas responsabilido-
des incluem a aquisicdo de materiais bélicos
e militares destinados ao uso final das Forcas

24 acanto m RevisTA

“A Portaria n° 5.175, de
15 de dezembro, de 2021,

que estabelece as Normas
para Compras no Exterior
dos Comandos da Marinha,
Exército e Aerondutica, é
resultado de um extenso es-
forco conjunto das Forcas
Armadas, coordenado pelo
Ministério da Defesa, e foi
amplamente discutida com
o Tribunal de Contas da
Unido.”

Armadas, nofadamente  quando indisponi-
veis em fterritério nacional. Desse modo, as
Comissdes asseguram o atendimento das ne-
cessidades operacionais de indmeras organi-
zacdes militares.

Néo obstante o relevante trabalho realizado
pelas Comissdes das Forcas Armadas no exfe-
rior, até a promulgagdo da Porfaria n® 5.175,
de 2021, suas atribuicdes careciam de uma
regulamentacdo especifica. Portanto, o norma-
fivo representa um avango substancial em fer-
mos de conceitos e prdticas relacionados aos
procedimentos de aquisicdo conduzidos pelas
Comissdes. Sua importdncia estd infrinseca-
mente vinculada & promogdo da governanga
nas contratagdes piblicas realizadas em ambi-
fo internacional.

Neste contexto, é relevante enfatizar que a
regulamentagdo por meio da Portaria, em si,
constitui-se como um afo de governanga, uma
vez que estabelece diretrizes claras e regras
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especificas para as aquisicdes no exterior.
Esse ato normativo confere maior seguranca
juridica as partes envolvidas, tanto aos drgdos
de obtencdo das Forcas Armadas quanto aos
fornecedores, ao definir procedimentos e crité-
rios a serem esfrifamente observados.

Os dispositivos da Portaria n® 5.175, de
2021, em cumprimento do disposto no inci-
so XXI, do art. 37, da Constituicdo Federal,
estabelecem a regra da licitagdo prévia, me-
dida que permite o acesso de interessados
s confratagdes publicas, enseja aos érgdos
publicos sediados no exterior a busca da pro-
posta mais vantajosa, por meio da disputa
que se realizard, e confere seguranca jurf-
dica & administracdo e aos interessados na
confratacdo.

Cada processo administrativo de licitagdo e
de contratagé@o direta, mesmo que realizo-
dos no exterior, deve confar com gest@o que
assegure a melhor utilizagdo possivel dos re-
cursos pUblicos empenhados na contratag@o.
O gestor piblico é o curador dos principios
da legalidade, da economicidade e da

“O mercado de compras
publicas no Brasil desem-
penha um papel significa-
tivo na economia do pais,
representando  aproxima-
damente 10% a 15% do
Produto Interno Bruto (PIB)
nacional. Isso se traduz
em mais de 80 bilhdes de
reais apenas no dmbito do
governo federal em 2022.”

eficiéncia na atividade contratual da adminis-
frag@o piblica, competindolhe demonstrar a
boa aplicagé@o dos recursos publicos sob sua
responsabilidade.

Adicionalmente, a Portaria confribui signifi-
cafivamente para a fransparéncia nas aqui-
sicdes publicas internacionais, uma vez que
esfabelece requisitos e normas com o pro-
pdsito de garantir que os processos sejam
conduzidos de maneira aberta e imparcial.
A transparéncia ¢ um principio fundamental
da governanca e desempenha um papel cru-
cial na prevencdo de prdficas inadequadas,
promovendo a integridade e a equidade nas
aquisicoes.

Aprimorar a eficiéncia e a efetividade é outra
dimens@o crucial desta regulamentagdo, pois
seu proposito é ofimizar os procedimentos de
contratacdo no exterior, ossegurondo que os
recursos publicos sejam empregados de for-
ma eficaz e em esfrita consonancia com os
interesses publicos.

Portanto, a Portaria n® 5.175, de 2021, de-
sempenha um papel de relevancia incontes-
tavel ao elevar substancialmente os padrées
de governanca nas confratagcdes piblicas
internacionais. Ela proporciona ndo apenas
uma maior seguranca juridica, mas também
fransparéncia, eficiéncia e eficacia desses
processos, contribuindo, por sua vez, para
o fortalecimento de uma administragdo publi-
ca responsavel e alinhada aos principios da
boa governanga.

E imperativo ressaltar que ndo se exclui a
possibilidade de futuras revisdes neste norma-
tivo, dado o cardter dindmico e a constante
evolugdo das préticas em aquisicdes interna-
cionais. Especialmente porque essa regulo-
mentacdo foi elaborada durante o periodo
de vigéncia da lei n° 8.666, de 1993, e da
lei n° 14.133, de 2021. Portanto, revisdes
podem ser necessdrias com base nas expe-
riéncias praticas observadas com a aplica-
cdo deste normativo.
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A nova Lei de Licitagdes foi estruturada para
trazer mais eficiéncia, transparéncia e segu-
ranga juridica aos processos licitatérios. Quais
sdo os beneficios que a Administragdio Pdblica
pode obter com essas mudangas?

Dra. Diles — O mercado de compras publicas
no Brasil desempenha um papel significativo
na economia do pafs, representando aproxi-
madamente 10% a 15% do Produto Interno
Bruto (PIB) nacional. Isso se fraduz em mais de
80 bilhdes de reais apenas no ambito do go-
verno federal em 2022. Dada a magnitude
dos recursos envolvidos, as confratacdes publi-
cas requerem uma afencdo especial devido &
sua suscefibilidade & ineficiéncia e a compor
famentos inadequados, que podem resultar em
sérios prejuizos aos cofres publicos.
Atualmente, ganha desfaque no cendrio mun-
dial o aumento de prdticas preventivas, em
particular, o forfalecimento da  governanga
publica. Isso se traduz na capacidade dos
governos de planejar, avaliar, monitorar e di-
recionar a gest@o de politicas ou servigos pU-
blicos de forma responsével, efetiva, eficiente
e transparente para atender as necessidades e
demandas da populagéo.

Em consondancia com essa tendéncia de forta-
lecimento das praticas de governanca publi-
ca, a nova lei de licitagdes e Contratos da
Administracdo Piblica Federal, Lei n® 14.133,
de 2021, introduz diversas inovacdes em relo-
¢do & governanga das confratagdes piblicas.
Ela estabelece mecanismos de lideranca, es-
fratégia e controle para a avaliagdo, direcio-
namento e monitoramento dos processos licita-
térios e confratos publicos.

Os mecanismos de governanca, quando apli-
cados de forma eficaz aos processos de con-
fratagdo publica, tm o potencial de gerar im-
pacfos significativamente positivos. No entanto,
é importante ressaltar que a simples previsdo le-
gal desses mecanismos n&o garante sua efefivi-
dade; para alcangé- la, é essencial que sejam
aplicados de maneira eficiente. Isso requer o
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comprometimento dos érgdos e enfidades, bem
como o estabelecimento de critérios objetivos
para a aplicagd@o dos preceitos legais. A apli-
cagdo meramente burocrética dos mecanismos
de governanca e infegridade previstos em lei
pode resuliar em pouca ou nenhuma eficécia
das disposicdes legais.

E inegavel que, para atender co inferesse po-
blico, a Administragdo deve priorizar a celeri-
dade em suas contratagdes, sempre buscando
a méxima eficiéncia na implementagdo das
politicas publicas definidas pelos governos.
Quanfo mais agil for o processo de contrafa-
¢do de servicos ou aquisicdo de bens, des-
de que mantida a necessaria fransparéncia
e seguranca juridica, mais rapidomente @
Administracdo alcanca suas metas e objetivos.
Nesse confexfo, é evidente que uma das prin-
cipais vantagens da nova regulacdo licito-
téria em uma Unica lei é a simplificacdo da
administrac@o dos processos pelos érgaos |i-
citantes. Essa uniformidade também beneficia
os particulares que desejam confratar com a
Administracdo, proporcionando uma melhor
compreensdo do procedimenfo como um
fodo, o que, naturalmente, é benéfico para o
orgdo confratante.

Outro aspecto de grande relevéncia é a ado-
¢do, como regra, de procedimentos licitatérios
realizados por meios elefrénicos, fornando as
modalidades presenciais a excegdo, sujeitas a
justificativa. E inegével que essa abordagem
agiliza o processo de confratacdo, aumentan-
do a eficiéncia e reduzindo os custos associa-
dos a deslocamentos e infraestrutura.
Finalmente, as mudancas realizadas nas mo-
dalidades de licitacdo, como a excluséo da
carta-convite e da tomada de precos, a intro-
ducdo do didlogo competitivo, e a invers@o
de fases como regra, onde a efopa de pro-
postas e julgamento ocorre primeiro, juntfamen-
fe com a redefinicdo dos valores para dispen-
sa de licitagdo e a adogdo de procedimentos
auxiliares pela Administragdo, sdo medidas
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Evidencia-se como um dos
pilares fundamentais para
o sucesso na implemen-
tacdo da Llei n° 14.133,
de 2021, a compreen-
sdo e habilidade dos 6r-
gdos e agentes que serdo
responsdveis por aplicd-
-la. Portanto, torna-se im-
perativo promover a ca-
pacitacdo continua dos
servidores publicos, cola-
boradores, agentes de li-
citacdo e autoridades en-
volvidos na estrutura de
governanca dos érgdos e
entidades relacionados aos

processos de contratacdo.

que deverdo contribuir significativamente para

alcangar a tGo esperada celeridade, franspa-

réncia e seguranga juridica.

Quais sdo as perspectivas futuras, no que
se refere & governanga das contratagdes,
em relacdo & implementacdo da nova Lei de
Licitagdes? Qual o papel do sefor juridico nes-
se processo?

Dra. Diles — N&o obstante grande parte

das disposicdes de governanca previstas na

lei n° 14.133, de 2021, & estarem sendo

adotadas pela administragdo piblica, é im-
perativo reconhecer que a eficaz aplicagdo
prafica dessas medidas preconizadas pela
legislac@o, a exemplo de um planejamen-
fo adequado das confratagdes, o estabe-
lecimento de uma gestdo de risco robusta,
a realizagdo efetiva de auditorias nos pro-
gramas de integridade e a participagéo
ativa dos altos escaldes e dos agentes de
contratagdo nos procedimentos  licitatérios,
demanda um profundo engajomento  por
parte da Administragéo Publica. Tal enga-

jamento requer a constante organizagdo e

aprimoramento na execucdo do novo marco

regulatério.

Mecanismos e procedimentos infernos de

integridade, aplicacdo efetiva de diretfrizes

nas confratagdes publicas, responsabilida-
de e transparéncia colocados em pratica no
admbito da organizagdo puiblica, qualquer
que seja o objeto de sua finalidade institu-
cional, traduzem-se no direito fundamental

4 boa administracdo e na efetividade da

governanga publica e podem ser implemen-

tados por meio de medidas juridico-adminis-
trativas, tais como:

* segregacdo de funcdes nos sefores e de-
parfamentos encarregados de gerir as lici-
tacdes e contratacdes da organizagdo, por
meio da definicdo das afribuicdes, compe-
fencias e responsabilidades dos agentes
existentes;

* elaboragdo de rotinas que visem a dar or-
dem e forma aos procedimentos que con-
duzem ao confrato, com ou sem licitacdo,
segundo o regramento vigente;

* capacitagdo periddica dos agentes envolvi-
dos nos processos de contratag@o;

* processamento da licitagéo no  formato
eletrénico:

* registro da atuagdo do contratado no cum-
primento de obriga¢des assumidas;

* padronizagdo de entendimentos juridicos;
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* compartilhamento e uniformizagdo  das
acdes de assessoramento juridico e de con-
frole, interno e externo;

* seguranca juridica fundada na estabilidade
de precedentes; e

* fransparéncia de dados.

Fvidenciase como um dos pilares fundamen-
fais para o sucesso na implementagdo da Lei
n® 14.133, de 2021, a compreensdo e ha-
bilidade dos érgdos e agentes que serd@o res-
ponsaveis por aplicdla. Porfanto, torna-se im-
perativo promover a capacitag@o continua dos
servidores publicos, colaboradores, agentes de
licitacdo e autoridades envolvidos na estrutura
de governanga dos érgdos e entidades relacio-
nados aos processos de contratagdo. A capa-
citog@o adequada desses agentes ¢ o alicerce
para garantir a correfa aplicagdo da lei.

Com agentes devidamente capacitados e ap-
fos a executar os procedimentos previstos na
legislacdo, as perspectivas futuras sdo exire-
mamente promissoras, com maior eficiéncia,
fransparéncia e integridade nos processos de
contratagdo publica.

Nesse contexto, a consultoria juridica de-
sempenha um papel de extrema relevancia
ao assistir o sefor técnico da administracdo
na condugdo dos processos licitatérios e na
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organizag@o e padronizagdo dos procedi-
mentos. Para além das andlises juridicas dos
processos licitatérios, torna-se imprescindivel
que as consultorias juridicas atuem como um
suporte orienfador & administracdo, enfrentan-
do os desafios decorrentes das mudancas le-
gislativas em curso.

Para, além disso, a Advocacia Geral da
Unigo, por intermédio da Cémara Nacional
de Modelos de licitacdes e Contratos
Administrativos, estd colaborando em estreita
cooperagdo com os 6rgdos encarregados da
implementacdo da lei no dmbito do governo
federal para padronizar a documentag@o na
fase de planejamento de contratagdes. O prin-
cipal objefivo desse esforco conjunto é promo-
ver a celeridade e eficiéncia nos processos de
confratagdo do governo federal. A padroniza-
¢do confere previsibilidade aos procedimentos
e confratos administrativos, proporcionando
seguranca juridica.

Destacase, também, que a Consulioria
Juridica-Adjunta  junto a0 Comando  da
Marinha elaborou, como boa prética consul-
tiva, um Manual de licitacdes e Contratacdes
Administrativas que sintetiza as  orientagdes
bésicas sobre a nova lei de licitagdes, dispo-
nivel na pdgina da intranet do Gabinefe do
Comandante da Marinha.
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CIANB

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

Para consecucdo de seu propédsito,
o CIANB conduz cursos de carreira,
inclusive em nivel de pés-graduagdo,
além de cursos, estdgios e adestramentos
de curta duracdo.

Cursos e Estégios de Carreira:

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

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

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

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

Cursos e Estagios de Curta Duragédo

Portfélio resumido:

Planejamento Estratégico Organizacional;

Mapeamento de Processos; TOTAL DE

77 CURSOS

Administracdo para Diretores e Vice-Diretores;

Fiscalizacdo de Acordos Administrativos;
Bésico de Negociagdo;

Apoio Logistico Integrado;

Gestdo de Riscos;

Preparagdo do Pessoal designado as Comissdes Navais no Exterior; e

Negociagdo de Contratos Internacionais e Acordos de Compensagédo
para Oficiais.

. Curso Especial de
~ Negociagdo de Contratos
#
“Internacionais e

Acordos de Compensagdo

CIANB

LOGISTICO INTEG,
y de 27 a 31 de mx

CIANB

ESCOLA DE GESTAO

CURSO EXPEDITO BASICO DE
NEGOGIAGAO PARA OFICIAIS

As Competéncias do Século XXI
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CIANB

Espaco Meméria da Intendéncia

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

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

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

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

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

ESCOLA DE GESTAO

“Capacitactio para os Desafios da Gestiio”
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PLANOS DE SAUDE SEGUROS

Aqui vocé pode contar com os
melhores Planos de Saude
com condig¢des e valores
diferenciados.

Antes de adquirir seguros de
automovel, residéncia, vida,
funeral, acidentes pessoais

ou viagem, procure a gente
e confira as vantagens de
pertencer a Familia Naval.

SAUDE
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Uma porcentagem do

valor investido retorna
para a Familia Naval por
meio de beneficios.

CADASTRE-SE.
E DE GRACA!
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nas nossas redes sociais:

www.abrigo.org.br
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UTILIZACAO DA METODOLOGIA DEA
(DATA ENVELOPMENT ANALYSIS)
PARA AVALIAR A EFICIENCIA DO
MUNICIAMENTO EM ORGANIZACOES
MILITARES DA MARINHA DO BRASIL

Resumo: A Administracdo Publica busca, diariamente, mecanismos que contribuam para a melhoria do nivel de eficiéncia e reducdo de custos.
Neste confexto, a Marinha do Brasil (MB) terceirizou o servico de alimentacdo em algumas Organizagdes Militares (OM). A Andlise Envoltdria
de Dados (DEA) buscou avaliar a eficiéncia deste servico em dez OM, realizando comparativos entre ranchos prdprios e terceirizados. O estudo
baseou-se em pesquisa bibliogrdfica e documental, com natureza descrifiva e abordagem quantitativa. Foi possivel depreender que o metodologia
DEA forece dados relevantes para analisar o eficiéncia, podendo ser utilizada nas decisoes. Como resultados, observaram-se trés OM eficientes,
entrefanto, as terceirizadas ndo figuraram entre estas. Na conclusdo, identificou-se as eficientes, os benchmarks e as redugdes necessdrias de cus-
tos e forca de trabalho para atingir a fronteira de eficiéncia. Por fim, a pesquisa teve como objetivo principal avaliar se a eficiéncia é um beneficio

da terceirizacio do servico de alimentagdo na MB.

Palavras-chave: Eficiéncia; Municiamento; Andlise envoltoria de dados; Terceirizagdo.

1 INTRODUCAO

Historicamente, a administragdo pUblica
passou por significativas mudancas em seus
modelos de gestdo. No entanto, apenas no
final dos anos 60, por meio do Decretolei n°
200, de 1967, foi observado o primeiro mo-
mento de fransicdo para o modelo gerencial.
Tal instrumento buscava maior eficiéncia nos
servicos prestados pelo Estado e nas ativido-
des econdmicas (BRESSER, 1998).

A partir desse periodo, os estudos relacio-
nados & eficiéncia ganharam espaco na lite-
ratura e o planejamento nas insfituicdes publi-
cas fornou-se fator crucial para a tomada de
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decisdes, que passaram a ser utilizadas como
elemento propulsor para melhores resultados.
Neste sentido, além de ser considerada um
principio constitucional, a eficiéncia correspon-
de a maneira como os recursos piblicos s@o
utilizados, de modo que possam ser aplicados
buscando os melhores resuliados em prol da
sociedade (DI PIETRO, 2005).

Atualmente, por ocasiGo de diversos fato-
res capazes de impactar a economia do pafs,
como, por exemplo, a determinacdo de redu-
¢do de 8.800 militares e de 7.172 cargos
até o ano de 2032, conforme Memorando n°
4, de 2021, do Ministério da Defesa (MD),
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e as consequéncias econdmicas ocasiona-
das pela pandemia do novo coronavirus (co-
vid-19), os recursos orcamentdrios destinados
ao MD tornaram-se mais escassos. De acordo
com o levantamento divulgado pela Secretaria
— Geral da Marinha (SGM| sobre a Gestao
Orcamentdria e Financeira da Marinha do
Brasil [MB, referente ao ano de 2021, a pro-
posta do Projefo de lei Orcamentaria Anual
(PLOA) sofreu um corte de R$ 729,1 milhdes
no planejamento orcamentdrio do referido ano.

Portanto, diante deste cendrio econdémico,
reavaliar processos e buscar novas formas de
atingir resultados com menor emprego de méo
de obra e de recursos orcamentdrios fornou-se
um dos fafores a serem analisados na busca
pela eficiéncia, no ambito da MB. Como 6r-
gdo publico federal, esta Forca detém diver
sas fungdes administrativas, denfre as quais
se inclui o municiamenfo, que é a atividade
de gestdo responsavel por realizar as tarefas
relacionadas ao fornecimento de alimentacdo
ao seu pessoal, demandando um investimento
anual de cerca de R$ 320 milhdes, de acor-
do com a lei Orcamentdria Anual de 2021
(LOA 2021), o que requer de seus gestores
precisdo nas andlises e emprego dos recursos
publicos de forma cada vez mais eficiente.

Neste contexto, a Andlise Envoltéria de
Dados (DEA| tem se apresentado como um
instrumento plausivel empregado nas andlises
de dados, que visam contribuir para o aperfei-
coamento das tomadas de decisdes dos ges-
fores em processos que englobam o emprego
de insumos (inputs) na geragdo de produtos
(outputs). Além disso, a referida mefodologia
viabiliza a identificacdo dos benchmarks entre
as organizacdes envolvidas neste tipo de and-
lise (FERREIRA; GOMES, 2020).

Segundo Souza (2006), a DEA se traduz
como uma notével ferramenta a ser utilizada
para definir as estratégias de benchmark, con-
fribuindo para fransformar os servicos ineficien-
fes em eficientes, além de ganhar destaque

entre as metodologias, pois ndo considera
apenas que as unidades referéncias apre-
sentam desvios em relacdo das demais, mas
expressa os possiveis benchmarks a serem
estudados pelas unidades ineficientes. Ainda
segundo Souza (20006), o benchmark analisa
o quéo bem funciona uma operagdo em rela-
¢do ao praticado no mercado e busca novas
ferramentas, praticas, métodos e ideias, con-
ceituando-se como uma abordagem realistica
de padrées de desempenho.

Os estudos acerca da terceirizacdo de ser-
vicos com o objetivo de aumentar o nivel de
eficiéncia ndo representam uma nova aborda-
gem na administragd@o publica, enfretanto, em
relacdo & atividade de alimentacdo, notam-se
ainda poucos registros. Foram localizadas al-
gumas publicagdes relativas ¢s vantagens e
desvantagens da ferceirizacdo de servicos em
geral (EITERER; SAMPAIO, 2020; NATALA;
DANIELA; JUVENCIO, 2019), no entanto, no
&mbito da MB, foi encontrado apenas um estu-
do a respeito dos beneficios da terceirizagdo
dos ranchos (DE PAULA, 2021) e uma publi-
cacdo sobre a avaliacdo de eficiéncia, com
enfoque apenas nos navios da Forca (MELLO;
CARDOSO; PESSANHA, 2021).

Néo foram enconfradas pesquisas que de-
monsfrassem andlises sobre os possiveis bene-
ficios de eficiéncia e vantajosidade econdmica
na ferceirizacdo de servicos de rancho para
Organizagdes Militares (OM|] de terra (admi-
nistrativas) da MB. Tal fato, além da deman-
da por grande volume de recursos, representa
a imporfancia de abordar o tema e ressalfa
a relevancia deste estudo, que poderd contri-
buir para a andlise de eficiéncia do servigo de
alimentag@o na MB, além de permitir melhor
assessoramento ds decisdes relacionadas aos
aspectos funcionais do Municiamento e auxiliar
nas deliberacdes orcamentdrias e financeiras.

Com o propésito de avaliar se a tercer-
rizagdo de servicos trard beneficios para a
Forga, o presente trabalho aborda o seguinte
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problema de pesquisa: a terceirizagdo do
servico de rancho apresenta beneficios atre-
lados & eficiéncia para a MB2 Com a fina-
lidade de compreender esta questdo, o es-
tudo feve como obijetivo principal avaliar os
niveis de eficiéncia enfre OM com rancho
préprio e com servico de rancho terceirizado
na MB, a partir da abordagem DEA. Para
contribuir com o alcance do objetivo princi-
pal deste trabalho, serdo considerados os se-
guintes objetivos especificos: analisar o nivel
de eficiéncia entre OM com rancho préprio
em relacdo & OM com rancho terceirizado,
a partir da metodologia DEA; identificar os
benchmarks de cada OM considerada inefi-
ciente; e identificar o nivel de satisfacdo dos
usudrios finais do rancho préprio em relagao
ao rancho terceirizado.

A pesquisa se limitard as observagdes
dos resultados obtidos a partir da Andlise
Envoltéria de Dados. A metodologia foi apli-
cada em dez OM da MB, que foram sele-
cionadas, juntamente & Diretoria de Financas
da Marinha [DFM), por apresentarem pard-
metros constantes, representados pelas varié-
veis custos, forca de trabalho e nimero de
refeicdes fornecidas, delimitando-se ao ano
de 2021 em virtude da disponibilidade e au-
forizagdo para acesso aos dados dispostos
por aquela Direforia e complementarmente,
s percepgdes dos usudrios finais, que pode-
rGo contribuir para as andlises dos resultados
obtidos nas OM estudadas.

Desta forma, o presente estudo justifico-
-se pela abordagem gerencial, que poderd
contribuir para a ampliagdo da discuss@o
a respeito da ferceirizagdo do servico de
rancho na MB, visando analisar a possivel
eficiéncia e vantagem econémica em um
cendrio de restricdes orcamentdrias, além
de preencher a lacuna académica sobre o
tema. Adicionalmente, poderd trazer contri-
buicdes académicas e sociais, uma vez que
aborda um tema pouco explorado nas Forgas
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Armadas e por analisar aspectos sobre o
aperfeicoamento dos gastos piblicos.

O presente estudo estd estruturado em
cinco segdes, sendo a primeira esta infrodu-
¢do. A segunda secdo aborda o referencial
fedrico sobre o Municiamento na Marinha do
Brasil, a eficiéncia na administragdo publica,
a terceirizagdo no setor piblico e, por ltimo,
a Andlise Envoltéria de Dados. A terceira se-
¢do traz a metodologia utilizada, enquanto
a quarta secd@o, os resuliados e andlises do
estudo. A quinta secdo, dispde sobre as con-
sideragdes finais e as sugestdes de pesquisas
futuras, seguida das referéncias utilizadas. Por
fim, o estudo buscou avaliar a eficiéncia entre
OM com servico de rancho proprio em relo-
¢do as OM com rancho terceirizado a partir

da mefodologia DEA.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo abordard os principais concei-
fos que sustentardo o estudo na busca pelo
cumprimento do objefivo de pesquisa.

2.1 Municiamento na Marinha do Brasil

O municiamento na MB é o sefor respon-
savel por executar as tarefas inerentes as ativi-
dades de alimentacdo no @mbito da Forca e
compreende o planejamento e as aquisicoes
dos géneros alimenticios, o gerenciamento
dos esfoques e o fornecimento didrio das re-
feicdes aos militares e servidores civis que fra-
balham nas OM distribuidas em todo o Pas
(MELLO; PESSANHA, 2021).

O servico de rancho (alimentacdo) é reali-
zado, de maneira geral, pelos militares compo-
nentes da instituic@o que, por meio de critérios
de avaliagdo interna, optam pela especializa-
¢do em uma das seguintes dreas, conforme es-
tabelecido no Plano de Carreira de Pracas e
Oficiais da Marinha (2022): cozinheiro (CO),
arrumador (AR) e paioleiro (PL). Para supervis@o
desfas, oficiais do Corpo de Infendentes da
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Marinha (CIM). Na MB, o servico de rancho
é conduzido pela Gesforia de Municiamento,
que inclui diversas atividades desde o plane-
jamento para a melhor utilizagdo dos recursos
financeiros até a confecgdo dos carddpios, pre-
paro e distribuicdo das refeicdes (SCRIVANO;
COSTA; COSTA, 2020).

A SGM-305 — Normas sobre Municio-
mento, é o documento oficial da MB que dis-
pde sobre as normas e procedimentos afefos
& Gestoria de Municiamento. Tal instrumento,
consolida as principais instrugdes, principios e
aspectos relacionados & administragdo finan-
ceira e contdbil do servico de rancho (BRASIL,
2020). De acordo com o normativo, a MB
despende de grande quantidade de militares
que atuam nas seguintes fungdes administrafi-
vas: gestor de municiamento, fiel de municio-
mento e encarregado de pessoal e nas fun-
¢oes operacionais: mesire d’'armas, cozinheiro
e paioleiro. Além deste pessoal, a Forca dis-
ponibiliza o sistema informatizado Quaestor,
que permite o confrole e a escrituragdo con-
tabil das movimentacdes de entradas e saidas
na quantidade de alimentos utilizados pela
MB (MELLO et al., 2021).

Os ranchos na MB podem apresentar as se-
guintes classificagdes: OM com rancho préprio
organizado, aquelas que fornecem  refeicdes
apenas para os seus militares; OM Apoiadora,
que fornece rancho também para militares de ou-
fras OM; OM Apoiada, quando parte ou todos
os seus militares realizam as refeicdes em OM
apoiadora; e OM sem rancho e sem apoio, ndo
possuem Gestoria de municiamento e ndo s@o
apoiadas por oufras OM (BRASIL, 2020).

No que se refere aos recursos financei-
ros, a DFM é a OM responsavel, juntamen-
te & Secretaria do Tesouro Nacional (STNJ,
por emifir orientagdes relacionadas & gestdo
contabil da alimentacdo na MB (SANTANA;
CORREA, 2014). O MD é responsével por es-
tabelecer o valor da etapa comum de alimen-
facdo para todo o ferritério nacional, definido

pela Portaria n°19 de 2017 do MD, como o
valor de R$ 9,00 por militar. O recurso é desti-
nado do custeio da cesta de refeicdes didrias,
que devem abranger o café da manha, almo-
¢co, jantar e ceia [MELLO et al., 2021).

O planejamento deste valor é realizado
por meio de levantamento prévio do quantita-
fivo de militares nas OM em determinado pe-
riodo. O controle financeiro é realizado por
meio dos seguinfes procedimentos didrios e
mensais preconizados na SGM-305: a escri-
turacdo é feita diariamente no Bilhete Didrio
de Municiamento (BDM) e mensalmente no
Mapa Mensal de Municiamento [MMM), que
representa o total mensal dos valores de eta-
pas e complementos financeiros escriturados
no BDM (BRASIL, 2020).

Segundo a SGM-305, o somatério dos
valores referentes as efapas, podendo ser
acrescidos dos complementos financeiros re-
cebidos por uma OM em determinado perio-
do, é denominado Despesa Autorizada (DA).
Ainda segundo a norma, consideram-se com-
plementos financeiros os valores destinados
a reforcar a etapa comum, sendo instituidos
apenas os seguintes fipos, quando auforiza-
dos: escolar, hospitalar, tripulantes de aero-
nave militar, navio em regime de viagem,
regime de prontidao ou deslocamento a servi-
¢o ou exercicio para fora de sua drea, tripu-
lantes de lancha e situacdes extraordindrias.
Desta forma, a etapa comum de alimentacdo
é a base financeira para custear a cesta de
refeicdes didrias dos militares. Neste sentido,
fais recursos devem ser utilizados da melhor
forma possivel, buscando cada vez melho-
res niveis de eficiencia [MELLO; SANTOS
JUNIOR; PESSANHA, 2021).

Na sec@o a seguir, serdo apresentados al-
guns conceifos relacionados & eficiéncia na
Administracdo Publica, a fim de corroborar
para a relevancia da metodologia abordada
neste estudo.

ACANTO EM REVISTA 37

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




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
~
<

ACANTO

2.2 Eficiéncia na Administracdo Piblica

No confexto histérico, a Administracdo
Pdblica apresenta diversas mudangas em seus
modelos. A Administragdo Burocrdtica surge
no Brasil a partir dos anos 30, enfretanto,
devido a sua ineficiéncia e incapacidade de
orienfar seus servicos em prol dos cidaddos foi
substituida pelo modelo Gerencial, que objeti-
vava maior eficiéncia e qualidade nos servigos
publicos (KLERING; PORSSE; GUADAGNIN,
2010). Ainda segundo os autores, o modelo
deixou clara a necessidade de transferéncia
de servicos para o sefor privado e a ferceiri-
zagdo passou a ser vista como um suporte das
empresas privadas & administracdo publica.

Segundo Fadul e Silva (2011), é possivel
depreender que as reformas no setor publi-
co ndo se esgofam. Neste senfido, surge em
2005 o conceito de GesPiblica, definido
com um programa cujos principais objefivos
sdo a eficiéncia na prestagdo dos servicos e
na aplicacdo de recursos piblicos, assim di-
zendo, buscase uma adequada relagdo cus-
to-beneficio nas organizagdes publicas. Para
Prata e Arruda (2007), a eficiéncia pode ser
caracterizada como a relagdo entre o que
se produz e quais recursos se utilizam nesta
producdo, observando-se o custo de oportuni-
dade relacionado o processo. A eficiéncia
pode ser definida ainda, segundo Chiavenato
(2003), como uma medida dos recursos utili-
zados durante os processos, que estd intimo-
mente ligada & melhor utilizagdo destes para
o desenvolvimento de determinada atividade.

A gestdo publica vem ao encontro da
necessidade de gesfores piblicos mais efi-
cientes, em virtude da caréncia de recursos
publicos, neste senfido, muitas vezes, os orga-
mentos recebidos j& se enconfram comprome-
fidos com as atividades em execucdo, desta
forma, alguns projetos publicos s6 podem ser
realizados pelos gestores diante da poupanca
de recursos utilizados nas atividades j& existen-

fes (SILVA; CROZATTI, 2013). Ainda, segundo
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os aufores, a gestdo dos recursos utilizados no
servico publico deve fer como objetivo princi-
pal a geragcdo de valor para o cidaddo.

Desta forma, as medidas de restricdes orca-
mentdrias contribuem consideravelmente para
a maior cobranca pe|o eficiéncia no servico
publico. Mello, Cardoso e Pessanha (2021),
observam que a utilizagdo de medidas que
visem ampliar o nivel de eficiéncia pode,
em alguns casos, contribuir para uma melhor
distribuicdo de recursos. Ainda em relacdo a
este aspecto, segundo lamoglia, Ohayon e
Marques (2020), conquistar a eficiéncia deve
ser uma finalidade de todo gestor publico.

Neste contexto, aumentar o nivel de efi-
ciéncia na prestogdo de servigos publicos,
considerando a utilizagdo de melhores pré-
ficas de gest@o, combinadas com o uso das
fecnologias disponiveis reflefe uma grande
possibilidade de reducdo de gastos e melhor
qualidade na aplicagé@o de recursos, permitin-
do a distribuicdo destes servicos a uma maior
fracdo da sociedade (MELLO; CARDOSO;
PESSANHA, 2021).

2.3 Terceirizacdio no Setor Publico

A ferceirizacdo surgiv no periodo da
Segunda  Guerra Mundial  (1939-1945),
quando a iniciativa privada norte-americana
observou nesta atividade uma alternativa de
reacdo as demandas existentes naquele pe-
riodo (MARQUES, 2014). Ainda segundo o
autor, as Forcas-Armadas  norfe-americanas
utilizaram a terceirizacdo como um caminho
para a profissionalizagdo. Este fato tornou-se
possivel em virtude do maior efetivo disponivel
para freinamento e atuagdo na defesa, com-
peténcia central daquela Forga.

Segundo Péamella (2017), a ferceirizacdo
de servicos também pode ser nomeada como
externalizagdo ou outsourcing, esfa Ultima é
uma expressdo inglesa traduzida em sua litera-
lidade para o portugués como ferceirizacdo,
conceituada como o processo em que uma
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empresa confrata outra para o desenvolvimen-
to de uma deferminada atividade.

Em paralelo, Kardec e Nascif {2013) men-
cionam que, a ferceirizagdo pode ser definida
como uma fransferéncia de afividades, basea-
da em uma relagdo de confianca, para tercei-
ros que sejam capazes de agregar vantagens,
sendo tal procedimento permitido nas ativida-
des acessérias (ou afividadesmeio|, como por
exemplo, o servico de alimentac@o. Os auto-
res acrescentom que, oufra informagdo impor-
fante é dada sob a ética de adesdo, neste
senfido, as pequenas e médias empresas |4 re-
presentam 86% de seus servicos ferceirizados,
de forma a permitir que estas possam se con-
cenfrar em executar as atividades relacionadas
aos seus objefivos principais (afividadesfim).

A terceirizacdo de servicos é utilizada como
uma estratégia em que as organizacdes pobli-
cas ou privadas externalizam suas atividades-
-meio para oufras organizagdes, com o obijeti-
vo de reduzir custos e aumentar a eficiéncia em
decorréncia da maior especializacdo produtiva
e capacidade organizacional nas atividades-
fim (IGNACIO; SENHORAS, 2022)

Carneiro (2016) destaca que a terceiriza-
¢do possibilita ao estatal maior dedicagdo a
afividadefim, além de ser capaz de solucionar
a falta de pessoal, desta maneira, demons-
frase como uma possivel evolugdo na forma
de administrar, desde que atue como um ins-
frumento capaz de permitir ao poder publico
uma maior eficiéncia e reducdo de custos.

2.4 Andlise Envoltéria de Dados (DEA)

A Andlise Envoltéria de Dados (DEA -
Data Envelopment Analysis) desenvolvida por
Cooper e Rhodes (1978) e Banker, Charner e
Cooper (1984), é uma mefodologia que pos-
sui a finalidade de mensurar a eficiéncia das
unidades produtivas e dos processos, além de
ser um instrumento de avaliacdo de desem-
penho, segundo Mello, Cardoso e Pessanha

(2021).

De acordo com Gavido et al. (2019), a
DEA & uma mefodologia ndo paramétrica ba-
seada em programagdo linear, que considera
como unidade produtiva aquela capaz de fo-
mar decisdes e possui como finalidade utilizar
da melhor maneira os recursos do processo
produtivo, fais unidades sdo denominadas
Unidades Tomadoras de Decisdo (Decision
Making Units = DMU).

Prata e Aruda (2007), destacam que a
metodologia é utilizada em diversos ramos de
atuagc@o, dentre eles: fransportes, saide, ope-
racoes |og|'sﬂcos, servicos essenciais, educa-
cdo, bancos e servicos financeiros, indUstrias
e presfadores de servicos.

Adicionalmente, a DEA permite avaliar se a
DMU apresenta eficiéncia e demonstra ainda
uma esfrutura ideal para esfratégias de comparo-
¢do de resultados, pois além de avalicos, per
mife comparar os padrdes de desempenho (ben-
chmark) (BOGETOFT, NIELSEN, 2003). Nesse
sentido, a eficiéncia t#cnica de uma DMU, se-
gundo Pessanha (2008, definese como a con-
centragdo méxima de insumos que permitem a
mesma quantidade de produtos, decorrente des-
fa correlacdo, as varidveis sdo demonstradas em
valores entre O e 1, onde 1 demonstra que ndo
é mais possivel reduzir a quantidade de insumos
para atender a producdo, ou seja, a DMU se
apresenta na fronteira de eficiéncia sendo classi-
ficada como tecnicamente eficiente.

No modelo DEA, a fronteira de eficién-
cia é determinada pelo regime de rendimen-
fos de escala que, em relagdo ao modelo
classico, apresenta duas alternativas:  DEA
CRS (Constant Returns to Scale) e DEA VRS
(Variable Returns to Scale), o primeiro refere-
-se aos rendimentos constantes e o Gltimo aos
rendimentos varidveis de escala (FERREIRA:
GOMES, 2020). Em relacdo ao CRS, a re-
dugdo ou expans@o de insumos promoverd a
mesma propor¢do de mudanca nos produtos,
independentemente do tamanho da DMU,
de acordo com Chen, Delmas e Liebman
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(2015). J& em relacdo ao VRS, o incremento
de determinado input é capaz de levar a re-
fornos crescentes ou decrescentes de oufputs
(GAVIAO et al., 2019). Ainda no que diz res-
peito aos modelos classicos da DEA, Mello,
Cardoso e Pessanha (2021) demonstram que
esfes sGo apresenfados como Problemas de
Programacéo Linear (PPL), conforme Figura 1.

Figura 1 — Fronteira de eficiéncia sequndo
diferentes premissas para o rendimento de escalas

Y

F-—-a
kN

Fonte: Mello, Cardoso e Pessanha (2021).

Desta forma, a orienfagdo input buscara
reduzir os insumos e manter os oulputs, bus-
cando assim alcancar a eficiéncia (SOUZA;
MACEDQO; 2008|. Segundo Pessanha et dl.
(2010), as DMU realizam a conversdo de
x, ¥V i=1,s, quantidades de insumos em V., V
j=1,m quantidades de produfos. A metodolo-
gia ainda utiliza méltiplos insumos X = (x,, ...,
xs) para produzir miltiplos produtos Y = (y,,
..., ym). Desta forma, a equagdo: eficiéncia
=0 = (uy,+..4u y /v x+...+vx) demons-
fra o modelo de eficiéncia representado para
cada DMU, onde U=u,,...,u ] apresenta o
peso afribuido aos produtos e V=[v,,...v) o
atribuido aos insumos (MELLO: CARDOSO:
PESSANHA, 2021).

A fungdo objetivo apresenta o maior nivel
de contracdo de insumos (eficiéncia O < 0 <
1) e os coeficientes desta funcdo e das res-
fricdes compreendem os vetores que represen-
tam determinada quantidade de insumos X e
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produfos Y.em uma DMU j v j=1,N, em que
N é o nimero de DMU analisada, de acor-
do com Mello, Cardoso e Pessanha (2021).
As restricoes s@o conceituadas por Ferreira e
Gomes (2020), como possiveis acdes de pro-
ducdo, além disto, depreendem que as restri-
cdes adicionais A +A,+ ...+ A, =1, tornam
o modelo VRS como adequado em casos de
heterogeneidade entre as DMU.

O indice da DMU avaliada (DMUJO) é repre-
sentado por jOe{1,2,...,N} [PESSANHA ef al.,,
2010). Cada DMU requer sua prépria andlise
de PPL, além de exigir as alteracdes necessd-
rias na funcdo objetivo do modelo CRS (MELLO
et al., 2021). Apds gerar o modelo étimo de
solugdo para cada PPL, a DMU serd classifico-
da como eficiente quando 8*=1 e as varidveis
de folgas das restricaes forem nulas (FERREIRA;
GOMES, 2020). Mello, Cardoso e Pessanha
(2021) depreendem ainda que as DMU inefi-
cienfes serdo representadas por 0*<1 ou 0*=1,
porém com folgas positivas. Ainda segundo os
autores, a DMU eficiente constituird a referéncia
(peer sefl ou benchmarks das ineficientes. Os
modelos podem ser observados na Tabela 1.

Apds gerar os modelos da Tabela 1, os
analistas observam os indices de eficiéncia de
cada unidade. A partir destes, & possivel reali-
zar um ranking por nivel de eficiéncia com as
DMU e, posteriormente, avaliar maneiras de
reducdo de insumos, visando obter um nivel
méximo de eficiéncia (MELLO; CARDOSO;
PESSANHA,2021).

3 METODOLOGIA

Esta secdo abordard os procedimentos re-
ferentes a classificacdo da pesquisa e a colefa
e tratamento dos dados.

3.1 Classificagdo da pesquisa

Em relacdo a natureza, segundo Gil (2017),
esfe estudo se qualifica como uma pesquisa
quantitativa, uma vez que busca apresentar
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Tabela 1 — Modelos DEA com orientacdo ao insumo na formulactio envelope

Modelo CRS

Modelo VE§

eficiéncia DMU ,, = Min &
sa.

N
ax, 23 4X,

=1
N
Yo S BAY,

A, 20¥j =L....j0....N
G=0

5.4

eficiéncia DMU ,, = Min &

N
A, =1
i

A, 2 09f =1 jO....N

m+s restricdes
N+1 varidveis

m+s+1 restngbes
N+ variaveis

Fonte: Mello, Cardoso e Pessanha (2021).

resulfados em termos numéricos, mediante
avaliagdes obtidas por meio da DEA. A meto-
dologia foi aplicada em dez OM com portes
semelhantes, visando avaliar indices de eficién-
cia obtidos pelas OM com servico de rancho
terceirizado em relacdo &s com rancho proprio.

Ainda segundo o autor, a pesquisa demons-
fra as seguinfes classificacdes: segundo a fi-
nalidade, como aplicada, pois estd vollado
& aquisicdo de conhecimentos aplicados em
uma situagdo especifico, o servico de rancho;
segundo aos propdsitos, como descritiva, pois
frard & fona os aspectos relacionados cos ni-
veis de eficiéncia no servico de rancho na MB,
sem interferir nos fatos, além de descrever quais
OM apresentaram caracteristicas de eficiéncia
e de ineficiéncia, estabelecendo uma relagcdo
enfre as varidveis, inputs e oulput, e segundo os
méfodos, como pesquisa documental e biblio-
grdfica, pois buscou dados em livios, artigos,
manuais, legislacdes e normativos, além de
consultas realizadas a DFM, onde foram cole-
tados os dados referentes a DA anual de cada
uma das dez OM analisadas.

Segundo Gil (2017), a pesquisa documen-
fal apresenta muita semelhanca com a pesquisa
bibliogréfica, dado que ambas as modalidades
utilizam base de dados existentes. A principal

diferenca entre as duas técnicas tem como base
a natureza da fonte, desta forma, considerarse
como pesquisa documental os materiais conside-
rados infernos a uma organizagdo e como pes-
quisa bibliogréfica, os que podem ser obtidos
em bibliotecas ou base de dados.

3.2 Coleta e tratamento de dados

Na fase de coleta de dados, foram conso-
lidadas as despesas autorizadas, os quantita-
fivos de militares que trabalham na Gestoria
de Municiamento e a média de cestas de
refeicdes fornecidas em dez OM com carac-
feristicas semelhantes, localizadas em quatro
estados diferentes (Rio de Janeiro, Sdo Paulo,
Rio Grande do Sul e Rio Grande do Norte).
Tais organizacdes militares foram escolhidas
por represenfarem amostras com parémetros
constantes, de forma a permitir que a andlise
dos indices pudesse ser realizada consideran-
do OM com inputs e outputs proporcionais. O
periodo selecionado para andlise dos dados
delimitou-se ao ano de 2021, em funcdo da
disponibilidade e permisséo de acesso as in-
formagdes ao dispor da DFM.

As informacdes coletadas referem-se as vao-
ridveis custo e forca de trabalho, identificadas
respectivamente como inputs 1 e 2, além do
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output, considerado como as cestas de refeicdes
referentes ao ano de 202 1. Os dados referentes
ao custo e a média de refeicdes foram extraidos
do sistema Quaestor e os relacionados & forca
de trabalho foram obtidos através de contato
com as OM analisadas neste estudo.

Para complementar a colefa de dados,
realizouse um questiondrio, conceituado por
Oliveira (2011), como a maneira de obter in-
formacdes referentes ao assunto pesquisado
por meio de perguntas previamente formula-
daos. O questiondrio foi elaborado de acor
do com a escala Likert, definida por Creswell
(2007) como uma escala que avalia o grau
de concordéncia ou discordancia de uma
determinada  declaragdo. Foram  disponibi-
lizadas as seguintes alfernativas de respos-
ta para avaliar o nivel de safisfagdo com o
rancho: “Plenamente Satisfeito”, “Parcialmente
Satisfeito”, "Nem Satisfeito/Nem Insatisfeito”,
"Parcialmente  Insatisfeito” e “Plenamente
Insatisfeito”. Foram colefadas 242 respostas,
sendo 114 referentes a OM com rancho fer-
ceirizado e 128 com rancho proprio.

O fratamento dos dados foi realizado através
do pacote Benchmarking (BOGETOFT, OTTO,
2022) do software R |version 4.2.1), que via-
bilizou a obtengdo do modelo DEA, permitindo
avaliar a eficiéncia e gerar os peer set de cada
OM avaliada. Silva et al. (2017) destacam que
o emprego do soffware R em pesquisas quantito-
fivas da drea de finangas possibilita a obfencdo
de resultados consistentes e robustos. Desta for-
ma, o esfudo buscou apresentar OM com dados
consfantes, com a finalidade de estimar o nivel
minimo de emprego dos insumos, mantendo
a quantidade de produtos e utilizou o modelo
DEA-CRS orienfado para os insumos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para realizar a andlise dos resultados, fo-
ram utilizadas as informacdes das DMU cons-
tantes na Tabela 2. Os dados foram coletados
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no banco de dados do sisfema Quaestor e no
&mbito das proprias OM selecionadas para o
estudo. Ressalto-se que, com a finalidade de
manter em sigilo a identificagdo da DMU, as
OM  foram identificadas como OM-1, OM-2,
OM:3, OM-4, OM5, OM-6, OM-/, OM-8,
OMQ e OM-10.

4.1 Andlise exploratéria dos dados

Inicialmente, antes do emprego da mefo-
dologia DEA, foi realizada uma andlise explo-
ratéria dos dados, cujo propésito foi verificar,
através do software R, a correlacdo entre as vor-
ridveis que representam os insumos (inputs) com
a varidvel que representa o produto (outpul).
Desta forma, verificouse que as respectivas cor-
relagdes sdo positivas, sendo a correlagdo entre
as varidveis “Custo” e "Cestas de Refeicoes” de
0,87, enquanto a correlacdo entre as varidveis
"Forca de Trabalho” e “Cestas de Refeicdes” foi
de 0,57, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Correlacdes das varidveis

round (cor (dados) ,2)
custo ft cestas
cCusto 1.00 0.42 0.87
ft 0.42 1.00 0.57
cestas 0.87 0.57 1.00

Fonte: Flaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

Deste modo, constatouse que as varidveis
que represenfam os insumos (inpufs) possuem
uma relacdo direta com a varidvel que repre-
senfa o produfo (outpul), o que se coaduna
com o mencionado por Dourado (2009), que
ressalta a necessidade do atendimento da pre-
missa de isofonicidade adofada nos modelos
DEA, ou seja, é esperado que a partir do au-
mento dos insumos tenharse um aumento do
volume dos produtos.

Adicionalmente, foram gerados afravés do
software R o boxplot das varidveis que repre-
sentam os insumos e produfos, conforme ilus-
trado nas Figuras 3, 4 e 5.
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Figura 3 — Boxplot do insumo custo
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Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

Figura 4 — Boxplot do insumo forca de trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

Desta forma, os Boxplots das varidveis
"Custo”, "Forca de Trabalho” e “Cestas de
Refeicoes” revelam a auséncia de outliers
significativos na distribuicéo dos dados,
denofando que o modelo DEA ndo sofrerd
desvios nos resultados devido & influéncia
de distorcdes.

Em seguida, a Tabela 2 dispée das va-
ridveis que denotam o custo anual do for-
necimento de alimentacdo, com base na
DA das OM, forca de trabalho empregada
para o fornecimento das refeicdes didrias e
quantidade de cestas de refeicdes forneci-
das no ano de 2021, baseadas nas quan-
tidades de etapas sacadas por cada OM
(BRASIL, 2020).

Tabela 2 — Insumos e Produtos

das OM no ano de 2021
DMU Inputs output
OM-Municiamento | Custo (RS) Tr;'::lid(:*n g:‘}:‘l:ﬁ‘:‘;
OM-1 5.833.510,30 34 236280
OM-2 3.932.450,70 36 267.696
OM:3 2.923.797,50 48 217.800
oM-4 401142167 26 199.584
OM:5 3.863.741,03 39 197.736
OM-6 4.098.599.42 28 197.208
OM-7 1.522.047.99 12 113.784
OM-8 1.342.661,08 30 96.888
OM-9 113422374 31 91344
OM-10 1.616.769.60 14 121.704

Figura 5 — Boxplot do insumo Cestas de refeicdes
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Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

Fonte: Flaborado pela autora com dados extraidos do sistema Quaestor.

Cabe destacar que as OM 4 e 6 pos-
suem servicos de rancho terceirizados,
englobando a m&o de obra e os géneros
alimenticios. A OM-1 possui terceirizagdo
parcial, em que a mdo de obra é terceiriza-
da e o fornecimento dos géneros ¢ custeado
pela DA. Nas demais OM, o custo é vincu-
lado somente ao fornecimento dos itens de
estoque de alimentos. A Figura 6 demonstra
a distribuicdo das DMU em funcéo das va-
riGveis utilizadas.
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Figura 6 — Distribuicdo das DMU

2e+05

Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

A Figura 6 ilustra espacialmente em
um plano tridimensional a distribuicdo das
DMU, representadas pelas esferas amare-
las, em funcdo das varidveis custos, forca
de trabalho e cestas de refeicdes, denota-
das pelos eixos.

4.2 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS

Os dados foram carregados para o am-
biente do software R e, a partir da bibliote-
ca especifica para a DEA, denominada
Benchmarking, foram gerados os resuliados a
partir do modelo DEA-CRS orientado ao insu-
mo, conforme disposto na Figura 7.

Desta forma, foi possivel obter os valores
dos eficiéncias de cada OM quanto ao forne-
cimento de refeicdes, bem como as possiveis

reducdes nos custos e na forca de trabalho
para que seja possivel performar de modo
similar aquelas que compdem a fronfeira de
eficiéncia, conforme disposto na Tabela 3.

A partir dos resultados obtidos, foi possi-
vel verificar que o modelo DEA classificou trés
DMU como eficientes: OM-7, OM-Q e OM-
10, entretanto, as que apresentam servigo ter-
ceirizado, ndo performaram entre os melhores
desempenhos, quando considerados os insu-
mos custos e forca de frabalho empregado
nas quantidades de refei¢des fornecidas.

Vale destacar que as economias apontadas
na Tabela 3 sGo parametros para que os gesto-
res das OM possam analisar suas atuais estru-
turas vinculadas & Gestoria de Municiamento,
servindo como balizadores para a tomada de
decisdo. Ressaltase que as peculiaridades de
cada OM devem ser inseridas nas andlises e
cada caso avaliado pontualmente.

Em seguida, foi possivel obter, afravés da
fung@o peer do pacote Benchmarking no soft
ware R, os valores dos peer sef (A] de cada
OM andlisada por meio da DEA, conforme
demonstra a Figura 8.

Apds a extragdo dos resultados obtidos na
Figura 8, gerouse a Tabela 4, que dispde dos
valores de peer set das OM que ocupam a
fronteira de eficiéncia.

Vale desfacar que os valores observados na
Tabela 4, demonstram os indices de peer set
das OM ineficientes em relacdo s eficientes,
isfo &, apresenfam as OM com caracteristicas
semelhantes, considerando aquelas com baixo

Figura 7 - Eficiéncias das OM

> ¥ modelo DEA CRS com orientagdo ao input

> % verificando as OM eficientes
> efic=respostaleff
> respostaieff

> resposta=dea(X,Y,RT5="cra",ORIENTATION="in", DUAL=T)

OM1 oMz OM3 OM4 OM5
0.7325057 0.9026467 0.9616766 0.8095663 0.6762331 0.7427909 1.0000000 0.9119348 1.0000000 1.0000000

0Me OM7 OMs8 0MS OM10

Fonte: Flaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).
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Tabela 3 — Resultado da Andlise de Desempenho das OM — Modelo DEA — CRS

DMU Eficiéncia Atual Ideal Economia necessiria
%% Custos FT Custos FT Custos FT
OM-1 7329 | 5.833.51030 34 427537970 25 1.558.130.60 g
OM-2 9026 |3.932.450.70 36 3.549.430,00 32 383.020.70 4
OM-3 96,17 | 2.923.79750 48 2.811.816,06 46 111 98144 2
OM-4 80,95 |[4.01142167 26 3247245 84 21 764.175 83 5
OM-5 67.62 | 386374103 39 2.612.661,68 26 1.251.079.35 13
OM-6 74,27 | 4.098.599 42 28 3.044.028.79 20 1.054.569 .63 8
OM-7 100,00 [1.522.04799 2 1.522.047 99 12 ® *
OM-8 91,19 | 134266108 30 1224372 64 27 118 288 44 3
OM-9 100,00 [1.13422374 31 1.134.22374 31 ® *
OM-10 100,00 |[1.616.769.60 14 1.616.76%,60 14 ® *

Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

Figura 8 — Resultados dos peer sets obtidos através do software R

OM1
CM2
OM3
OM4
OM5
CMé&
oM7
OM3
CMS
OM10

peer

L_OM1 L_OM2 L_OM3

- - - - > | | a7 | - - & = -
Peei=Iiespodtayilambda +4C3 LI

CaL0OLL LI

L_OM4 L_OMS5 L
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0

CHe L CMa L CMS L OM1
0 2.0 - 0 0.0000000 0.0000000
0 0.0 0 0.0830237 2.1372534
0 0.0 0 1.0299545 1.0165634
0 1.7 0 0.0000000 0.0000000
0 0.0 0 0.1769868 1.
0 1l. 0 0.0000000 0.0000000
01 0 0.0000000 0.0000000
0 0. 0 0.7911568 0.
00 0 1.0000000 O.0000000

0.Q000o0 0 0.0000000 1.

Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

Tabela 4 — Peer sets no modelo DEA

T Peer set —DEA CRS
AL(OMT) J(OM9) A(OM10)

OM-1 2,08 0,00 0,00
OM-2 0,00 0,83 2,14
OM-3 0,00 1,03 1,02
OM-4 1,75 0,00 0,00
OM-5 0,00 0,18 1,49
OM-6 1,73 0,00 0,00
OM-7 1,00 0,00 0,00
OM-8 0,00 0,79 0,20
OM-9 0,00 1,00 0,00
OM-10 0,00 0,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

desempenho em relagd@o s que se enconfram
na fronteira de eficiéncia. Desta forma, a DMU
que busca melhorar seus processos deve compar
rarse e analisar as prdticas de gestdo daquela
em que apresenta o maior indice, ou seja, maior
semelhanca, dentre as frés mais eficientes.
Sendo assim, & possivel depreender que as
OM mais eficientes (OM-7, OMQ e OM-10)
podem ser utilizadas como benchmark pelas ine-
ficientes, levandose em consideracdo a seguinte
andlise de peer set: as OM-1, 4 e 6 apresentam
peer setde 2,08, 1,75 e 1,73, respectivamente
com a OM-/, desfa forma, esta deve ser utiliza-
da como pardmetro para a melhoria nos niveis
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de desempenho; as OM-3 e 8 demonsirom peer
setde 1,03 e 0,79 coma OM9; e as OM2 e
5 apontam valores 2,14 e 1,49, respectivamen-
fe como peer set da OM-10.

Apbs a andlise destes dados, foi demonstra-
do na Tabela 5 um ranking elencando as OM
com as melhores e piores performances quando
avaliadas pela perspectiva da economia neces-
saria em relogdo ao percentual de eficiéncia.

Tabela 5 — Nivel de Performance das OM (Economia

o on

necessdria x eficiéncia)

Ranking | OM- Performance | Economia Necessaria

1® OM-7 =

2 OM-9 =

3° OM-10 =

4° OM-3 111.981.44
5° OM-8 118.288.44
6° OM-2 383.020.70
7° OM-4 764.175,83
g° OM-6 1.054.569,63
g° OM-5 1.251.079.35
10° OM-1 1.558.130,60

Fonte: Elaborado pela autora mediante software R (Version 4.2.1).

Ao andlisar a Tabela 5, é possivel observar
que as OM/, 8 e @ (OM com rancho proprio),
apresentam as melhores posicdes no ranking,

pois |& se encontram na fronteira de eficiéncia,
ou seja, possuem o maior nivel de producdo
possivel considerando as disponibilidades dos
inputs e oufput estudados. As OM-3, 8 e 2 ocu-
pam as posicdes cenfrais no ranking, ou seja,
precisam reavaliar seus processos levando em
consideragdo o peer set. As frés OM ferceirizo-
das, OM4, 6 e 1
Ultimas posicdes, demonstrando uma considerd-

, figuraram denfre as quatro

vel necessidade de economia de recursos em
relagdo ao volume produzido. Neste contexto,
apos andlise realizada por meio da metodolo-
gia DEA, convém ressaltar a necessidade de
avaliogd@o por parte da Administragdo Naval
quanfo & adogdo da terceirizagdo dos servicos
de rancho. Complementarmente, foram obtidos
dados referentes ao nivel de satisfacdo dos
usudrios finais com os servicos de rancho na
MB, conforme demonstrado na Figura 9.

Com a finalidade de obter as informacdes
acima, foi realizada a seguinfe pergunta para
as OM andlisadas: “Qual € o seu nivel de satis-
facdo com o servico de rancho da sua OMe".
Ao analisar os dados, foi possivel identificar que
as OM com rancho préprio também demonstra-
ram um melhor nivel de avaliagcdo em relacdo ao
servico de rancho quando comparada com os

Figura 9 — Relacdo de satisfaciio entre rancho proprio e terceirizado

10034
0%
0%
0%
G0%
0%
40%
30%
20%
10%

%%
Mem sahsfeato Parialmente Plenamente
Satlsﬁalm Sa.hsﬁ_tlln m=atszfito m=ah=farto in=ahafaito
mRancho Propric  ®Rancho Terceirizado

Fonte: Elaborado pela autora mediante dados gerados pelo questiondrio de pesquisa de safisfacdo.
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niveis de satisfacdo das OM terceirizadas. Tal
fafo coaduna com os desempenhos demonstra-
dos pela mefodologia DEA, as informagdes se-
rGo mais bem defalhadas na Tabela 6.

Os dados acima demonstram que as OM
com servico de rancho préprio  apresentam
maiores indices, 43% e 41%, nas classificacdes
"Plenamente Satisfeito” e “Parcialmente Satisfeito”,
respectivamente, o que demonstra que as melho-
res avaliogdes foram obfidas pela OM que pos-
suem o rancho confeccionado por seus préprios
militares. Em contrapartida, as OM com rancho
ferceirizado demonstraram maiores indices, 13%,
8% e 10%, respectivamente, nas clossificagdes
“Nem Satisfeito/Nem Insatisfeito”, “Parcialmente
Insatisfeito” e “Plenamente Insatisfeito”, que repre-
sentam os menores indices de satisfacdo.

Diante do acima exposto, embora sejam
citadas possibilidades de aspectos positivos
advindos da terceirizagdo como, por exemplo,
agregar vantagens e permitir a maior concen-
fracdo nas atividades fins, conforme abordado
por Kardec e Nascif (2013), é possivel com-
preender que, tal fato deve ser analisado caso
a caso. Em o|gumos situacoes, a terceirizacdo
pode trazer vantagens, como por exemplo, na
redugdo da carga de trabalho dos militares, no
enfanto, pode ndo se demonstrar como uma
boa esfratégia no que se refere aos custos e a
quantidade de refeicdes fornecidas, conforme
observado nas andlises supracitadas.

Desta forma, é possivel depreender que a
DEA & uma mefodologia que permite um ran-
queamento adequado entre as unidades ano-
lisadas, proporcionando a Altla Administragéo

Naval mais uma opgdo de ferramenta para fo-
mada de decisdo em relacdo aos recursos orcar
mentérios e financeiros disponiveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os dados quantifativos sdo  importantes
aliados dos gestores, uma vez que tornam
mais acuradas as informacdes utilizadas em
suas decisdes, reduzindo a probabilidade de
erros. Os resultados obtidos apontam que a
utilizagdo da metodologia DEA pode ser uma
relevante ferramenta utilizada para fomada de
decisdo, uma vez que é capaz de quantificar
os niveis de eficiencia de diversas varidveis,
permitindo uma melhor andlise e a identifica-
¢do de resultados inesperados.

A pesquisa teve como obijetivo principal avo-
liar se, de fato, a eficiéncia é um beneficio pre-
senfe no servico de alimentogdo da MB quando
se opta por ferceirizélo, baseandose na ufilizo-
¢do da metodologia DEACRS. O modelo apre-
senfou uma orienfagdo voltada para os insumos,
incluindo frés varidveis, sendo dois inputs “Custo”
e "Forca de Trabalho”) e um output (“Cesfas de
Refeicoes”). Para atingir o seu objefivo, o estudo
realizou uma pesquisa documental e bibliogrd-
fica, com natureza descrifiva. Para as andlises
quantitativas, extraiuse do sistema Quaestor, junto
& DFM, informacdes referentes & DA e ao nimero
de comensais e verificouse junto as OM analisor
das, a forga de trabalho empregada nos ranchos.

Este estudo exiraiu por métodos quantita-
fivos o nivel de eficiéncia da OM com ran-
cho préprio em relagéo as OM com rancho

Tabela 6 — Detalhamento do nivel de satisfacdo com o rancho

Ti Plenamente | Parcialmente | Nem Satisfeito/ Parcialmente | Plenamente

po Satisfeito Satisfeito | Nem Insatisfeito | Insatisfeito | Insatisfeito
Rancho Préprio 43% 41% 10% 5% 0%
Rancho Terceirizado 33% 37% 13% 8% 10%

Fonte: Flaborado pela autora mediante dados gerados pelo questiondrio de pesquisa de satisfacdo.
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ferceirizado, identificou os benchmarks das
consideradas ineficientes e os indices de satisfo-
cdo dos usudrios finais das OM estudadas. Em
virtude da abordagem quantitativa utilizada, foi
possivel observar como resultados, por meio
da DEA, que as trés OM classificadas como
fronteira de eficiéncia apresentaram servico de
rancho proprio Além disto, foram elencados os
peer sets e um ranking referenfe ao desempe-
nho dos OM analisadas. Desta forma, aquelos
consideradas ineficientes, poderdo observar as
prdticas de gesido utilizadas pelas eficientes a
fim de melhorar o seu nivel de desempenho.

A DEA ainda é considerada uma mefodologia
recente, no entanto, vem sendo cada vez mais
utilizada para avaliar os niveis de eficiéncia e
produtividade de processos, servicos e organiza-
¢des, pois fem demonsirado ser capaz de que-
brar paradigmas até enido imutdveis, opondose
as consideragdes de alguns pesquisadores, os
quais mencionam que a ferceirizacdo tende a
aumentar o nivel de eficiéncia, uma vez que as
afividades passam a ser realizadas por profissio-
nais especializados. Entrefanto, neste estudo, foi
possivel constatar um exemplo dessa quebra de
paradigma, quando consideradas questdes rela-
cionadas ao custo, forca de trabalho e nimero de
servicos realizados (cestas de refeicdes).

Neste confexio, em que pese existirem di-
versos livios e arfigos relacionadas aos bene-
ficios da terceirizacdo, é necessério analisar
individualmente cada caso, pois diante dos
fatos aqui expostos, foi possivel observar que
a ferceirizacdo do servico de rancho tende a
ndo apresentar beneficios afrelados & eficién-
cia para a MB, ao levar em consideragéo os
inputs ("Custo” e “Forga de Trabalho”) e output
("Cesta de Refeicdes”) avaliados neste traba-
lho. Desfa forma, o presente estudo respondeu
ao problema de pesquisa abordado. Por lti-
mo, sugerese a aplicacdo desta mefodologia
em esfudos futuros que obijefivem avaliar a efi-
ciéncia da terceirizacdo de outros servicos na
MB, podendo estenderse a andlises de mais
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variéveis julgadas perfinentes para cada fipo
de servico, permitindo & alta administragdo na-
val tomar decisdes cada vez mais precisas e
adequadas & aplicacdo dos recursos publicos.

NOTAS

1 link do banco de dados utilizado no soft
ware R e na avaliacdo do nivel de satisfa-
¢&o: https://drive.google.com/drive/u/0/
folders/1d1wm_Zuqi67FqdaCfpln3F_Pb2smAkV5
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0 USO DO WAREHOUSE

MANAGEMENT SYSTEM (WMS)

COMO ALTERNATIVA PARA AUTOMACAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (C5)

DOS SOBRESSALENTES DA

MARINHA DO BRASIL: UM ESTUDO DE
CASO MULTIPLO ENTRE O DEPOSITO DE
SOBRESSALENTES DA MARINHA NO RIO
DE JANEIRO (DEPSMRJ) E O DEPOSITO
DE FARDAMENTOS DA MARINHA NO RIO
DE JANEIRO (DEPFMRJ)

Resumo: 0 advento da Tecnologia da Informago moderizou os conceitos de Gesto das Cadeias de Suprimentos (GCS), ao automatizar seus
processos. No dmbito da Marinha do Brasil (MB), é determinante buscar o mdxima acurdcia das informacdes dos estoques, em especial, dos itens
sobressalentes registrados no Sistema de Abastecimento da Marinha, fundamentais para a prontiddo dos meios operativos da MB. Nesse contexto,
o presente frabalho desenvolveu um estudo de caso mdltiplo de métodos mistos, que buscou compreender os processos envolvidos na GCS dos
itens sobressalentes e fardamentos, com a finalidade de analisar a adogdo do “Warehouse Management System (WMS)" como alternativa para
automaco do DepSMRI. Destarte, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas, pesquisas bibliogrdficas e documentais. Concluiu-se que, do
ponto de vista estratégico, é vidvel e recomendado o uso do WMS no referido Depdsito, considerando que sua implantagdo poderd aumentar a
acurdcia dos estoques e, indiretamente, a prontiddo da Forca Naval.

Palavras-chave: Warehouse Management System (WMS). Gestio das Cadeias de Suprimentos (GCS). Marinha do Brasil. Sobressalentes.
Fardomento.
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1 INTRODUCAO

O Brasil, com uma Zona Economicamente
Exclusiva, em érea ocednica, de aproximada-
mente 3,6 milhdes de quilémetros quadrados,
chamada de Amazénia Azul, necessita de
uma Marinha de grande envergadura para a
sua protecdo e vigilancia. Nesse confexto, a
Marinha do Brasil (MB) tem como missdo insti-
tucional: “Preparar e empregar o Poder Naval
a fim de contribuir para a defesa da patria”
(BRASIL, 1988). Para fal, esta necessita de
meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais
sempre em condicdes de pronto emprego.

Para manter esses meios em esfodo de
prontiddo méxima, é necesséria uma estrutu-
ra de apoio logistico complexa e bem ade-
quada, dimensionada por meio de proces-
sos cienfificos componentes dos conceitos de
Apoio logistico Infegrado (ALl).

Atualmente, o Estado brasileiro vem toman-
do medidas para aprimorar as capacidades
de suas operacdes maritimas, sendo possivel
citar: a relevancia dada co aperfeicoamento
da logistica por ocasido da publicacdo do
Plano Estratégico da Marinha (PEM) 2040
(BRASIL, 2020a); a producdo das Fragatas
Classe "Tamandaré”; e a parceria estabeleci-
da entre o Brasil e a Franca, viabilizando a
elaboracéo do Programa de Desenvolvimento
de Submarinos [PROSUB), que tem como obje-
fivo a produgdo de quatro submarinos conven-
cionais e a fabricagdo do primeiro submarino
brasileiro com propuls@o nuclear. Ressalta-se
que as aquisicdes desses meios sGo acompa-
nhadas de pacotes robustos de sobressalentes
com valores elevados e que necessitam de
manutengdes, exigindo, assim, a moderniza-
cdo e reestruturacdo da GCS desses itens.

Percebe-se a relevancia do estudo, uma
vez que os cusfos dos esfoques de sobressa-
lentes superam o montante de R$ 1,1 bilhdo
de reais, de acordo com dados registrados
no Sistema de Informacdes Gerenciais do
Abastecimento [SINGRA|, e o DepSMR] ndo
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dispde de tecnologia de suporte & operagéo
logistica compativel com a realidade atual.
Assim, a execucdo de seus processos depen-
de da experiéncia dos agentes da CS, cons-
tituindo um obstdculo & modernizacdo e ao
aumento de produtividade.

Isto posto, o problema de pesquisa abor-
dado por esfe trabalho consiste em: como au-
fomatizar os processos gerenciais da Cadeia
de Suprimentos dos ifens sobressalentes no
DepSMRJ2 Para responder o problema de pes-
quisa, definiuse o Objetivo Geral: andlisar
a viabilidade da adog@o da Tecnologia de
Informacao “Warehouse Management System
(WMS]" como uma ferramenta inovadora apli-
cada & GCS, visando & automagdo dos pro-
cessos e ao incremento de confiabilidade nas
informacdes dos estoques de itens sobressalen-
fes da MB.

Essa pesquisa fem os seguintes objetivos
especificos: compreender o modelo atual dos
processos gerenciais executados no DepSMR)
e DepFMRJ; analisar os possiveis beneficios de-
correntes da recente implantagdo do VWMS na
GCS dos itens de fordamento do Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM): identificar
as semelhancas enfre os processos gerenciais
dos dois Depésitos em estudo; compreender os
efeitos indesejdveis, para os meios operativos,
de uma gestdo de esfoques de sobressalentes
sem um alto grau de acurécia; compreender
o comportamento da confiabilidade das infor
magdes de estoque dos itens de fardamento no
periodo anterior & implantag@o do WMS; e
comparar com este sistema em operagdo.

Para o alcance desses objetivos, nas pré-
ximas secdes serdo abordados tépicos refe-
renciais sobre o Sistema de Abastecimento da
Marinha, Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
Tecnologia da Informagcdo e WMS. Em se-
quéncia haverd uma explanacéo sobre a me-
todologia utilizada para elaboracdo da pre-
sente pesquisa, bem como, serd apresentado
um estudo de caso multiplo sobre os processos
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da GCS nos DepSMRJ e DepFMR] [antfes e du-
ranfe o uso do WMS) e suas andlises para
identificar as semelhancas entre os processos
e ratificar informagdes qualitativas obtidas por
meio das entrevisfas.

Por fim, o trabalho detém, em sua conclu-
sdo, sua confribuig@o e uma sugestdo para
futuras pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos (GCS)

O termo Gerenciamento da cadeia de su-
primentos (GCS) foi usado pela primeira vez
na década de 1980 para descrever uma dis-
ciplina emergente de gest@o (OLVER, 1982).
Para compreensdo mais defalhada sobre o
tema, fazse necessario entender os concei-
fos essenciais a respeifo da GCS. Segundo
Ballou (20006, p. 29), a GCS “é um conjunto
de atividades funcionais, fransportes, confrole
de estoque dentre outras, que se repetem
inimeras vezes ao longo do canal pelo qual
matérias-primas v@o sendo convertidas em
produfos acabados, aos quais se agrega va-
lor ao consumidor”.

Segundo Pires (2008), esse conjunto de
afividades deve ser gerenciado e fem como
objetivo precipuo atender o consumidor final e
demais stakeholders, de modo eficaz e eficien-
te, fornecendo produtos ou servigos com maior
valor agregado para o cliente final ao menor
custo possivel. Em busca de maior profundido-
de sobre o assunfo, Mentzer et al. (2001) apre-
sentou a seguinte definicéo para GCS:

O gerenciamento da cadeia de suprimentos
¢ definido como a coordenagdo estratégi-
ca sistemdtica das tradicionais funcdes de
negécios e das faficas ao longo dessas fun-
¢ées de negécios no ambito de uma deter-
minada empresa e ao longo dos negdcios
no ambito da cadeia de suprimentos, com

o objetivo de aperfeicoar o desempenho a
longo prazo das empresas isoladamente e
da cadeia de suprimentos como um fodo.

IMENTZER et al., 2001. p. 812)

Na MB, a GCS é execufada pelo conjunto
de Orgdos, processos e recursos de qualquer
natureza, inferligados e interdependentes, de-
nominado de Sistema de Abastecimento da
Marinha (BRASIL, 2021).

2.2 Sistema de Abastecimento da
Marinha (SABM)

Segundo as Normas para  Execugdo
do Abastecimento — REV.” [SGM-201), o
Sistema de Abastecimento da Marinha “é
compreendido como conjunto constituido de
Orgdos, processos e recursos de qualquer
natureza, inferligados e inferdependentes,
esfruturado com a finalidode de promover,
manter e controlar o provimento do material
necessdrio a manutencéo das Forcas e demais
OM em condicdes de plena eficécia e eficién-
cia” (BRASIL, 2020).

As atividades de abastecimento sdo agru-
padas em dois tipos: Técnicas e Gerenciais
(BRASIL, 2020). Atividodes Técnicas sdo aque-
las relafivas & orientacdo especializada, sendo
elos:  Pesquisa; Desenvolvimento; Avaliagdo;
Especificacdo; Inspegdo; Deferminagdo Técnica
de Necessidades; e Orientacdo Técnica (BRASIL,
2020). Ja as Atividades Gerenciais sGo aquelas
de cardter administrativo, diretamente relaciona-
das com a manutencdo do fluxo adequado do
material necessdrio as Forcas e demais OM da
MB, sendo elas Catalogacao; Confabilidade
do Material:  Determinacdo  Corrente  de
Necessidades; Controle de Estoque; Controle
de Inventdrio; Obtencdo;  Armazenagem;
Trafego de Carga; Fornecimento; e Destinagdo
de Excessos (BRASIL, 2020).

A SGM-201 cita que o SAbM apresen-
fo uma esfrutura hierdrquica e que cada
Organizagao Militar (OM] componente desta

ACANTO EM REVISTA 53

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



http://www.sgm.mb/PUB/Normas/SGM-201-Rev-7.pdf
http://www.sgm.mb/PUB/Normas/SGM-201-Rev-7.pdf

O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
~
<

ACANTO

desempenha uma das afividades supracita-
das (BRASIL, 2020). Para melhor compreen-
sdo, o quadro a seguir abordard a estrutura
relacionada & gestdo de ifens sobressalentes
e fardamento.

Por conseguinte, com intuito de facilitar a
compreensdo dos niveis hierarquicos envol-
vidos no organograma do SAbM, o autor

elaborou uma ilustragdo expositiva abordando
suas OM componentes.

Os controles contébeis e gerenciais dos
itens de fornecimento do SAbM sdo execu-
tados por meio do SINGRA, plataforma di-
gital utilizada para realizagdo de todas as
afividades que permitem o cumprimento de
sua missdo e nele s@o escrituradas todas as

Quadro 1 - Atividades gerenciais do SAbM

ATIVIDADES GERENCIAIS

Diretoria de Abastecimento
da Marinha (DAbM)

Desempenha as fungdes de Orgdo de Diregdo
Técnica e Gerencial, planejando e dirigindo as
atividades de abastecimento da MB

Centro de Controle de
Inventario da Marinha (CCIM)

Estabelecer e gerenciar as politicas de
recompletamento e distribuigdo dos estoques
e as estratégias de canal, atuando desde a
obtencgdo até os pontos de venda

Centro de Obtencgdo da
Marinha no Rio de Janeiro
(COMR]))

Aquisigdo e diligenciamentodos itens licitados

Depésito de Sobressalentes
da Marinha no Rio de Janeiro
(DepSMR])

Desempenha as fungdes de armazenagem,
contabilidade, controle e distribuigdo dos itens
de Sobressalentes

Depésito de Fardamento da
Marinha no Rio de Janeiro
(DepFMRY])

Desempenha as fungdes de Pericia,
armazenagem, contabilidade, controle e
distribuigdo dos itens de fardamento

Fonte: Flaborado pelo autor (2022), com base na SGM-201: Normas para Execugdio do Abastecimento (BRASIL, 2020).

Figura 1 — Organograma da Cadeia de Suprimentos de sobressalentes e fardamentos da MB
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movimentacdes dos materiais, desde a sua in-
corporagdo e estocagem até o fornecimento.

De acordo com Souza, Carvalho e
Liboreiro {2006), em poucos anos, foram de-
senvolvidas vdrias ferramentas que, isoladas
ou em conjunto, auxiliam a GCS, e a rapidez
dessa evolucdo é caracteristica da tecnolo-
gia da informagdo, sendo assim, esta defer
mina grandes vantagens competitivas para as
organizagoes.

2.3 Tecnologia da Informagdo (TI)
Para Walton (1993), a Tl pode ser defi-

nida como: as técnicas de gestGo e organi-
zagdo em consondncia com a estratégia de
negécios e junfo com a adequada utilizagdo
de ferramentas de informdtica, automacdo e
comunicagdo, com objetivo de aumentar a
competitividade da organizagao.

Bowersox (2007) cita que em vistas dos
gestores de uma CS a Tl ¢ fonfe primdria de
melhorias na capacidade e na produtividade
competitiva. J& Ferreira (2003) falo que atual-
mente com as continuas e rapidas mudangas
do mercado, as fecnologias se renovam a
todo momento. Nesse contexto, faz-se neces-
sario a compreensdo de uma importante ferra-
menta de Tl para gerenciamento de estoques:

o Warehouse Management System (VWWMS).

2.3.1 Warehouse Management System
(WMS)

Para Banzato (2004), um WMS é “um sis-
tema de gest@o por software que melhora as
operagdes do armazém, por meio do geren-
ciamento de informacdes eficiente e da con-
cluséo das tarefas, com um alto nivel de con-
frole e acuracidade do inventério”. Segundo
o referido autor, todas atividades, antes exe-
cutadas pelo operador, passam a ser contro-
ladas pelo VWM, extinguindo a utilizagdo de
papéis, reduzindo erros, proporcionando alta
confiabilidade das informacdes e aumentando
a velocidade das operagdes.

Os WMS s@o responsaveis pela gest@o
das operagdes do dia a dia de um armazém e
procuram ofimizar o fluxo de informagdo den-
tro de uma instalacdo de armazém, melhorar
as suas operagoes e incentivar a ofimizagdo
dos processos (SORIANO, 2014).

A literatura apresenta diversas funcionalida-
des e beneficios advindos da implementagdo
de um Sistema de Gerenciamento de Estoque
como o WMS, podendo-se evidenciar:
Principais beneficios:

i A ofimizacdo dos processos operacionais
de armazenagem, incluindo recebimento, en-
derecamento, inspecdo e esfocagem, como
citado pelos autores Barros (2010) e Banzato
(2010);

i) A diminuicdo da dependéncia do fator hu-
mano (POZO, 2016);

iii) A maior precis@o das informagdes de esto-
que (BANZATO, 2010); e

iv] A redug@o de custos, como apresentado
por Martins et al. (2010).

Banzato (2004 cita que com a implemen-
tacdo do WMS, é possivel reduzir custos me-
lhorando a eficiéncia das despesas com mdo
de obra e reduzindo a carga hordria de tro-
balho. Isso minimiza a necessidade de horas
extras e de correcdo de erros causados por
fatores humanos.

3. METODOLOGIA

3.1 classificacdio da pesquisa

A classificoagdo do pesquisa feve como
base a taxonomia proposta por Vergara
(2016), que apresenta os aspectos quanfo
aos fins e quanfos aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ aplicada, &
que “objefiva gerar conhecimentos para aplico-
¢do prdtica, dirigidos & solug@o de problemas
especificos” [PRODANQV; FREITAS, 2013, p.
51). A poartir deste estudo, foram compreendi-
dos os processos de abastecimento envolvidos
na cadeia de suprimento de ifens sobressalentes
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Quadro 2 — Funcionalidades do WMS

Funcionalidades

Processo

__Agendamento do recebimento

Captagéo de notas fiscais dos fornecedores via EDI

Célculo dos recursos necessarios para o recebimento

Gestéo de portaria

Convocagao ativa para recebimento

Priorizagdo de desembarque

Controle de divergéncias no recebimento

Analise da fragmentag&o dos espagos

 Sugestéo de reorganizagéo de estoque

Gestéo de lotes

Gestéao de Shelf-Life

Classificagdo do status do item

Convocagédo ativa para armazenagem

Setorizagéo dos locais de armazenagem

Cadastramento das restrigoes fisicas de armazenagem
Enderegamento automatico pela Curva ABC

Reabastecimento automatico do picking

Realizagdo de inventarios ciclicos e estaticos

Convocacao ativa para separagao e conferéncia

Ondas de separagao parametrizada por regras pré-definidas
Calculo dos recursos necessarios para a separagao de pedidos
Picking, priorizando clientes e/ou rotas

Definigao de percurso légico para separagio

Controle de separagio em tempo real

Conferéncia dupla de expedi¢do

Qcupacgdo do armazém

Visualizag&o grafica do armazém em 3D online

Detalhamento do inventario

_Registro de entradas e saidas por produto, enderego e operador
Resumo de todas as operagdes (geral, recebimento, armazenagem e expedigéo)
Analise do desempenho da operagédo de recebimento

Analise do desempenho da operagao de separagao de pedidos
Andlise do desempenho no atendimento dos pedidos

Andlise por produto, volume, transagao, periodo e funcionario
Parametrizagdo dos tempos médios por tarefa, considerando distdncia a ser percorrida,
tipo de equipamento utilizado e familia de produto movimentada
Registro do tempo gasto em tarefas, tempo ocioso aguardando convocagdo e tempo
decorrido para aceitar convocagdo

Andlise de produtividade por operador, equipe, tarefa ou turno
Planejamento de carga de trabalho

Rastreabilidade das tarefa

Definigao de atividades prioritarias por operador, tipo de equipamento utilizado, area de
atuacdo e familia de produto

Distribuigdo automatica de tarefas pendentes

Recebimento
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Armazenagem

Separagdo de
Pedidos

Relatérios
Gerenciais

Fonte: Soriano e Salgado Junior (2013).

e de fardamentos da MB, e, & luz da instalo-
¢do do VWWMS no DepFMRJ, andlisouse a vio-
bilidade do uso deste sistema como alternativa
para automatizar a GCS do DepSMR).
Quanto aos meios, a pesquisa serd biblio-
gréfica, documental e por meio de estudo
de caso moltiplo. E bibliogréfica, pois foram
realizadas buscas sistemdticas em materiais
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i&@ elaborados, com foco maior em livros e
artigos (GIL, 2008). Ademais, o mesmo autor
pontua que a pesquisa pode ser dita como do-
cumental, pois o material consultado é inferno
s organizacdes. Neste confexto, foram ana-
lisados documentos infernos e normativos que
dao as diretrizes sobre a GCS dos sobresso-
lentes e fardamentos na MB.
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A pesquisa foi elaborada por meio de um
esiudo de caso miltiplo que, segundo VYin
(2001), representa uma investigagdo empirica,
em mais de uma Organizag@o, e compreende
um método abrangente, com a logica do plane-
jamento, da coleta e da andlise de dados. No
esfudo de caso em questdo, foram compreendi-
dos com profundidade os processos relaciona-
dos & GCS do DepSMR) e do DepFMR] em um
periodo de tempo restrito, compreendido entre
janeiro de 2019 e setembro de 2022.

Quanto & sua natureza, é uma pesquisa
de métodos mistos, pois hd abordagens tan-
fo qualitativas quanto quantitativas, de acordo
com Creswell e Creswell (2021). A coleta dos
dodos foi predominantemente qualitativa, se
dando por observacdes sistemdticas, pois &
se sabia os aspecfos mais significafivos para
pesquisa, e por fontes diretas por meio de
enfrevistas ndo esfruturadas, possibilitando @
melhor inferpretagdo dos fendmenos e visando
facilitar o entendimento e dinamica do tema
(FONSECA, 2002).

Para a abordagem quantitativa, foram cole-
tados dados sobre a acurdcia do estoque de
fardamentos do DepFMR] em dois perfodos
distintos, um anterior ao uso do VWMS e outro
com o VWMS em operag@o. Segundo Mikhail e
Ackermann (1976, p. 64), a acurécia é defini-
da como o grau de proximidade de uma esti-
mativa com seu parémetro ou valor verdadeiro.

As técnicas de andlise de dados utilizadas
foram tanfo andlise de contetdo, como propos-
to por Bardin (2016), baseando-se em frés fo-
ses: i) préandlise, a escolha dos documentos @
serem submetidos & andlise e dos objefivos e a
elaboragdo dos indicadores que fundamentam
a inferpretacdo final; i) exploracdo do material
e o fratamenfo dos resultados, onde aprofun-
dou-se sobre o que foi definido na fase anterior;
e iii) inferéncia e a interpretagdo dos resultados,
quanto & andlise estatistica descritiva, onde
foram recolhidos e organizados e sintefizados
os dados referentes a acurdcia do estoque do

DepFMR), finalizando com a descrigé@o e andli-
se destes (SANTOS, 2007).

3.2 Coleta e tratamento dos dados
qualitativos

A fase inicial da coleta de dados se deu
por meio de enfrevista ndo estruturada, com o
Diretor do DepSMRJ, visando a compreender
a relevancia do assunfo a ser estudado. Logo
em seguida, realizouse uma pesquisa docu-
mental nos normativos da MB, para melhor
compreensdo sobre a gestdo da CS de ifens
sobressalentes.

Além da entrevista inicial, foram estudados
arfigos cientificos que abordam assuntos como
Tl e automagdo para melhoria da eficiéncia
na GCS, com énfase no VWMS.

A primeira etapa da pesquisa  identificou
que somente o DepFMR], até o momento, havia
automatizado seus processos de abastecimento
afravés do uso de Tl. Desta forma, para melhor
compreensdo das CS de fardamentos e sobres-
salentes, foram realizadas entrevistas ndo estru-
turadas os encarregados das divisdes e com 3
(trés) militares do DepFMR] e 2 (dois) militares
DepSMRJ, que atuam efetivamente na GCS dos
depdsitos, além de 1 especialista da Direforia
de Abastecimento da Marinha (DAbM). Através
dos dados levantados, buscou-se identificar as
principais semelhangas e diferencas dos pro-
cessos executados nos referidos Depdsitos.

Em um segundo momento, foi realizada a
andlise documental do projeto de implantagdo
do WMS no DepFMR] e, por meio desta, fo-
ram observados as funcionalidades e os requi-
sitos necessarios para sua implanfagdo.

3.3 Coleta e tratamento dos dados
quantitativos

Por meio de consulta & base de dados do
SINGRA, no periodo de janeiro de 2019 a
setembro de 2022, que compreende meses
anteriores & implantagdo do WMS e com
este sistema em operacdo, foram coletados
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dados quantitativos que relataram a acurdcia
dos itens de fardamento armazenados, refle-
tindo a confiabilidade das informacdes do
estoque do DepFMRJ.

Estes dados foram manipulados e tratados
no soffware JAMOVI, a fim de possibilitar and-
lises estatisticas, em busca de analisar a se-
guinte hipétese: o WMS melhora a qualidade
e precisdo das informagdes dos itens estoca-
dos. Para tal, foram adotadas 2 varidveis:

i) “periodo”, classificada como "1” e “2", con-
tendo os dados de janeiro de 2019 a setem-
bro de 2020 e outubro de 2020 a setembro
de 2022, respectivamente; e

ii) “acurdcia” contendo os dados sobre acurd-
cia dos perfodos supracitados.

3.4 Delimitagdo da pesquisa

Quanto a&s delimitacdes, Prodanov e Freitas
(2013) pontuam que, além da especificagdo
esfabelecida pelo fema, devemos restringr,
ainda mais, a amplitude da pesquisa. Desta
forma, na fase de planejamento da pesquisa,
foram atribuidas delimitagdes para que se pu-
desse alcangar um nivel adequado de profun-
didade sobre o tema abordado.

Destarte, a pesquisa serd restrita apenas aos
processos da Divisdo de Abasfecimento dos
dois depdsitos até aqui abordados (DepSMR)
e DepFMR)), limitandose &s experiéncias dos
militares das supracitadas Divisdes e ao es-
crutinio do projeto de implantag@o do VWWMS.
Visando comparar a dinémica processual antes
e depois da implantagdo do sistema em lide,
no DepFMR]. Opfouse por adotar o espago
temporal compreendido entre os meses de jo-
neiro de 2019 a sefembro de 2022, periodo
anterior & insfalagdo do WWMS e no qual o
sistema j& se encontrava em execugdo e ndo
foram levados em considerag@o aspectos como
aquisicdo e distribuig@o dos ifens.

Os aspectos relacionados & Tl, na litera-
fura, sGo muito amplos, logo, a pesquisa fo-
cou especificamente na implementacdo do
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software WWMS, na busca do aumento da efi-
ciéncia por meio da automacdo dos proces-
sos de abastecimento, sem abordar outros as-
suntos previstos no projeto automagdo da CS
de fardamentos da MB, tais como:

i) o padrdo GS1 de etiquetagem dos itens;

i) o Armazém Vertical de Extracdo de
Prateleira (AVEP);

iii) Terminais Radio Frequency Identification
(RFID);

iv) Leitores dticos; e

v) Mesa de preparag@o.

Quanto ao banco de dados do SINGRA,
este apresenta diversos Pl com valores repre-
sentados por R$ 0,01 ou qualquer outro valor
representativo. Compreendendo @ imporiéncia
esfratégica desses itens para disponibilidade dos
meios da MB, o presente estudo ndo rejeitou
essas informacdes, bem como, as considerou
corretas para o nivel de classificacdo dos itens
levando em consideracdo o seu valor financeiro.

Em adigdo, o presente estudo ndo abordard,
por ndo fazer alusGo aos obijefivos proposfos,
as caracterfsticas necessérias para o controle
afravés de codigo de barra, padrao GS1-128,
ou das efiquetagens seguindo o padrdo GS1
DatoMatrix, que é uma simbologia bidimen-
sional, que permite a codificacdo de grande
quantidade de informagdes em um espaco muito
compacio, onde a marcagdo é feita direfamente
no material, o que garante conservagdo oo lon-

go do tempo (ISO 16022, 2006).

4. CARACTER[STICAS DAS
ORGANIZACOES MILITARES

4.1 Caracteristicas do Depésito de
Sobressalentes da Marinha no Rio de

Janeiro (DEPSMRJ)
O DepSMR) ¢ o Orgdo da MB responsével

pelo recebimento, estocagem, guarda e forne-
cimento dos itens sobressalentes dos navios da
MB (BRASIL, 2020). Nesta OM, observa-se a

seguinte esfrutura:
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Figura 3 - Organograma da GCS no DepSMRJ
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Fonts: Flaborada pelo autor, baseada no organograma do DepSMRI (2022).

Com base nos levantamentos das entrevis-
fas, foi possivel compreender as caracteristicas,
competéncias e atribuicdes atinentes & GCS
dos itens sobressalentes da MB. O DepSMR]
continha, em setembro de 2022, um valor fotal
de estoque de R$ 1.106.107.803,00, sendo
R$ 648.065.151,00 equivalentes a apro-
ximadamente 105.000 itens registrados no
SINGRA e R$ 458.042.652,85 equivalentes
a 3.398 ifens sobressalentes perfencentes aos
submarinos da classe Riachuelo, totalizando
aproximadamente 108.000 itens diferentes e
4.600.000 unidades armazenadas.

Os sobressalentes do PROSUB s@o con-
frolados, atualmente, pelo SINGRA e parte
destes sdo gerenciados por planilha, pois
estdo aguardando inclusGo no banco de
dodos do referido sistema, pela Direforia
Especializada. E pertinente ressaliar que cada
item pertencente & linha de fornecimento do
SAbM deve ser identificado por meio de suas
Partes |dentificadoras (Pl) ou seu NATO Stock
Number (NSN), isto é, uma numeragdo que
contém treze digitos numéricos e identifica
inequivocamente um sobressalente no Sistema
OTAN de Cafalogagéo.

Analisando a série histérica de 10 anos na
base de dodos do SINGRA, foi possivel calcu-
lar que a média do giro de estoque representa

7% do total dos itens armazenados, os quais
aproximadamente 45.100 PI, cerca de 42%
do total de Pl estocados, tiveram movimenta-
¢do neste periodo.

Para melhor visualizacdo, foi elaborado um
gréfico de curva ABC, uma ferramenta adminis-
frativa que se fornou de grande utilidade para a
avaliagdo e tomada de decisdo para a gestdo
de esfoques [POZO, 2016). Assim, facilifou-se
a visualizacdo dos itens em relacdo & importén-
cia financeira. Foram utilizados como pardme-
tros a quantidade de Pl e valor total por Pl dos
itens registrados no SINGRA e com histérico de
movimentagdo em 10 anos, conforme Figura 4.

Dianfe do grdfico apresentado (Figura 4),
pode-se constatar que os itens classificados
como “A" correspondem a 2.259 Pl, ou sejq,
cerca de 0,5% dos itens fornecidos em 10
anos, representando 80,7% do valor financeiro
de todos os itens fornecidos nesfe periodo. J&
os ifens classificados como “B” correspondem a
6.774 Pl, que somados aos itens classificados
como “A", representam 96,30% de fodo valor
financeiro dos itens movimentados no periodo
em andlise. Por fim, os itens classificados como
‘C", que correspondem a 36.128 Pl e repre-
senfam 3,7% deste montante.

O DepSMR] apresenta uma média de acu-
rdcia do estoque, dos itens registrados no
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Figura 4 — Representaco da Curva ABC dos itens movimentados em 10 anos

45.161

80,70%

B quanTipADE DE PI
B %o vaLOR TOTAL DO ESTOQUE

100%

80%

60%

40%

20%

0,5%

Fonte: Elaborada pelo autor, baseada no banco de dados do SINGRA (2022).

banco de dados do SINGRA, com base nos
registros de janeiro de 2021 a sefembro de
2022, de aproximadamente 94%. Esse indi-
ce fem por base a contagem dos itens forne-
cidos, pois a previsdo do término do inventd-
rio geral é prevista para margo de 2029, de
acordo com o Programa de Inventario Rotativo
Permanente (PIRP).

Ao se avaliar a projegdo de fal percentual
em relagdo ao valor fofal do estoque, registra-
do no SINGRA, observa-se um valor contdbil
de R$ 609.181.242,00, estimando-se, atra-
vés de regra de frés simples, uma diferenca
enfre as informagdes do estoque e os itens fisi-
cos de R$ 38.883.909,00.

Na GCS dos sobressalentes, a confiabi-
lidade esperada das informagdes dos itens
de esfoque é a maior possivel, pois impacta
diretamente no tempo de manufeng@o dos
meios, consequentemente na sua disponibi-
lidade que, no campo das operacdes milita-
res, € o fempo em que O equipamento estd
pronto para operar (KARDEC, 2002). Dessa
forma, foi observado que, por vezes, a falta
de uma alta confiabilidade nas informacoes
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de estoque ocasiona diversos efeitos indesejd-
veis, tais como o aumento do tempo de atendi-
mento de ifens indispensaveis para a disponi-
bilidode dos meios operativos e a ocorréncia
de aquisicdo de sobressalentes & existentes,
porém, ndo identificados no esfoque.

Para melhor entendimento da GCS execu-
tada no DepSMRJ, o presente estudo compilou
as principais atividodes gerenciais exercidas
pelo depdsito e estas serdo abordadas seguin-
do uma sequéncia légica no item a seguir.

4.1.2 Descrigéio das atividades gerenciais
executadas no DepSMRJ

Inicialmente, os itens adquiridos no merca-
do, por meio dos Orgdos de Compra da MB,
sao recebidos pelo DepSMR] e todo material
é conferido junto &s suas documentacdes de
entrega. Terminadas as verificagdes iniciais,
um militar da DivisGo de Abastecimento regis-
tra as arrecadacdes destes materiais, manual
mente, no banco de dados do SINGRA.

Ressaltase que, geralmente, o militar respon-
savel decide de forma empirica em que local
de armazenagem os ifens serdo colocados,
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dando preferéncia a manter itens com as mes-
mas caracteristicas proximos uns dos outros. Em
seguida, o material é enfregue aos militares da
Secdo de Estocagem, que, por sua vez, os ar
mazenam nas localizagdes j& prédefinidas, no
momento da arrecadacdo do material.

Os militares desta se¢do sdo responsdveis
pela guarda e conservagdo de todo material,
agora classificados como itens para fornecimen-
fo. Mensalmente, uma parcela dos itens armo-
zenados passa por um processo de contogem
e verificagdo, previstos por um planejamento de
inventério rotativo. Esta afribuicdo é de responsa-
bilidade dos militares componentes da Secdo de
inventario, que, por sua vez, apresentaram nas
enfrevistas um planejamento com uma previsdo
onde todos os itens do Depdsito seriam invento-
riados até dezembro do ano de 2029.

Os sobressalenfes armazenados, quando
solicitados por alguma OM, sé@o separados fi-
sicamente em local apropriado para o material
‘em separagdo”, onde sdo preparados para
o fomecimento. Os ifens destinados & OM do
Rio de Janeiro (Na MB, designado Sede| sdo
enfregues pelo préprio DepSMRJ, e os destino-
dos para fora da Sede sdo entregues ao Centro
de Distribuicdo e Operagdes Aduaneiras da
Marinha (CDAM), formalizados por solicitogoes
de trafego de carga (STC), para posterior envio.

Todos os processos, desde o recebimento
ao fornecimento, sGo registrados manualmente
no SINGRA por militares da Divisdo de abas-
tecimento, inclusive as alteracdes dos status
dos materiais durante suas movimentacdes

’ . o "
pelo Depdsito, sendo classificados como: “em
pericia”; "disponivel”; “contagem”; “contabili-
dade”: “transito” e “fornecido”.

4.2 Caracteristicas do Depésito de
Fardamentos da Marinha no Rio de
Janeiro (DEPFMRJ)

O DepfMR] é o Orgdo da MB responsé-
vel pelo recebimento, pericia, estocagem,
guarda, producdo e formecimento dos itens
de fardamento da MB (BRASIL, 2020). O re-
ferido depésito passou por um processo de
modermizag@o das suas afividades logisticas,
em 2020, com a implantagdo do Warehouse
Management System e outros instrumentos de
Tl, visando & melhora na eficiéncia dos pro-
cessos atinentes & sua GCS. Tal processo se
deu por meio de um projefo de automag@o
que foi conduzido por uma empresa especia-
lizada, tendo apresentado um custo total de
aquisicdo de R$ 6©.473.296,00 de reais.

O DepFMR] apresenta a seguinte estrutura
organizacional:
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Figura 5 — Organograma da GCS no DepFMRJ

Diretor

DepFMRJ- 01

Divisdo de
Abastecimento

DepFMRJ- 10

Segdo de Controle
DepFMRJ-11

Secdo de Expedigdo
DepFMRJ-12

Secdo de Estocagem
DepFMRJ-13

Segdo de Produca
DepFMRJ-14

Fonte: Flaborada pelo autor, baseada no organograma do DepFMR/ (2022).
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Em setembro de 2022, este deposi-
fo apresentou um valor fofal de esfoque de
R$119.891.741,28, referentes a cerca de
3.900 ifens diferentes. Ao analisar a série
histérica de 10 anos dos dados extraidos do
banco de dados do SINGRA, foi possivel cal-
cular a média anual do indice “giro do esto-
que”, com esfe corespondendo ao valor de
14% do tofal dos itens.

Para alcangar o objefivo principal da pes-
quisa e tendo em vista que o DepFMR] ¢é a
Gnica OM da MB que tem sua GCS apoiada
pelo uso de um sistema de gerenciamento de
armazéns do fipo VWWMS, foi necessdrio com-
preender as caracteristicas das suas ativida-
des gerenciais, apresenfadas a seguir.

4.2.1 Descrigdo das atividades gerenciais
executadas no DepFMRJ, apés implantagdio

do WMS

Inicialmente, os itens de fardamento ad-
quiridos no mercado s@o recebidos por meio
de caixas fechadas e efiquetadas de acordo
com o padrdo predeterminado pela MB (GS1
DataMatrix). Nesse momento, sdo efetuadas
as confagens e conferéncias com auxilio de
colefores digiTOis e, automaticamente, as infor-
magdes confidas nas efiquetas identificadoras
s@o registradas no SINGRA.

Nesse momento, o WMS, também de for-
ma automdtica, atribui ao item sua localizacdo
apropriada para armozenagem, levando em
consideragdo as informagdes sobre a frequén-
cia de fornecimento dos ifens e peculiaridades
de armazenagem. Em seguida, parte desses
itens recebidos sdo encaminhados para a
DAbM para que sejam periciados.

Em um segundo momento, o laudo do ma-
ferial ¢ enviado ao DepFMRJ e, caso tenha
sido rejeifado na pericia, sGo efetuadas ges-
ides com o fornecedor para que os materiais
sejam coletados e devolvidos, porém, se forem
aprovados na pericia, serdo encaminhados &
Secdo de Estocagem para nova conferéncia
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e armazenagem, sem a necessidade de atuo-
¢do na escolha do local de alocacdo dos itens,
pelo militar responsavel, com os posicionamen-
fos previamente direcionados pelo VWMS.

Os itens de fardamento, quando requisita-
dos pelos Centros de Distribuicao de Uniformes
(CDU) ou Postos de Distribuicdo de Uniformes
(PDU), sco separados fisicamente, em locais
apropriados para materiais “em separacdo”,
onde sdo preparados para fornecimento, e
onde tém suas informacdes de fornecimento
inseridas no SINGRA pelos colefores digitais.

Periodicamente, todo material armazenado
passa por um processo de contagem e verifi-
cacdo, de acordo com um planejamento de
inventario rofafivo. Essa afividade é conduzi-
da por militares da Secdo de Inventdrio, dessa
forma & possivel manter o efefivo controle das
quantidades e qualidade dos materiais.

O processo ocorre por meio de uma contar-
gem "as cegas” no estoque fisico, com auxilio
dos coletores digitais e as informacdes ao se-
rem coletadas s@o registradas automaticamen-
te na base de dados do WMS e do SINGRA,
sem necessidade de intervencdo humana na
digitagdo, trazendo, assim, um ganho de re-
dugdo de tfempo no inventdrio geral que antes
do WMS era finalizado em 36 meses e atual-
mente é concluido em até 24 meses.

Todo processo inferno do DepFMR), desde
o recebimento do material ao seu fornecimento,
é acompanhado no SINGRA, por militares da
Divisdo de Abastecimento da OM, onde séo
verificadas as conformidades das informacdes
fornecidas por meio dos coletores digitais sobre
os sfatus dos materiais durante suas movimento-
¢oes pelo Deposito, sendo classificados como:
"em pericia”; "disponivel”; “contagem”; “conta-
bilidade”: “transito” e “fornecido”.

4.3 Caracteristicas do Projeto de
Implantagdo do WMS no DEPFMRJ

O projefo de automagdo do DepFMRJ foi
elaborado por uma empresa de consulforia,
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especializada em automagdo de centros de
distribuic@o, e seu obijetivo foi recomendar a
tecnologio mais adequada & realidade da ca-
deia de suprimentos de itens de fardamento,
em uma légica de uma relog@o equilibrada
custo/beneficio e nele podese observar frés
pontos principais:

O primeiro foi a mudanga da codificagdo
de seus ifens para se aproximar do padréo co-
mercial internacional gerido pela Associagdo
Brasileira de Automag@o GS1 Brasil, na qual
foram utilizados os padrées de identificagdo
GS1 128 e 0 GS1 DataMatrix.

O segundo ponfo performou sobre a au-
fomagdo dos processos de recebimento, pe-
ricia, contagem, armazenagem, separacdo
e expedicdo do depdsito de fardamento por
meio de um sistema de gerenciamento de ar-
mazém, também conhecido como Warehouse
Management System da empresa Alcis.

O ferceiro ponto se deu por meio da ofi-
mizagdo da armazenagem a partfir da verti-
calizacdo da armazenagem dos itens no de-
pdsito e da Separacd@o automdtica dos itens
mediante o uso de dois equipamentos conhe-
cidos como Armazém Vertical de Extracdo em
Prateleiras [AVEP) que estdo hoje em operagcdo
no depésito.

O projeto apresenfou como uma de suas
premissas, que o sistema de gerenciamen-
to de armazéns deveria se comunicar com o
SINGRA, a partir do acesso irestrito & Base
de Dados do WMS. A escolha do WMS e
do AVEP como alterativas para automagdo e
ofimizagdo dos processos foi baseada no alfo
custo do esfoque armazenado, o que justifica
os investimentos em Tl para melhorar a eficién-
cia do controle deles.

Foram analisadas, fambém, a possibilidade
de utilizagdo da tecnologia Radio Frequency
Identification (RFID) e Miniload, ambas descar-
tadas pelo baixo giro de estoque que, segun-
do Parente (2009), reflete a relacdo entre volu-
me de vendas e estoque e indica o nimero de

vezes que o estoque médio é vendido durante
um perfodo de tempo. A média anual do giro
de estoque apresentada pelo DepFMRJ, anali-
sando o perfodo de 2002 a 2021 representa
0,14 % do estoque geral, indices obtidos pelo
autor e média calculada no software JAMOVI.

Além do WMS implantado no DepFMRJ, a
MB intenciona adquirir um modemo software
comercial tipo Enterprise Resource Planning
(ERP), o Sistema de Informacdes Gerenciais
do Abastecimento — Gestdo do Ciclo de vida
(SINGRA-GCV), que modernizard os sistemas
logisticos de gerenciamento de suprimentos e
transporte do SAbM, e substituira o atual siste-
ma em operacdo, o SINGRA, fendo sua fase
final de implantagdo prevista para dezembro
de 2023, segundo informacdes adquiridas
por meio do especialista da DAbM.

5. APRESENTACAO E DISCUSSAO
DE RESULTADOS

5.1 Impacto da implantagdo do WMS
no DEPFMRJ — Anélise Qualitativa

As entrevistas apontaram frés condicio-
nanfes imprescindiveis para implantagdo do
WMS naquele érgao de distribuicao, que se
demonstraram como grandes desafios logisti-
cos a serem superados, sendo eles:

1. alteragdo dos modelos das efiquetas dos
volumes para o padrdo de identificagdo GS1
128 e GS1 DataMatrix, de forma que as in-
formacdes pudessem ser lidas pelos colefores
que transmitem os dados para o WMS;

2. a execugdo de um inventdrio geral, com
paralisacdo total do fornecimento dos itens in-
ventariados de forma a gerar confiabilidade
das informacées inseridas no WMS: e

3. a infegragéo do WMS com o SINGRA
que, no principio, se demonstrou bastante
complexa pela ocorréncia de diversos proble-
mas de inferface que, por vezes, apresenta-
va duplicidade nos nimeros dos pedidos de
arrecadacdo.

ACANTO EM REVISTA 63

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




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
(%]
®)
Q
~
<

ACANTO

Ainda quanto aos fatos supramencionados,
faz-se mister ressaltar que todos os entrevista-
dos relataram que os beneficios advindos da
implantagdo do WWMS foram bastante signifi-
cativos, sendo apresentados como principais:
i) a otimizag@o dos processos operacionais de
armazenagem, incluindo recebimento, endere-
camento, inspecdo e estocagem, como citado
por Barros (2010);

i) a diminuigdo da dependéncia do fator hu-
mano (POZO, 2016);

iii) a maior precisdo das informagdes de esto-
que (BANZATO, 2010); e

iv] o reducdo de custos, como apresentado
por Martins et al. (2010).

Para facilitar a compreensdo sobre os be-
neficios relafados nas entrevistas, o quadro 3
apresenta um comparativo sobre o periodo sem
a utilizagdo do WMS e com este em operacdo.

Durante o processo de andlise dos da-
dos, identificouse que as percepgdes sobre
os beneficios causados pelo uso do VWMS

eram empiricas. Nesse confexto, buscou-
-se evidéncias estafisticas sobre as melhorias
apontadas, corroborando com a ideia de que
s6 é gerenciado aquilo que é medido, apre-
sentado por Kaplan e Norton (1997, p. 21).
Outrossim, elencouse como indice a ser ana-
lisado a acurécia do estoque, anfes e durante
o uso do WMS. A partir de entdo, foi mensu-
rado e analisado o beneficio apontado como:
maior precisdo das informacdes de estoque.

5.2 Impacto da implantagéio do WMS
no DEPFMRJ — andélise quantitativa

Diante das informagdes fornecidas pelos
enfrevistados, um beneficio foi percebido por
fodos: maior precisGo nas informagdes de
estoque. Dessa forma, fezse necessdrio com-
preender como esta é medida no DepFMR).
Para isso, foi analisado o indice de medicdo
da acurdcia, tendo em vista que este repre-
senfa a confiabilidade das informacdes do
estoque, quando comparado ao item fisico, e

Quadro 3 — Quadro comparativo dos periodos antes e depois da implantacdo do WMS

. - Contagem e registro execul.ados pelof Toiisbiuiiofi i depeiloi o
- Contagem dos itens e coletor de dados, que escaneia o
" = . . . = [fator humano (POZO, 2016).
Recebimento elaboragdo de relatério fisico c6digo de barras ou QR da etiqueta da . o . -
para controle caixa padronizada, automatizando sua [ DMIMAUII Ry
inser¢do no WMS e no SINGRA. it AR 2010,
. - - Otimizagdo do processo
- O operador logfstico decidia | O WMS sugere onde alocar o i
) X ) operacional (BARROS, 2010).
Estocagem onde armazenar os itens material, sem necessidade de . . i ~
bidos de f . alizacto fi - Maior precisdo das informagdes de
|recebidos de forma subjetiva. localizagdo fixa. estoque (BANZATO, 2010).
- Separagdo e contagem manual [ Fome.c i pof calxa-fechada - Diminui¢do da dependéncia do
: padronizadas e os itens sdo
. dos itens para montagem dos . [fator humano (POZO, 2016).
Expedigdo . . § clecionados pelo WMS, obedecendo ; ne . N
pedidos.- Selegdo aleatéria dos L - Maior precisdo das informagdes de
i . regra do primeiro que entra € o
itens a serem fornecidos. e . estoque (BANZATO, 2010).
primeiro que sai (PEPS).
-Registro das entradas e saidas
executados pelo operador -Todos registros dos processos sao
Controle |manualmente no SINGRA.O utomaticamente executados pelo - Maior precisdo das informagdes de
operador logistico por vezes oletor de dados, no WMS e no estoque (BANZATO, 2010).
cometia erros de digitagdo dos [SINGRA .
registros.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado nas entrevistas (2022).
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ainda expressa a porcentagem da disponibili-
dade dos itens em estoque.

Para efetuar a andlise desse indice foi ne-
cessario separar os dados em dois periodos:
i] periodo 1 — janeiro de 2019 a novembro
de 2020 (anterior ao uso do WMS): e
ii) perfodo 2 — dezembro de 2020 a sefembro
de 2022 (com o WWMS em operagdo).

Foram criadas 2 varidveis “periodo” e
‘acurdcia”. Desta forma, foi possivel, por
meio da utilizacdo do software JAMOVI,
realizar uma andlise do pressuposto de nor-
malidade das distribuicdes, através do teste
de Shapiro — Wilk, teste indicado para pe-
quenas amostras (SHAPIRO; WILK, 1965) e
homogeneidade das varidncias, pelo teste de
levene, que é um fesfe esfatistico inferencial
usado para avaliar a igualdade das varian-
cias para uma varidvel. Ambos apresentaram
o pvalor menor que 0,05 e, considerando
um nivel de confianga de 95%, as hipdteses
de que as acurdcias sdo normalmente distri-
buidas e que hd homogeneidade de suas va-
rianeias foram rejeitadas:

Figura 5 — Teste de pressupostos

Teste t para amostras independentes

Teste t para amostras independentes

Estatistica gl p

acuracia  tde Student -2.50® 410 0.016

2 O teste de Levene é significativo (p < 0.05), sugerindo a
violagdo do pressuposto da homogeneidade de variancias

Pressupostos

Teste & Normalidade (Shapiro-Wilk)

w p

acurécia 0.429 <.001

Nota. Um p-value pequeno sugere a
violagdo do pressuposto da
normalidade

Fonte: Flaborado pelo autor, baseado no banco de dados do SINGRA (2022).

Isto posto, foi efetuada uma andlise esfaffs-
tica descritiva sobre os dados das acurdcias,
com a intengdo de compreender seus compor-
famentos nos distintos periodos, sendo analiso-
dos suas médias e medianas:

Figura 6 — Estatistica descritiva

Estatistica Descritiva

periodo  acurécia
Média 2 94.3
1 99.9

Fonte: Flaborado pelo autor, baseado no banco de dados do SINGRA (2022).

Dianfe do exposto, percebese que os resul
fados apresentados sobre o indice da acuré-
cia sGo maiores no periodo anterior ao uso do
WMS. Por meio da andlise dos resultados foi
observada uma reducdio das métricas destacar
das enfre os periodos, destacando, assim, a pio-
ra da média do indice de acurécia do estoque.

Para ampliar a compreensdo dessas informa-
¢des, recorreuse novamente ao Encarregado
da Diviséo de Abastecimento e foi constatado
que, devido & atribuicdo manual dos valores no
banco de dados do SINGRA, antes da insta-
lacdo do WMS, as informacdes das conferén-
cias eram inseridas apds a execugdo do ajuste
contabil, de forma que pelo lapso temporal en-
fre os lancamentos contdbeis e a elaboracdo
da confagem, essas informacdes sofriam distor
¢es, comprometendo sua confiabilidade.

Tal fato foi extinto com o uso dos coleto-
res de dados que registram as informagdes na
base de dados do SINGRA em tempo real,
observado no periodo 2, fazendo com que a
informacdes dos itens estocados sejam mais
confidveis, corroborando com os dados levan-
tados nas entrevistas.

O valor de 94,3% foi explicado pelo fafo
da implantagdo do VWWMS fer sido executada
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sem a paralisag&o fofal dos fornecimentos dos
fardamentos e esperase que ao término do
proximo inventério geral, previsto para 2023,
esse indice se aproxime de 100%.

5.3. Andlise da GCS do Sobressalentes
e do Fardamento

Nesse tépico, foram correlacionadas
as caracteristicas do DepSMR] com as do
DepFMRJ e, de acordo com as informagdes

obtidas pelos entrevistados e pelos registros
documentais, identificouse que os processos
executados nas duas Cadeias de Suprimentos
apresentam diversas caracteristicas similares,
demonstradas no Quadro 4.

5.4 Discusséo de resultados

Diante das andlises elaboradas nos ifens
5.1 e 52, podese perceber, através de
dados quadlitativos e quantitativos, que a

Quadro 4 — comparativo dos processos nas GCS apoiados pelo uso do WMS

-Divisiio de Abastecimento
-Divisdo de Abastecimento
Organizagiio das (DepSMRJ-10); (D::pl":ll:l-w)' "
atividades gerenciais e ’ !
técnicas dos Depdésitos -Divisdo Técnica (DepSMRJ-20); ¢ Divisio Técnica (DepFMRJ-20); ¢
-Divisdo d SMRJ-30).
Sibiiede Sordocs (IRTN -Divisio de Servigos (DepFMRJ-30).
Atribuigbes das -Receber, contabilizar, armazenar, controlar o estoque| -Receber, periciar ¢ contabilizar, controlar o estoque,
atividades gerenciais ¢ fornecer. |armazenar, ¢ fornecer.
-Prod de pegas de uniforme recompletamento do
-Recebimento, pericia visual, registro contdbil ¢ e o f rncdx:cm: :I:- :o d " n :: i
el , controlle do estoque oque para fo nto, reccbimento de pegas ¢ mal
prima, envio para pericia, estocagem, conservar, guardar ¢
separagio;
trole do estoque;
Servigos prestados pela | \
Divisdo de ":;' :“Md“"““':‘ . ﬂd:':;m ::ﬂ':’"""' 8| Requisitar 20 Centro de Distribuicio ¢ Operages
Abastecimento T ERNCn. s Aduanciras da Marinha (CDAM), o trifego de carga, nos
-Inventdrio: localizagiio; separagio; movimentagio;| :::o: w:}‘xdu I P;:J:,l’o:‘tl‘; W St :f e :e
identificag@io; limpeza; preservagio; embalagem; . a = ( RS
ctiquetagem; estocagem. -
Um bilh@o ¢ cem milhdes de reais
Valor aproximado (RS 1.100.000.000,00) Cento ¢ dezenove milhdes ¢ oitocentos mil reais
it st o (RS 119.800.000,00)
1095€ | 2648.065.151,00 (SINGRA)
R$458.042.652,85( PROSUB)
949 (SINGRA)
"7
Acuricia e extoyme 100 (PROSUB) _h
Quantidade de PI em 105.000 (SINGRA) 2.900
estoque 3.398 ( PROSUB) )
Média do Giro do
estoque em 10 anos e W

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).
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utilizagdo do WMS no DepFMRJ melhorou a
eficiencia das afividades gerenciais da GCS
dos fardamentos da MB, proporcionando,
dessa forma, o aumento da confiabilidade
dos estoques e auxiliando na tomada de deci-
sdes gerenciais.

J& no item 5.3, foram demonstrados os
processos e as caracteristicas da GCS no
DepSMRJ e DepFMRJ, evidenciando que as
afividades  gerenciais  desempenhadas  em
ambos os Depdsitos sGo muito similares e as
principais diferencas s@o os volumes e as ca-
racteristicas dos ifens gerenciados.

Dessa forma, fendo em visla que o
DepSMR) néo dispde de tecnologia de su-
porte & operacdo logistica compativel com a
realidade atual, a execug@o de seus proces-
sos dependem da experiéncia dos seus cola-
boradores com alta infervencdo humana, por
vezes incorrendo em erros e, considerando
que os gasfos fofais do projeto de automagdo
do DepFMR] custou cerca de R$ 6.4 milhdes
de reais, ¢ jusfificével que haja o emprego de
uma solucdo de Tl similar nesse Depdsito, haja
visto os possiveis impactos, na disponibilidade
dos Meios Operativos, que a acurécia do es-
foque proporciona.

Sendo assim, o presente estudo sugere,
como ponto de partida para um projeto de im-
plantagdo do WMS no DepSMR, a divisdo
em quatro fases de execugdo:

Fase 1 — Contemplando somente os 3.398
itens sobressalentes, referentes aos Submarinos
classe Riachuelo, com valor de aproximado-
mente R$ 458.000.000,00 representando
41% do estoque atual deste Depdsito. Ainda
nessa fase, & sugerido que haja um estudo
para reorganizacdo dos espagos internos de
forma a segregar esses itens no armazém, fo-
cilitando a execucdo do controle fisico.

Fase 2 — Acrescentando informacdes dos
2.259 itens, classificados com “A”, no item
4.1, que correspondem a 80% do valor fofal
dos ifens sobressalentes movimentados nos

tltimos 10 anos, representados pela monta de
R$ 274.245.672,00. Dessa forma, serd pos-
sivel aumentar o controle dos itens com maior
rotatividade em estoque, buscando melhorar a
confiabilidade das suas informagdes e possi-
bilitando uma transicdo de modelo da gestao
atual para um automatizado e modernizado.
Fase 3 — Inclus@o dos itens classificados como
"B" e "C", no item 4.1, pois, dessa forma, se-
riam abarcados os itens que foram demanda-
dos nos tltimos 10 anos de rotatividade.

Fase 4 — Como Ultima fase, a insercdo dos
itens que ndo apresentaram demanda nos Ulti-
mos 10 anos, fendo em vista que ndo se sabe
a real demanda destes.

E necessério reforcar que, para que a
ufilizagdo do WMS seja vidvel, deve haver
uma padronizag@o da efiquetagem dos ifens
e, ainda, seguir o modelo internacional ufili-
zado no mercado, sendo o mais adequado o

padrdo GS1 DataMatrix ou GS1 128.

6. CONCLUSAO

A popularizagdo da TI, viabilizou o au-
mento da eficiéncia e eficacia dos proces-
sos gerenciais das Cadeias de Suprimentos,
proporcionando assim, melhores condicdes e
informacdes de suporte ¢s tomadas de deci-
sdes. Estas tecnologias, quando bem empre-
godas, possibilitam o aumento do nivel de
servico e do acompanhamento das GCS, por
meio da automag@o dos seus processos.

Portanto, o presente estudo abordou a via-
bilidade da implantacdo do sisema VWMS
como alternativa para aufomagdo da CS dos
sobressalentes da MB, analisando os resulta-
dos apresentados pelo Unico depdsito automa-
tizado existente na GCS dessa organizagdo.

A partir do projeto de implantag@o do
WMS no DepFMR], pode-se chegar & con-
clusédo de que, na fase inicial de um proje-
to de automagdo, é desejével que haja um
estudo minucioso sobre as caracteristicas
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relevantes de cada item de material, para
que sejam atreladas a um Cddigo QR ou
cédigo de barras, viabilizando a execucao
do confrole por meio de um sistema de ge-
renciamento de armazéns.

O modelo adequado para a MB que com-
porta as informagdes consfantes no SINGRA
e segue o modelo internacional utilizado no
mercado é o padrdo GS1 DatoMatrix e GS1
128. Dessa forma, reforca-se a ideia de que a
padronizacdo da efiquetagem ¢ indispensével
para a execugdo de um projeto dessa monta.

Em foce do esforco necessario para iden-
fificacdo das caracteristicas indispensaveis
para os 108.000 itens, quantidade de Pl
existentes na GCS de sobressalentes, infe-
rese que, pelo olhar exclusivo da movimen-
facGo de material e giro de estoque dessa
Cadeia de Suprimentos, poderia ndo se jus-
fificar a necessidade da implantacdo de um
sistema VWMS.

Contudo, no contexto da realidade atual
da MB, onde estdo sendo construidas as
Fragatas classe “Tamandaré”, com contra-
tos previstos de R$ 9,1 bilhdes de reais
e o PROSUB que prevé a construcdo de
4 Submarinos da classe “Riachuelo” e o
Submarino de propulsdo nuclear "Alvaro
Alberto”, com valores de contratos orcados
em € 6,5 bilhdes e € 7,3 bilhdes, respec-
tivamente, acompanhados por pacotes ro-
bustos de sobressalentes, e que a eficiéncia
nos atividades gerenciais executadas pelo
DepSMRJ impacta diretamente na disponibi-
lidade dos Navios da MB, ¢ indispensavel
que a MB tenha uma GCS automatizada,
com métodos modernos de gest@o tal como
o uso do WMS.

Concluise que, pela importancia esfra-
tégica dessa GCS, o WMS é uma op¢éo
vidvel para automacdo dos processos do
DepSMRJ, pois sem uma tecnologia de supor-
te adequada, os processos logisticos de uma
CS inevitavelmente serGo menos eficientes e
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pofencialmente sujeitos a maiores incidén-
cias de falhas. Além disso, o valor dos so-
bressalentes em estoque ¢ significativo (R$
1.1 bilh@o de reais), o que torna iminente a
necessidade de contfrole com maior precisdo
dos itens esfocados. Isto posto, diante da
multiplicidade de fungdes do VWWMS, Sucupira
(2004) pontua que estes apresentam uma
abrangéncia bastante complexa. Sendo as-
sim, a implanfacdo deve ser feita com base
em um projeto especifico e elaborado por
empresa especializada, assegurandose a
participagdo dos diversos atores envolvidos
na GCS dos sobressalentes.

Portanto, & luz de que o presente estudo
ndo abordou as especificacdes e detalha-
mentos de informagdes que sGo necessarias
para etiquefagem dos itens, é pertinente su-
gerir como pesquisa futura a ampliacéo dos
conhecimentos sobre os requisitos necessarios
para adequagdo ao padrdo GS1 DataMatrix
de efiquetagem dos ifens sobressalentes, vis-
fo que hd esfa lacuna de conhecimento na
literatura.

Este estudo ndo pode ser generalizado
por se fratar de especificagdes restritas aos
espagos, DepSMR] e DepFMR], e ao perio-
do, janeiro de 2019 a setembro de 2022,
porém, pode servir como modelo para futuras
andlises na GCS dos diversos itens tratados
no SAbM, fais como material de satde, gé-
neros e material comum.
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Primeiro-Tenente (Infendente da Marinha) Lufs Roberto Placido Semana; Capitdo de Mar e Guerra
(RM1 - Fuzileiro Naval) Edilson Antunes de Farias.

UM ESTUDO SOBRE A PRESTACAO DE
CONTAS DA GESTORIA DE EXECUCAOQ
FINANCEIRA DE FORMA DIGITAL:
BENEFICIOS E PRINCIPAIS GARGALOS
PARA SUA IMPLEMENTACAO

Resumo: 0 presente artigo tem como propdsito identificar os beneficios que uma prestacdo de confas de execucdo financeira, totalmente em
meio digifal, frard para a Marinha do Brasil. Além disso, este estudo apontou quais os gargalos enfrentados hoje na implementagdo das prestacdes
de contas digitais. Nesse viés, realizou-se um estudo de caso no Centro Logistico de Material da Marinha. Os dados foram levantados por meio de
enfrevistas semiestruturadas e questiondrios realizados com militares envolvidos na elaboragdo da prestacdo de contas da gestoria de execucdo
financeira. A inferpretacdo realizada nos dados obtidos foi de cunho qualitativo. A andlise, dividida em categorias, foi baseada na Estratégia No-
cional de Transformacio Digital. Para definicdo dos beneficios, foram estabelecidos como critério os pontos que melhoram a vida do usudrio que
parficipa da comprovagdo, baseado em uma filosofia Design Thinking, na qual considera beneficio para uma instituigdo quando se gera melhorias

no processo para o usudrio do processo.

Palavras-chave: Digitalizago de Processos. Governo Digital. Transformaggo Digital.

1 INTRODUCAO

A explosGo de novos modelos de ne-
gocios impulsionada pelas Tecnologias da
Informacdo e Comunicacdo (TIC), a dispersdo
geogrdfica da produgdo e as midias sociais
estdo desafiando @ maneira como os gover-
nos operam e, acima de fudo, como s@o per-
cebidos (UNIAO EUROPEIA, 2013).

Diante das novas fecnologias, 67% das or-
ganizagdes governamentais esfdo buscando a
transformagdo digital, com o intuito de entre-
gar produfos ou servicos digitais complefamen-
fe novos ou a criacdo de novos modelos na

entrega de valor (LACHECA, 2018).

Para todas as organizacdes, a transforma-
¢ao digital convida suas liderangas a repensar
sua VvisGo, seu posicionamento, suds opera-
¢oes e todas as relacdes dos diversos stakehol-
ders de suas cadeias de geracdo de valor
(HENRIETTE et al., 2015).

Para Brognoli e Ferenhof (2018), as frans-
formagdes causadas pela disseminagdo das
TIC geraram na administragdo publica pres-
s@o da sociedade para a incorporagéo dos
recursos digitais em suas atividades, com o
intuito de melhorar seu desempenho, obrigan-
do o governo a repensar suas estratégias para
atender as demandas do século XX.
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Por consequéncia, ocorre enfGo a fransfor-
magdo digital no setor publico, criando novas
formas de trabalho com as partes inferesso-
das, consfruindo novos quadros de prestagdo
de servicos e criando novas formas de relo-
cionamento (MERGEL et al.,2019). Berman
(2012) sugere que para melhorar a prestacdo
de servicos ao cliente & preciso oferecer ino-
vacdo no modelo de negdcios, sendo este o
principal entre os recursos para a era digital.

Acompanhando esta evolugé@o, a Marinha
do Brasil (MB) vem passando pela digitalizo-
¢cdo de inimeros processos administrativos,
podendo ser inferpretado como o kick-off para
a fransformacdo digital (ALIMEIDA, 2019).
Essa fransformagdo vem sendo norteada pelo
Plano de Transformagdo Digital voltado para
0s servicos administrativos da MB (PTDS-MB).

Neste prumo, dada a relevéncia do tema
para a Forga, a Secretaria-Geral da Marinha
(SGM), érgéo que exerce a fungdo normati-
zadora sobre as gesforias que a MB possui,
apresenta em seu Plano de Direcdo Seforial
— 2022 a Acéo de Direcd@o Setorial nimero
quatro definida como:

ADS 4 - Aprimorar a gestdo documental
em fodas as fases: produgdo, utilizagdo e
destinagcdo. Descricdo: Promover uma ges
tdo eficaz da informagcdo, em um ambiente
tecnolégico adequado e controlado. Alé
disso, atender ao atual arcabougo legal,
no que fange & produgcéo documental na
Administragéo Piblica, e garantir a guarda,
a preservagdo e o acesso por longo prazo
de documentos digitais integros, auténficos e
confiaveis. Prazo: DEZ 2024, Responsavel:
Diretoria de Administracdo da Marinha.
(BRASIL, 2021, p. 14)

Neste confexto, o presente estudo define
como problema de pesquisa a seguinte ques-
iGo: Como a realizacdo da prestagdo de con-
tas da Gestoria de Execucdo Financeira de
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forma digital beneficia a Marinha do Brasil
(MB) e quais os principais gargalos para sua
implantog@o?

Para buscar a resposta da indagag@o su-
pracitada, o objetivo principal deste estudo
é identificar os beneficios que a realizacao
de uma prestacdo de contas da Gestoria de
Execugdo Financeira em meio digital trou-
xe para o Centro logistico de Material da
Marinha (ClogMat] e quais os principais
gargalos enfrentados  pela  Organizagao
Militar (OM).

A fim de subsidiar o alcance do objefivo
geral, este estudo pretende alcancar os seguin-
fes objetivos intermedidrios: (i) Identificar como
funciona a sistemadtica de prestacdo digital
existente no ClogMat; (i) Identificar a pers-
pectiva do usudrio que realiza Prestag@o de
Contas de Execucdo Financeira de forma fisi-
ca; (i) Identificar quais os beneficios gerados
pela digitalizag@o do processo no ClogMat;
e [iv) Identificar quais os principais gargalos
existentes na prestagcdo de contas da Gestoria
de Execug@o Financeira do ClogMat.

Diante do exposto, este arfigo estd organi-
zado em cinco segdes. Iniciando pela infrodu-
¢do, & apresentada, segue-se para o segundo
tépico, onde se encontra o fundamento fedrico
que estabeleceu os pilares desta pesquisa. A
ferceira se¢do detalha a metodologia aplico-
da no decorrer do estudo. Na quarta parte,
apresenta-se a andlise dos resultados obtidos.
Na quinta e Gltima se¢do, fazse as considera-
¢oes finais e a conclusdo da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Transformagdio digital

Como realizar uma fransformacdo digital?
Segundo Albertini (2021), um bom comego é
enfender o que ela significa. A transformagdo
digital pode ser considerada como a aplica-
¢do de inovagdo digital para realizar algo
novo, diferente e melhor, gerando valor para
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a sociedade e para as empresas (ALBERTINI,
2021).

David Rogers (2016), professor de esfra-
tégias digitais na Columbia Business School,
ressalta que as tecnologias digitais mudaram
a forma como nos conectamos e geramos va-
lor. O autor delineia o processo de transfor-
macdo digital com base em cinco dominios
estratégicos: clientes, competicao, dados, ino-
vacdo e valor.

Realizando um paralelo  com  Albertini
(2021), dentro de inovagdo, percebese a
fransformacdo digital em aspectos como: pro-
cesso, produto, servico, modelo de negécio
e relacionamento interno, externo e social.
Neste estudo, serGo abordados aspectos rela-
cionados ao processo.

A fransformagdo de processos baseiase
no emprego das novas fecnologias com a fi-
nalidade de modificar ou criar novos modelos
de negécios, redefinindo a forma de trabalhar
em uma organizacdo (TADEU et al., 2018).
Ha hoje uma transicdo dos processos e pro-
cedimentos administrativos fisicos para os ele-
frdnicos, reduzindo o uso de recursos, como
papel, pessoas e tempo a quem os utiliza, in-
clusive para a Administrag@o Piblica (NEVES,;

HEY, 2018).

2.2 Governo digital

Antes mesmo do advento da ideia de gover-
no digital, fazse necessario o entendimento de
governo eletrénico. Iniciativa desencadeada no
decorrer dos anos 90 e instaurada no progro-
ma da sociedade da informacdo de dezembro
de 1999, o govemno elefrénico surgiv com o
infuito de criar um modelo para as afividades
relacionadas & TIC (DE SOUZA, 2021). De
uma maneira precisa, Viana (2021, p. 6) de-
fine que "no seu sentido mais restrito, o gover-
no eletrdnico reside no uso das Tecnologias da
Informagdo — TICs pelos governos”.

No entanto, sua instituicGo sé aconfeceu
em 2000, através de um grupo formado por

representantes  de fodos os  Ministérios  do
Governo Federal, com a finalidade de observar
as propostas e analisar as mefas para os proxi-
mos anos, sendo regulamentado por Decreto
em 03 de abril de 2000 (BRASIL, 2000).

Entrefanto, Ask ef al. (2008) ensinam que o
papel do governo eletrdnico ndo é apenas des-
burocratizar as rofinas piblicas com o auxilio
das Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo
(TICs), mas também influenciar o maior envolvi-
mento do cidaddo na gest@o piblica, levando-
-0 a ser mais partficipativo e cooperativo com a
gestdo do patriménio piblico.

Ainda neste diapasdo, podese destacar
que a mera aplicag@o de tecnologia ndo é
capaz de promover a fransformagdo digital.
Daltro et al. (2021), ao citarem autores como
Berger (2014), Keane (2000) e Stief (2016),
afirmam que a chave para a transformagdo
digital vai além da tecnologia. De forma com-
plementar, Haffke (2017) afirma que o fené-
meno pode ser traduzido como uma oportuni-
dade para a melhoria dos fluxos processuais
afravés do uso do aparato tecnologico.

Desta forma, a Organisation for Economic
Co-Operation and Development (OECD) lan-
cou, em 2018, um novo framework, cujo ob-
jefivo é destacar a necessidade de migracdo
do conceito de governo eletrénico para o
conceito de governo digital, afravés de um
processo de fransformagao digital visto a par-
fir de dimensdes que se referem a seis mudan-
cas de foco: de uma administracdo centrada
no usudrio para uma administragdo orientada
para o usudrio, da formulacdo de politicas
publicas e prestacdo de servigos reativa para
a proativa, de um governo centrado em in-
formagdes para um sefor piblico movido a
dados, da digitalizacdo dos processos exis-
fentes para digital por design, do governo
como provedor de servicos ao governo como
plataforma para cocriagdo de valor piblico
e do direito de acesso as informagdes para
aberto por padréo.
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Além disso, o governo digital evoluiu da
abordagem de preocupagdes internas, incluin-
do questdes tecnoldgicas e operacionais, para
preocupagdes externas, incluindo questdes ins-

fitucionais e politicas JANOWSKI, 2014).

2.3 Digitalizagdo de processos

Parviainen et al. (2017) destaca que a di-
gitalizacdo é uma importante parte da trans-
formacao digital. O autor a identifica como
uma das principais fendéncias que mudardo
a sociedade e os negécios no futuro préximo,
gerando beneficios potenciais alfos, uma vez
que, com a digitalizagdo de processos, os
custos podem ser reduzidos em até Q0% e os
tempos de resposta melhorados.

Conforme aponfado por Souza (2021), o
setor publico brasileiro tem apresentado avan-
cos substanciais nas UOltimas décadas, inte-
grando progressivamente as tecnologias digi-
tais para melhorar a eficiéncia e agilidade de
seus processos infermnos.

Assim como as informacdes digitalizadas
podem ser armazenadas e manipuladas por
sislemas compostos de muitos materiais dife-
rentes, diferentes tipos de dados podem ser di-
gitalizados (BRENNEN; KREIS, 2016). Desta
forma, Gouveia aponta (2004) que teremos
os processos fotalmente digitalizados em de-
frimento aos realizados por meios nGo compu-
facionais, como nos casos em que é utilizado
um tratamento mais tradicional de circulacdo
de documentos em papel.

Segundo Jasmim (2016), dentro do con-
fexto da informagdo digitalizada, é importan-
fe esclarecer que essa informagdo registrada
digitalmente ndo pode ser inferprefada dire-
tamente pelo ser humano sem o uso de equi-
pamentos, como o computador. Desta forma,
conforme aponta Tadeu et al. (2018), uma
das barreiras que um érgdo enfrenta na digi-
falizagc@o de seus processos & a necessidade
de investimento, uma vez que uma maturidade
digital minima é exigida para fal.
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Por fim, Janowski (2015) alerta que a digita-
lizagdo, em principio, ndo envolve redesenhar,
melhorar ou de qualquer forma alterar proces-
s0s, servigos ou prdticas existentes, mas apenas
digitalizar e automatizar o que @ existe e dis-
ponibilizar os resultados para os mesmos sta-
keholders e clientes. O autor afirma ainda que
se um processo era ineficiente antes da digitali-
zagdo, ele provavelmente permanecerd.

2.4 Prestacdo de contas da gestoria de
execucdo financeira

Para compreender o popel da comprova-
¢do de execucdo financeira na MB, é primor-
dial o enfendimento prévio de alguns conceitos
de orcamento piblico. Toda despesa publica,
para sua aplicagdo, passa por frés estégios
bem definidos e obrigatérios: empenho, liqui-
dacdo e pagamento (BRASIL, 1964).

Detalhes sobre cada estagio encontram-se
presentes na lei n° 4.320, de 1964, porém,
as apresentagoes de suas definicdes sdo im-
portantes para o enfendimento desfe estudo.
Segundo a referida lei, o empenho de despe-
sa € o ato emanado de autoridade competen-
fe que cria para o Estado obrigagdo de po-
gamento pendente ou n&o de implemento de
condicdo, e dele serd extraido um documento
denominado “nota de empenho” que carrega
informagdes sobre este compromisso.

Ainda de acordo com a lei n® 4.320, a |-
quidagdo é definida pela verificagdo do direito
adquirido pelo credor fendo por base os titulos
e documentos comprobatorios do  respectivo
crédito, sendo eles: confrato, ajuste ou acordo
respectivo; a nota de empenho; comprovantes
da enfrega de material ou da presfacdo efefiva
do servico. Somente apds a conclusdo formal
desta efapa que a administracdo piblica pode-
4 efetuar o pagamento ao fornecedor.

Entrando no ambito da Marinha, o ins-
frumento que define os procedimentos  so-
bre o tema ¢ a SGM-301-Normas sobre

Administracdo  Financeira e Contabilidade.
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Nela est@o contidos detalhes sobre os pro-
cedimentos atinentes a cada estégio da exe-
cugdo da despesa, além da definicdo exata
sobre a Gestoria de Execucdo Financeira, que
"compreende as atividades referentes ao pro-
cesso normal de aplicagdo dos recursos orca-
mentdarios”’. Na mesma norma é definido que
o responsavel por esta Gestoria é o Agente
Financeiro da OM.

Em meio a&s afividades mencionadas, surge
& figura da Prestacdo de Contas da Gestforia de
Execucdo Financeira. Por forca da SGM401,
ela é composta por uma série de documentos,
que sdo impressos e arquivados na OM, por
um periodo de dez anos, de forma fisica e ele-
fronicamente,/digitalmente (BRASIL, 2014).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Tipo de pesquisa

O presente estudo possui cardter qualitati-
vo, uma vez que teve o ambiente como fon-
te direfa dos dados e um trabalho intenso de
campo (PRODANOV; FREITAS, 2013). Além
disso, conforme Gil (2008), uma andlise qua-
litativa utilizase a categorizacdo para andli-
se dos dados coletados e obtencdo de ideias
mais abrangentes sobre os mesmos, conforme
foi realizado no presente artigo.

Para a classificagdo desta pesquisa, foi ado-
tada a exposta por Prodanov e Freitas (2013)
que qualifica um estudo em frés categorias: quan-
fo & natureza, oo objeto e ao procedimento.

Quanto & nafureza, classificase como uma
pesquisa aplicada. Conforme o problema de
pesquisa buscou identificar os beneficios e os
gargalos de uma prestagé@o de contas digital,
sendo assim, obijefiva gerar conhecimentos para
aplicagdo prdtica dirigidos & solugdo de proble-
mas especificos (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Do ponto de vista de seus objetos, o estu-
do em questdo terd natureza descritiva, pois
afravés da percepgdo dos militares envolvidos
no processo de comprovagdo de execucdo

financeira e na temdtica de transformacdo
digital na MB, visa identificar padrées, rela-
¢des e causas que podem ser categorizados
para identificar os beneficios gerados da nova
préfica e os gargalos enfrentados no processo
(GIL, 2002).

A estratégia adofada nesfa pesquisa foi &
realizacGo de um estudo de caso elaborado
conforme as definicdes de Yin (2001). Nesta
fose, teve como unidade de andlise a prestacdo
de contas de execucdo financeira denfro do
contexto do ClogMat. Além disso, estipulouse
como questdo de esfudo o problema de pesqui-
sa apontado na primeira se¢do deste trabalho.

3.2 Delimitagdo da pesquisa

A presenfe pesquisa foca no processo de
prestacdo de confas, desfa forma, ndo visa
elencar as necessidades de alteracéo das
normas reguladoras sobre a presfog@o de
confas de execugdo financeira, fampouco os
impactos causados pela digitalizagdo de com-
provacdes de oufras gestorias, uma vez que
cada uma possui particularidades que pode-
rdo gerar comportamentos distintos perante a
digitalizagdo.

A implementagdo de uma comprovagdo
em meio digital possui cardter experimental,
e o ClogMat foi definido como a OMpilofo
para sua realizagdo iniciado em maio de
2020. Com o fim da fase de teste, espera-se
a definicdo de um modelo estrutural e tecnolé-
gico para ser replicado na MB como um todo.

Neste sentido, o estudo contou com dados
extraidos de militares que servem em apenas
uma OM, tornando uma limitag@o no que tan-
ge a diversificacdo de informacoes.

Outra delimitagdo ¢ o periodo das infor
magdes. Uma vez que analisa dados de um
projeto piloto relativamente recente, uma andli-
se quantitativa ficou invidvel, tendo em vista o
pouco histérico de indicadores decorrente da
forma gradual que a OM e suas centralizadas
adaptaram-se ao tema.
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3.3 Estudo de caso

O estudo de caso é definido por Yin (2001.
p. 32) “como uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contempordneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites enfre o fendmeno e o con-
fexto ndo esi@o claramente definidos.” Sendo
assim, o aufor ainda pontua que esfa estratégia
de pesquisa pode ser usada quando delibero-
damente lida-se com condicdes contextuais, ten-
do como premissa que elas sdo altamente perti-
nentes ao fendmeno estudado (YIN, 2001).
Neste sentido, a prestagdo de contas de
execucdo financeira foi estudada denfro do
ClogMat, uma vez que a OM, conforme docu-
mento inferno da Forga, foi definida como proje-
fo piloto para a digitalizagdo de seus processos.
Ainda dlinhado com o autor, a investigacdo
presente em um esfudo de caso enfrenta uma si-
fuagdo fecnicamente Unica, que para atfingir os
resultados, baseiarse em vérias fontes de evidén-
cios. Desta forma, o presente estudo contou com
diferentes formas de coletas de dados, buscando
uma conversdo em um Unico ponto (YIN, 2001).
Quanto & classificacdo, o estudo é defi-
nido como estudo de caso Unico, uma vez
que, por se frafar de procedimento recente,
ndo existem outras fontes de coleta das infor-
magdes prdticas sobre o objeto em andlise.
Portanto, possui caracteristica inacessivel ¢
investigogdo cienfifica, tornandoo um caso

revelador (YIN, 2001).

3.4 Coleta de dados

Com foco no primeiro e ferceiro objefivo es-
pecifico desfe estudo, foram realizadas entrevis-
fas semiesfruturadas para a coleta de informa-
coes (PRODANOQV; FREITAS, 2013). Segundo
Gil (2002), uma entrevista s6 & validada apds
a realizagdo de préteste, desta forma, foram
entrevistados frés militares que & exerceram a
funcdo de Agente Financeiro, sendo verificada
a necessidade de alferag@o de trés perguntas
por conta da dificuldade de compreensdo.
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Com o intuito de colher o maximo de in-
formacdes sobre o tema, trés categorias dife-
rentes de entrevistas foram aplicadas: Agente
Financeiro do ClogMat (Apéndice A, Oficiais
que servem no ClogMat (Apéndice B), e ofi-
ciais superiores componentes do Laboratério
de Inovag@o da DAIM (Apéndice C).

Conforme apresentado por Sano  apud
Head et al. (2020), os laboratérios de inova-
¢do sdo estruturas que fazem parte da adminis-
fracdo publica, em geral possuem uma equipe
e esfrutura préprias voltadas para fomentar a
criatividade e a experimentagdo, bem como
atuam no infuito de desenvolver inovacdes
para melhorar os servicos publicos e lidar com
problemas complexos.

Desta forma, o Laboratério de Inovacdo da
DAdM tem como uma de suas agendas a di-
gitalizag@o de processos administrativos que
a MB realiza, conforme apontado nas entre-
vistas. Os Oficiais entrevistados do laboraté-
rio est@o envolvidos ha pelo menos dois anos
com o fema: transformag&o digital na MB.

As enfrevistas com os Oficiais que servem
no ClogMat foram motivadas pela experién-
cia vivenciada com o processo digital, o que
possibilitou uma comparagé@o com as OM que
serviram anteriormente. Os militares entrevista-
dos possuiam perfil, conforme Quadro 1.

Alinhado com o segundo obijetivo especifico
deste trabalho, foi elaborado um questiondrio e
enviado para militares envolvidos na confecgdo
da prestagdo de contas de execucdo financeira
em meio fisico e que compartilham a caracte-
ristica de OM cenfralizadora com o ClogMat.

Para sua melhor aplicagdo, foi realizado
um préteste com dez militares que & exerce-
ram a funcdo de Agente Financeiro com o ob-
jetivo de identificar possiveis inadequacdes do
instrumento de coleta de dados (GIL, 2008).
Apbds o préteste, foi altferada uma questdo
aberta que possuia compreensdo ambigua
com base no retomo dos respondentes.
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Quadro 1 — Perfil dos militares entrevistados

Identificacdo Posto Funcdio Tempo de Forca (anos)
k1 Capitdio de Mar e Guerra (IM) Diretor 30
E? (apitdo de Corveta (IM) Encarregado da Divisdo do Programa Netuno 21
E3 (apitdo de Corveta (IM) Encarregado da Secdo de Consultoria do Programa Netuno 21
E4 Capitdo-Tenente (IM) Encarregado da Divisdo de Financas 6
E5 Capitdo-Tenente (IM) Chefe do Departamento de Obtencdo 8
k6 Capitdo-Tenente (IM) Ajudante do Departamento de Obtencdo 11
% Capitdio-Tenente (IM) Encarregado da Diviséio de Licitacdo 14
E8 Primeiro-Tenente (IM) Encarregado da Diviso de Financas 6
E9 Primeiro-Tenente (IM) Ajudante da Divisdo de Financas 4

Fonte: Flaborada pelo autor.

O questiondrio foi composto por seis per-
gunfas aberfas e igual quantidade de fecha-
das. Ele foi enviado, por meio da plataforma
Google Forms, para 50 militares, ficando
disponivel para resposta pelo periodo de dez
dias, obtendo o total de 20 respondentes.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

4.1 O Centro Logistico de Material da
Marinha

O Centro Logistico do Material da Marinha,
com sede no Rio de Janeiro — RJ, foi criado
pela Portaria n° 15/MB, de 10 de janeiro de
2020, dlterada pela Portaria n® 260/MB, de
20 de agosto de 2020 (BRASIL, 2022).

Como sua principal funcdo, o ClogMat cen-
fraliza as gestorias de Execucdo Financeira,
Pagamento de Pessoal, Pagamentos Imediatos,
Obtencao, servicos administrativos de Pessoal
e Transporte das Organizagdes Militares do
Setor do Material situadas no Edificio Bardo
de laddrio (EdBL).

Em seu Plano Esfratégico Organizacional
(PEQ)!, estd definido como objefivo estratégi-
co: "OE-2 — Aumentar a eficiéncia na Gestdo

Administrativa das OM do EdBL". Neste senti-
do, para que possa atingir fal objefivo, esfipulou
como uma de suas premissas a digitalizacdo de
documentos e informatizagdo de processos.

Por sua caracteristica, este Centfro foi sele-
cionado, pela DAAM, para ser o projefo pilo-
fo na digitalizagdo das gestorias. Além disso,
por se trafar de uma OM que foi esfruturada
com a premissa de digitalizagdo de docu-
mentos e processos, ele serd o caso estudado
para atfingir o objetivo geral deste trabalho.

Denfre os deparfomentos presentes na
OM, encontrase o Departamento de Financas
(ClogMat10), responsavel por desempenhar
as atividades relativas a Gestoria de Execucao
Financeira de sua prépria OM e das centrali-
zadas. Dentre as afividades principais deste
Departamento, as envolvidas com a prestacdo
de contas s@o: emissdo de nota de empenho,
liquidag@o e pagamento das notas de empe-
nho e montagem da prestagéo de confas.

4.2 Prestacdo da execucdio financeira
no ClogMat

Visando atingir o primeiro objefivo es-
pecifico, foi realizada uma enfrevista com a
Agente Financeiro do ClogMat. Desta forma,
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a cinemdtica defalhada sobre como o proces-
so ocorre hoje, baseia-se nas informagdes co-
letadas na entrevista e observacdes realizadas
pelo aufor.

Para uma melhor compreensdo sobre os
frémites executados, serdo apresentados dois
procedimentos prévios & elaboragdo da pres-
tagdo de contas. Cada efapa serd apresen-
tada por meio de fluxogramas simplificados
elaborados no software Bizagi Modeler.

O primeiro procedimento é a emiss@o da
nota de empenho demonstrada na Figura 1.
Um ponto de desfaque é a realizagdo desta
etapa exclusivamente em meio digital.

A principal ferramenta utilizada € o Sistema
de Gerenciamento de Documentos Eletrénicos
da Marinha (SIGDEM) na versao 2.0.6.0, ain-
da em fase de teste no ClogMat e na DAdM.
Esta ferramenta, ufilizada para frémites  inter-
nos de documento, fem como uma de suas re-
gras de negécio a possibilidade de assinatura
de documentos de forma digital durante fodas
as efapas do processo.

Para efetuar a assinatura, faz-se necessé-
rio o uso do certificado digital emitido por

qualquer Autoridade  Certificadora  cadas-
frado na Infraestrutura de Chaves Publicas
Brasileira (ICP-Brasil), o que garante validade
juridica do ato (BRASIL, 2022).

A segunda efapa (Figura 2) frata do pago-
mento das Notas de Empenho. Aqui, verifica-
-se um grande gargalo que obriga a adogdo
de um procedimento hibrido, ocorrendo de
forma fisica e digital.

Tendo em vista que muitos militares ainda
ndo possuem o cerfificado ICP-Brasil, muitas
nofas fiscais chegam ao ClogMat de forma
fisica, tramitam pelos responsaveis para sua
assinatura e, por fim, sdo digitalizadas para
tramitagcdo no SIGDEM 2.0.6.0.

A Ultima efapa (Figura 3] para a elaboragéo
da prestagdo de contas de maneira digital
¢ a efefiva organizag@o dos documentos
necessarios  utilizandose da nova versdo
do SIGDEM.

Nesta efapa, ocorrida em ambiente fotal-
mente digital, percebese outra funcionalida-
de do sistema que permite a criag@o de do-
cumentos do fipo ‘Processo’. Nele, & possivel
realizar a juntada de expedientes de modo

Figura 1 — Processo de emissdo de nota de empenho

. Anexar
Criar um h
Emitir Empenhos expediente no EIESEAS,
SIGDEM 2.0.6.0 SOLEMP e seus
anexos

Recebida SOLEMP
com Anexos

Operador SIAFI

Conferir e assinar
empenho no SIAFI
de forma digital

Documentos Tramitados
pelo SIGDEM

Agente Financeiro

Confere
documentos

Emisséo Nota de Empenho
Agente Fiscal

Confere documentos e
assina o empenho no
SIAFI de forma digital

Ordenador de Despesas

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

78 acanto em RevisTA



ACANTO

Figura 2 - Processo de pagamento
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€ |° : it ClogMat material
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o Material
E Entregue/Servico
@ Executado
-]
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=
]
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-
=
£
S Criar um expediente
[ .
S ® Tramitar flswamentez_} NF Realizar o o no SIGDEM 2.0.6.0 e
© s pelo Agente Financeiro/ e Digitalizar a NF reraNE
Q. o Fiscal e Ordenador de pagamento da fisica S
S Despesas NF no SIAFI digitalizada e seus
v anexos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Figura 3 — Processo de montagem da prestaciio de contas

Realizar a
juntada dos
expedientes
relativos aos

documentos das
etapas de
empenho/paga
mento

Assinar os expedientes
digitalmente pelo Agente
Fiscal/Financeiro,
Ordenador de Despesas
e Relator.

Criar documento
tipo Processo no
SIGDEM 2.0.6.0

Tramitar
digitalmente o
processo pelo
SIGDEM para o
Agente Fiscal

Anexar
expedientes
assinados ao
Processo criado

Tramitar para o
Ordenador de Despesas
aprovar e assinar
digitalmente.

Criar Despacho
aprovando a
comprovagao.

Montagem da Prestacao de Contas
CLogMat

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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que dé origem & prestagdo de confas confor
me preconizado na SGM-301.

Com o detalhamento dos procedimentos,
destacase que a prestacdo de contas em
meio digital encontra suporte em dois requisi-
tos fundamentais: a necessidade dos militares
envolvidos de terem o certificado ICP-Brasil
e das OM esfarem com a nova versdo do

SIGDEM 2.0.6.0.

4.3 Escolha de varidveis e categorias
de andlise

Conforme abordado anteriormente, motivar-
do em atingir o segundo objefivo especifico
deste frabalho, foi elaborado um questiondrio e
enviado as OM que realizam comprovagdo em
meio fisico. Desfa forma, foi possivel identificar
qual a perspectiva do usudrio quanto aos be-
neficios que uma prestacdo digital pode gerar.

Para sua elaboracdo, baseou-se em uma
abordagem desing thinking, onde se procura
realizar a exploragdo centrada no ser huma-
no, usudrio, e sua importéncia para atingir a
inovacdo, gerando assim, beneficios ao pro-
cesso (BROWV, 2020).

Uma abordagem design thinking requer que
a administragdo se aprofunde no enfendimento
das condicdes, situacdes e necessidades dos
usudrios, esforcandose para ver o mundo nos
olhos deles. Digitalizar o processo apenas por
digitalizar ndo deve ser sua mofivagdo e sim
seu usudrio (BASON:; AUSTIN, 2019).

Segundo Brow (2022), ao identificar os
anseios gerados pelos usudrios e incluflos na
esfruturagdo de novos processos, gera-se mais
beneficios para a instituicdo. O autor destaca
que alferar algum processo ndo significa que
foi melhorado, deve-se observar qual melhoria
ele gerou para o usudrio daquele servigo.

Quando perguntados sobre quais os bene-
ficios esperados caso o processo da presta-
¢do ocorresse de maneira digifal, observam-se
0s seguinfes apontamentos:
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Tabela 1 = Principais apontamentos do questiondrio

Apontamento Frequéncia nas respostas
Celeridade no processo 78%
Economia de papel 36%
Rastreabilidade das notas fiscais 21%
Fconomia de espaco fisico 10%

Fonte: Flaborado pelo autor.

Ainda neste confexto, ao serem pergunto-
dos sobre desvantagens esperadas com @
digitalizagdo, 65% afirmaram ndo identificar
desvantagens sobre o procedimento, entretan-
fo, apontamentos relevantes sobre a necessi-
dade da emissdo do cerfificado para a assi-
natura servem de alerta para possiveis riscos
na conducdo do processo.

Outro aspecto aponfado pelos militares &
a necessidade de ampliagdo dos servidores
de dados da OM. Alguns respondentes acre-
ditom que a grande quantidade de dados
poderd inviabilizar a realizacdo de processos
digitais na MB.

Desta maneira, com foco nos militares
envolvidos na comprovag@o de execuc@o
financeira, seus apontamentos foram  defini-
dos como varidveis de andlise. Segundo Gil
(2002), a escolha de variaveis auxilia o pes-
quisador a conferir precisdo nos enunciados
cientficos.

Quadro 2 — Varidveis de andlise

Varidveis

Celeridade no processo

Fconomia de papel

Rastreabilidade das notas fiscais

Fconomia de espaco fisico

(apacidade dos servidores de dados

Assinatura Eletrdnica

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A andlise de cada varidvel foi realizada
dentro de categorias definidas com base na
Estratégia Brasileira de Transformacdo Digital
(E-Digital), documento que busca coordenar as
diversas iniciativas governamentais ligadas ao
fema (BRASIL, 2018).

Presente no E-Digital, estGo os eixos nos
quais o documento foi pautado. Os eixos
de transformagdo digital proporcionaréo
ganhos para todos os cidaddos, enquanto
os eixos habilitadores fornecerdo a base

para viabilizar a transformagdo  digital
(BRASIL, 2018).

Desta forma, as andlises serdo feitas em
quatro categorias adaptadas dos eixos ho-
bilitadores: Infraestrutura e acesso as TICs;
Pesquisa, Desenvolvimento e  Inovagdo;
Confianga e Culiura no Ambiente Digital. As
categorias  selecionadas  foram  adaptadas
conforme observacdes do autor quanto & relo-
¢Go do eixo com o processo de prestagdo de
confas e as entrevistas aplicadas.

Denfro de cada categoria, foram analisa-
dos as variaveis definidas de forma a confron-
far a experiéncia do usudrio da comprovagdo
digital com o da fisica.

Figura 4 - Eixos habilitadores da transformaciio digital

Eixos Habilitadores

Eixos de transformacao digital

Economia baseada em dados

Um mundo de dispositivos conectados

Novos modelos de negoécio

Cidadania e Governo

3
=
i
3
a
£
s
i
s
f

N° de agbes
previstas:

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo

N° de agdes
previstas:

Confianca no Ambiente Digital
Educagdo e Capacitagéo Profissional
Dimensé&o Internacional

Total de acdes:
100

Fonte: Estratégia Brasileira de Transformacdo Digital (2018).

Quadro 3 — Apontamentos por categoria

(ategoria

Apontamento

Infraestrutura e acesso ds TICs

Capacidade dos servidores de dados

Economia de papel

Celeridade no processo

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo

Rastreabilidade das notas fiscais

Economia de espago fisico

Confianca e Cultura no Ambiente Digital

Assinatura Eletrdnica

Fonte: Flaborado pelo autor.
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4.3.1 Infraestrutura e acesso as TICs

Esta categoria tinha como principal objeti-
vo entender de que forma as infraestruturas de
TICS se relacionam com o tema.

Um ponto abordado pelos  entrevistados
do ClogMat ¢ a lentidéo no sisfema devido
a necessidade de arquivamento de muitos pro-
cessos, algo que o servidor atual da OM néo
suporta. Neste sentido, percebe-se que ocorre
alinhamento entre a perspectiva dos usudrios
da comprovagdo fisica com o que estd ocor
rendo com a da digital.

Para Brennen (2016, seria um erro ignorar
o fafo de que a informagdo digital é armaze-
noda e comunicada por meio de configura-
cdes de materiais fisicos. Gouveia (2014 des-
faca que ndo apenas devem ser analisados os
potenciais ganhos referentes & fransformagdo
digital, mas também, pensar os investimentos
necessarios na drea de infraestrutura de TIC.

Albertini alerta (2021) que a pandemia
da covid-19 mostrou que grande parte das
organizagdes ndo tinham esfruturas nem o
acesso necessdrio para a  transformagdo
digital, entretanto, complementa que o in-
vestimento ativo em uma estrutura de TIC &
fundamental para sedimentar o processo de
fransformacdo digital.

Diante das argumentagdes apresentadas,
existem grandes indicios de que anfes mesmo
de se iniciar a implementagdo de processos di-
gitais no dmbito da MB, é necessario a quan-
fificacdo das necessidades de infraestrutura de
TIC para operacionalizagdo desta cinemdtica.

4.3.2 Pesquisa, desenvolvimento e inovagédio

Quando perguntados sobre o que acreditam
ser uma fransformacdo digital, a maioria dos
entrevisfados apontou sobre a reducdo de po-
pel em seus processos. Realizando um paralelo
com o questiondrio aplicado, no qual foi per
guntado quantas pdginas, em média, a pres-
facdo de contas da OM possui, observouse
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valores surpreendentes como 7.000, 7.500 e
até mesmo ©.000.

Realizando uma conversdo para folhas,
ou seja, a mefade das paginas, uma com-
provacdo de 9.000 pdginas usa, anualmen-
te, 54.000 folhas. Ao consultar o Painel de
Precos do Governo Federal?, constata-se que o
preco médio, pago pela administragdo pibli-
ca, em uma resma de papel é de R$ 26,00.
Sendo assim, uma prestacdo de contas des-
fa magnitude, gasta, somente de papel, R$
2.700,00 ao ano.

Nas enfrevistas, foi possivel identificar que
ocorreu uma reducdo significativa do uso do
papel para a confecgdo da comprovagdo.
Além disso, a digitalizacdo afingiu outros pro-
cessos infernos como pedido de férias, ata de
reunides, requerimentos de licenga ou aviso
de férias no exterior,

Segundo o entusiasfa e empresdrio norfe ame-
ricano Bill Gates (1995, p. 175), o papel tera
cada vez menos importdncia no que fange @
disseminacdo e armazenamento de informagdo:

O papel estard conosco infinitamente, mas
sua importdncia como meio de encontrar,
preservar e distribuir informagdo & estd di-
minuindo. [...] & medida que os documentos
ficarem mais flexiveis, mais ricos de conteu-
do de multimidia e menos presos ao papel,
as formas de colaboracdo e comunicacdo
enfre as pessoas se formardo mais ricas
e menos amarradas ao local onde estdo
instaladas.

Outro ponto de destaque é quanto & agi-
lidade dos processos. Apontado por 78%
dos respondentes do questiondrio, fezse pre-
sente fambém nas enfrevistas aos Oficiais do
ClogMat. O Agente Financeiro relatou na
enfrevista que o fempo de conferéncia dos
documentos melhorou e que observou um go-
nho ainda maior quanto & localizagéo de al-
gum documento em comprovagdes anteriores.
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Onde anfes o militar finha que procurar de
forma manual a localizacdo da nota dentro
dos processos de prestacdo de contas, hoje
este procedimento ocorre de maneira imediata
uma vez que aumentou sua rastreabilidade.
Conforme apontado por Parviainen et al.
(2017), a transformacdo causa mudangas nas
formas de trabalho pela adogdo de tecnolo-
gias digitais em uma organizagdo ou em seu
ambiente de operagdo, promovendo agilidode
nos processos e redugdo de etapas manuais.
Nenhum dos entrevistados apontou como
vantagem a economia de espago no ClogMat.
Ao analisar o mofivo, percebe-se que por se fra-
tar de uma OM criada em 2020, ela ainda
ndo possui grande volume de processos arqui-
vados. Sendo assim, fal variavel ficou impossi-
bilitada de ser confirmada nas entrevistas.

4.3.3 Confianga e cultura no ambiente digital

Nesfa cafegoria, podese perceber a existén-
cias de receios quanto ao uso das ferramentas
digitais. Quando perguntados sobre as van-
fagens da digitalizagdo do processo, alguns
enfrevisiados e respondentes apontaram  fafos
como: “erros/falhas do sistema que podem pre-
judicar os arquivos”; “serd que vai ficar guardor
do digitalmente ou vai dar algum tipo de erro

impossibilitando abrir daqui a uns dois anose”;
"Hé sempre o risco de perda dos documentos
caso ocorra uma falha digital”; e “Nao me sinfo
folalmente seguro no que fange ao armazenc-
mento de documentos de forma digital”.

Um caminho para assegurar a confianga
do uso das novas tecnologias que impulsio-
nam a fransformacdo digital é a demonstra-
¢do de ganho de eficiéncia nos processos,
desta forma, os usudrios acreditam que foda
mudanga serd incremental para suas vidas e
na geracdo de resultados (BROVV, 2020).

Entretanfo, enquanto existir a inseguranga
constatada, permanece um fendmeno muito
comum em ambientes de frabalho: a ideia
de que documentos existem somente quando
sao fisicamente palpdveis, portanto, impressos
(SOUZA et al., 2004).

Este fipo de desconfianga gera uma relagdo
incoerente. Conforme dados obtidos na revista
O Papel, edicao publicada em margo de 2022,
apesar da crescente evolugdo da fransformagdo
digital, observarse crescimento no sefor (Figura 5).

Outro aspecto de relevante importéancia
apontado nas enfrevistas ¢ a cultura digital.
Segundo Almeida (2019), a transformagdo
digital deve englobar, além da adogdo da
fecnologia, uma mudangca de cultura. Para

Figura 5 — Evolucdo da producdio brasileira de celulose

23.000

Evolucdo da Produgao Brasileira de Celulose / Brazilian Pulp Production Evolution
1.000 Toneladas / 71,000 Tons

22.000

21.000

20.000

20.953

19.000

19.527
18.77
18.000 273
17.000 17.370
16.000 16.465
15.000 ———————— s
14.000 —
13.922 | 13.977
13.000
12.000
11.000

2011 2012 2013 2014 2015

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Indicadores do sefor de Arvores Plantadas — Revista O Papel.
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Monteiro (2020), ¢ fundamental que os ges-
tores publicos tenham uma cultura digital, ou
seja, uma mudanga na forma de operar o go-
verno, de entender os projetos, de posicionar
os resultados.

Segundo os entrevistados, tal fator néo se faz
presente na maioria dos militares envolvidos no
processo de prestagdo de contas, por vezes, po-
dese observar até mesmo uma resisténcia quan-
fo ao uso das novas ferramentas digitais.

Acredifo que a grande dificuldade, como
em qualquer mudanca, é a resisténcia dos
atuais gestores e figis em conduzir o pro-
cesso de maneira diferente, abrindo méo
do “sempre foi assim” e do que j& estdo
acostumados. (E2)

As maiores dificuldades enfrentadas dizem
respeito a resisténcia ¢ inovagdo. As pes-
soas ainda sGo muito resistentes as prdticas
atuais de fecnologia. No caso especifico da
comprovagéo de gestoria de material, vimos
que ndo hd dificuldades operacionais para
ele. E até bem simples fazer a prestacdo de
contas. Observamos que ganhamos tempo
e agilidade no processo e seguranca dos
dados. Além disso, hd uma resisténcia natu-
ral das pessoas a qualquer fipo de mudanga
o que nés estamos enfrentando com a de-
monstragdo de que a mudanga fraz benef-
cios prdticos para a vida deles. (E3)

Herbert (2017) afirma que a fecnologia
ndo é a maior barreira para a fransformagdo
digital. A resisténcia ao novo e a desconfian-
¢a em suas pofencialidades formam um obsfé-
culo nos usudrios que refardam a transforma-
¢cdo como um todo.

Segundo Brown (2020), a difusdo cen-
fralizada de ideias inovadoras deixou de ser
suficiente para os dias atuais, pois uma ideia
fransformadora, como o caso da digitaliza-
¢do de processos, precisa se difundir sozinha.
Ainda segundo o autor, fazse necessério que
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as organizagdes percebam os beneficios ge-
rados pela digitalizacdo para sua divulgagao
e aplicagdo fotal.

Por fim, destacase o aponfamento de
Monteiro (2020, p. 2), atual Secretério de

Governo Digital do Ministério da Economia:

A transformacdo digital exige, em primeiro
lugar, uma mentalidade digital nos gestores
publicos, em especial os executivos de alio
escaldo. Para isso, nés estamos fazendo um
frabalho constante de convencimento e es-
clarecimento de quais sGo os beneficios do
negdcio, o que o governo e o que o cida-
ddo tem a ganhar por meio da fransforma-
¢do digital.

4.3.4 O gargalo da assinatura ICP-BRASIL

Ao analisar as enfrevistas com os Oficiais
do Laboratério de Inovagdo, fica evidente que
a MB, norteada pela DAdM, estd convergin-
do para o uso cada vez maior de documentos
assinados de forma digital.

A Direforia de Administragéo j& expediv a
Circular N° 2/2022 — Uso de assinaturas
eletrénicas no SIGDEM, disponivel na pd-
gina da infranet da DAJM. Essa circular
contém as aplicagdes e circunsiancias em
que deverdo ser adotadas. Além disso, o
préprio SIGDEM evoluiu na sua versGo 6.0
para que pudesse possibilitar o trémite de
processos elefrénicos e assinatura por login
e senha (cadastral] e assinatura com o token
com certificacéo do ICP-Brasil. (E2)

A assinatura de documentos de forma di-
gital j& é uma realidade com o novo sis-
tema SIGDEM. As iniciativas vdo desde
a criaggo de um portal para o sistema no
site da DAJM até a divulgagéo em Bono e
incentivo as pessoas a utilizarem essa nova
forma. A op¢do da marinha sempre é pela
modernizagdo. A assinatura ICP-Brasil j¢ é


http://www.dadm.mb/sites/default/files/Assinaturas-Digitais-010.01.pdf
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uma redlidade e é a opgdo escolhida pela

Marinha. (E3)

As assinaturas e os cerfificados digitais ser-
vem para agregar confianga e seguranga &s
comunicacdes e negocios veiculados em am-
biente virtual (MENKE, 2003).

Apesar do SIGDEM 2.0.6.0 possuir a op-
¢do de uma assinatura digital sem o uso do
cerfificado ICP-Brasil, este tipo de assinatura
ndo possui efeitos legais e impossibilita a com-
provagdo de qualquer afo perante pessoa ju-
ridica de direito piblico, desta forma somente
a assinatura por meio de um certificado ICP-

Brasil possui validade juridica (BRASIL, 2020).

No documento inferno  SGM-105 -
Normas sobre Documentacdo Administracdo
e Arquivamento da Marinha, apontase que
a justificativa pelo uso das assinaturas pro-
duzidas com o uso do ICP-Brasil é por terem
validade juridica incontestavel. A norma com-
plementa que embora os documentos digitais
produzidos sem os critérios ICP-Brasil possam
ser apresentados como prova, estes poderdo
ser contestados pela parte contréria, em caso
de litigio.

Hoje na MB, a emissdo de certificados
é realizada por diversas OM vinculadas &
Autoridade  Certificadora da  Defesa  (AC
Defesa) 3. Uma das OM que redliza esfe fipo
de servico é o Servico de Ildentificacdo da
Marinha (SIM|, onde s@o emitidas também as
identidades de fodos os militares.

Adicionalmente, nas insfrucdes presentes na
pagina da AC Defesa, é possivel verificar que
o armazenamento do certificado pode ser feito
nas idenfidades que possuem chip. Tal medida
reduz o custo da emissdo dos certificados, uma
vez que ndo se faz necessdario a entrega de um
dispositivo ao usudrio para armazenélo.

O documento que normatiza sobre a emis-
sdo do cerfificado na MB é o DCTIMARINST
N° 31-05. Nele ¢ apresentado quais militares
poderdo emifir o certificado.

Os certificados digitais do tipo A3 serdo
emitidos para Almirantes, Titulares de OM
e agentes administrativos que necessitem de
certificados para autenticagéo nos sistemas
da Administraco Publica Federal (APF),
como Ordenadores de Despesa, Agentes
Financeiros ou operadores de  sistemas
econsig. Os casos ndo previstos para emis-
sdo do certificado, devido & necessidade
funcional, seréo avaliados pelos Titulares
das OM. No entanto, a DCTIM poderd ser
consultada  fecnicamente para orientar as
OM na necessidade ou néo de emisséo de

certificados (BRASIL, 2019, p. 4)

A restricdo apresentada também é presente
nas normas relativas as assinaturas digitais 10-
IG-01.020, do Exército Brasileiro e ICA7-43,
da Forca Aérea Brasileira. Esta dltima apresen-
fa que a restricdo é fundamentada pelos cus-
tos envolvidos na emissdo do certificado.

Com a publicacdo do Decreto n° 10.543,
de 13 de novembro de 2020, a Assinatura
Eletrénica do Gov.br estd disponivel para to-
dos com cadastro na aplicagdo. O principal
avango é que agora vocé pode assinar um
documento em meio digital a partir da sua
confa Gov.br sem custos, o que possibilita a
assinatura de documentos por pessoas sem o
cerfificado ICP-Brasil.

Apesar da vantagem apresentada, néo fo-
ram verificados estudos no émbito da MB so-
bre a aplicabilidade da ferramenta junto ao
SiIGDEM, tampouco se a mesma afende aos
requisitos de seguranca exigidos para dar a
validade juridica incontestével presente na
SGM - 105.

A luz do que foi apresentado, a emiss@o
dos certificados forna-se o principal gargalo
para a realizag@o de uma comprovagdo total-
mente digital. Como os militares recebedores
e os que realizam a pericia do material n&o
estdo na relog@o, definida em norma, para
a emissdo do certificado ICP-Brasil, ficam

ACANTO EM REVISTA 85

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




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
w
®)
Q
~
<

ACANTO

impossibilitados de atribuir validade juridica a
suas assinaturas na certificacdo da nota fiscal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objefivo principal
identificar os beneficios que a realizagdo
de uma presfagé@o de contas da Gestoria de
Fxecucdo Financeira, em meio digifal, frou-
xe para o Cenfro logistico de Material da
Marinha (ClogMat) e quais os principais gar-
golos enfrenfados pela OM.

Para atingilo, a presente pesquisa iniciou-
-se pelo enfendimento sobre a fransformagdo
digital no mundo, no Brasil e na Marinha.
Para tal, foram analisados livros, artigos cien-
fificos, leis, normas e documentos internos da
MB. Apds o entendimento do tema, foi apli-
cado um questiondario com militares envolvidos
na elaboracdo da comprovacdo de execugdo
financeira de forma fisica. Nele, foi possivel
entender a perspectiva do usudrio quanto & di-
gitalizacdo da prestacdo de contas.

Adotando uma abordagem Design Thinking
sobre a importancia da perspectiva do usud-
rio na melhoria do processo, foram definidas
seis varidveis de andlise dos pontos mais ci-
tados no questiondrio aplicado: capacidade
dos servidores de dados, economia de papel,
celeridade no processo, rastreabilidade das
notas, economia de espago fisico e assinatura
elefrénica. Desta forma, foi possivel atingir o
primeiro objefivo especifico deste frabalho.

Cada varidvel foi analisada dentro de frés
categorias baseadas no E-Digital, de forma
que as andlises continham alinhamento com
o que foi definido pelo Governo Federal. Os
dados utilizados para andlise foram obfidos
por meio de enfrevistas realizadas com milita-
res que servem no ClogMat, afingindo assim
o segundo obijetivo especifico deste trabalho.

Apds a andlise, foi possivel constatar
que durante o projefo piloto realizado no
ClogMat, frés beneficios substanciais foram
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percebidos pelos militares: reducdo do uso de
papel pela OM, agilidade na conclus@o de
processos e redug@o da necessidade de es-
pago fisico. Desta forma, afingiu-se o ferceiro
objefivo especifico.

Ainda na andlise dos dados, o quarto ob-
iefivo especifico foi atingido o ser constatado
dois imporfantes gargalos que inferferem direfa-
mente na implantacdo de uma prestacdo digital
de execugdo financeira. Apesar dos beneficios
gerados pela digitalizagdo, é evidente a neces-
sidade de investimentos na estrutura de TIC da
OM, pois, uma vez que a quantidade de do-
dos aumentou, o SIGDEM apresentou lentiddo
devido a capacidade limitada dos servidores.

Mediante a restricdo de quem pode emitir
certificados ICP-Brasil, afribuir validade juridica
na certificagdo da nofa fiscal de forma digital
forna-se uma farefa impraticavel. Geralmente, os
militares recebedores do material e os que reali-
zam sua pericia ndo estdo presentes na relagdo
de pessoas autorizadas a emifir o cerfificado.

Por conseguinte, sugerem-se como estudos
futuros formas de aumentar a aderéncia das
assinaturas digitais, como a possibilidades de
emissdo do certificado digital ICP-Brasil para
todos os militares no momento que emitirem a
carfeira de identidade, desta forma, ela ja vi
ria com o certificado armazenado em seu chip
ou a utilizacdo de outras assinaturas, além do
estudo sobre o impacto da ampliagdo dos ser-

vidores de dados nas OM da MB.

NOTAS

'Plano  Estratégico Organizacional — Documento que
busca estruturar os objefivos de uma organizacdo e as
agdes necessdrias para alcangéros (BRASIL, 2022).

Painel de Pregos do Governo Federal — Ferramenta que
disponibiliza dados e informagées de compras piblicas ho-
mologadas no Sistema de Compras do Govemo Federal.

3Autoridade  Certificadora da Defesa (AC Defesa) —
Orgdo que fem como missGo emitir e fornecer certifi-
cados digitais para o Ministério da Defesa (MD), bem
como para as frés Forgas (BRASIL, 2001).

Link referente ao questiondrio aplicado: htips://forms.

gle/4gRc41KAAIDXGEWNO.
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Primeiro-Tenente (Infendente da Marinha) Luiz Guilherme Assad lemos; Capitdo de Mar e Guerra
(RM1 - Intendente da Marinha) Marcos André Carvalho Neves; Capitdo de Corvetfa (Infendente

da Marinha) Arlyson Salles de Almeida.

IMPACTOS DO COMPRASNET-
CONTRATOS NA GESTAO CONTRATUAL
DA MARINHA DO BRASIL: UM ESTUDO
SOBRE A PERCEPCAO DOS USUARIOS
NO COMPORTAMENTO DE ACEITACAO E
USO DA FERRAMENTA

Resumo: Este artigo fem o propdsito de descrever, analisar e explicar o comportamento dos usudrios da ferramenta Comprasnet-Contratos na
gestdo contratual da Marinha do Brasil. Para isso, utilizou uma abordagem quantitativa de cardter descritivo e explicativo, embasado pela Teoria
Unificada de Aceitactio e Uso da Tecnologia (UTAUT). A coleta de dados se deu pelo método survey, com 255 respondentes. Os dados receberam
uma andlise multivariada com a utilizagdo da técnica de Modelagem por Equacdes Estruturais com base nos Minimos Quadrados Parciais, apoiados
pelo software Rstudio com o pacote SEMinR, para testagem dos modelos hipotéticos. Os principais resultados encontrados demonstram que a In-
tengdo Comportamental de Uso do Comprasnet-Contratos na Marinha é impactada pelo construto Influéncia Social, pela Experiéncia de uso e pela
Obrigatoriedade. Por outro lado, ndo sofre influéncia dos construtos Expectativa de Desempenho, Expectativa de Esforco e Condicdes Facilitadoras.

Palavras-chave: Administracdio Piblica Federal. Comprasnet-Contratos. Acordos Administrativos. UTAUT.

1 INTRODUCAO

A consagragéo do principio da  efi-
ciéncia, na Constituicdo Federal de 1988
(BRASIL, 1988, iniciou um novo periodo em
busca de melhores resultados nas atividades
desempenhadas pelos érgdos integrantes do
poder publico brasileiro. Nesse caminho, hou-
ve um grande avango tecnoldgico em diversas
dreas, em especial, o gerenciomento de infor-
magdes, permitindo a infegracdo entre os ga-
nhos advindos da tecnologia da informagdo

(T e as atividades desempenhadas pela
Gestao Publica (BRASIL, 2019).

Nesse caminho, o Decreto n®9.739/2019
(BRASIL, 2019%a) definiu medidas de eficiéncia
para a Administracdo Publica Federal (APF),
como a adogdo de ferramentas de Tl para au-
xiliar as atividades publicas. Por conseguinte,
o Ministério da Economia (ME], em conjunto
com a Advocacia Geral da Unido (AGU),
criou a ferramenta  ComprasnetConfratos
(CC), tornando obrigatéria sua  utilizagdo
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dentro da APF, onde encontra-se a Marinha do
Brasil (MB].

O CC prefende gerar mais eficiéncia nas
afividades relacionadas & gestdo contratual
dos Orgdos Piblicos (OP) dentro da APF por
meio da infegragdo dos diversos afores res-
ponsaveis pelo processo de inicio, meio e fim
das afividades desempenhadas na gest@o do
contrato, bem como gerar maior transparéncia
& sociedade (BRASIL, 2022).

Um extrato do painel Compras.gov.brcontra-
fos, refirado no dia 26 de setembro de 2022,
mosfrou que a MB movimentava um fotal de R$
11.701.352.811,52 entfre acordos administra-
fivos em vigor, o que correspondia, naquele dia,
a 3,63% do montante fotal registrado no siste-
ma, considerando todos os Orgdos da APF car
dastrados na ferramenta. Além disso, a Circular
n® 24/2022 da SecretariaccGeral da Marinha
(SGM) determinou que todas as Organizagdes
Militares (OM) passassem a utilizar o CC a par-
fir de 27/ de janeiro de 2022, no intuito de reo-
lizar a gestdo e emissdo de notas de empenho
relativas aos acordos administrativos  (BRASIL,
2022a). Dessa forma, tornase relevante uma
andlise dos impactos iniciais sob a dfica dos
usudrios da MB de como o uso desfa ferramen-
fa repercute para a execugdo dos processos da
gestdo contratual, orcamentdria, financeira e ad-
minisfrativa a partir da sua obrigatoriedade.

Diante disso, surge a seguinfe questdo:
quais fatores impactam o comportamento dos
usudrios durante a utilizagdo do Comprasnet-
Contratos, na gesfdo confratual da MB?2 Esta
pergunta serd adotada como problema de
estudo deste frabalho, estabelecendo o obje-
fivo geral de descrever, analisar e explicar os
possiveis impactos apds a obrigatoriedade na
utilizacdo da ferramenta do CC, a partir da
percepedo dos usudrios na gestdo dos contra-
tos administrativos da MB, utilizando a Teoria
Unificada de Aceitacdo e Uso da Tecnologia
(UTAUT), a fim de verificar se a ferramenta
atingiu seu objetivo.

90 acanto m revisTa

Nesse sentido, os seguintes objefivos espe-
cificos foram definidos:

a) Apresentar o referencial feérico acerca dos
femas: gest@o de acordos administrativos,
principio da eficiéncia aplicado na gestdo de
acordos administrativos, governo eletrénico, a
evolugdo do Comprasnet-Confratos, sistema
da informagdo (SI) na gestdo de acordos ad-
ministrativos, e UTAUT.

b) Identificar os fatores da UTAUT e sua influén-
cia na aceitagdo pelos usudrios do CC;

c) Identificar e explicar as limitagdes da ferra-
menta apontadas pelos usudrios da MB.

Para afingir o obijetivo principal e auxiliar
o desenvolvimento dos obijetivos  intermedié-
rios, o frabalho testou hipdteses ufilizando o
modelo de Venkatesh et al. (2003), conside-
rando varidveis independentes: Expectativa de
Desempenho (ED); Expectativa de Esforco (EE);
Influéncia Social (IS); Condicdes Facilitadoras
(CF) e dependente: Intencdo Comportamental
de Uso (ICUS) da UTAUT.

A presente pesquisa limitouse & percepcdo
dos usudrios do sistema dentro da MB, ndo
observando outros Orgdos da APF. O esfudo
investigou somente o periodo apds a sua obri-
gatoriedade de uso, utilizando um corte trans-
versal, com dados de um momento especifi-
co, sem observar uma evolucdo ao longo do
tempo. Também foi necessdrio reduzir o mo-
delo original de Venkatesh et al.(2003), uma
vez que o CC ¢ de uso obrigatorio dentro da
MB. Dessa forma, Intencédo Comportamental
(IC) e Comportamento de Uso (CU), que sdo
construtos  diferentes no modelo original de
Venkatesh et al. (2003), foram unificados
em um Unico construto denominado Intencéo
Comportamental de Uso (ICUS).

Este artigo estd estruturado em cinco se-
¢des, incluindo esta infrodugdo. Na segunda
secdo enconfrase o referencial tedrico, cujo
infuito & fundamentar os principais conceifos
afetos ao tema. Na terceira secdo encon-
frase a metodologia que conduziu o estudo
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realizado. A quarta apresenta o resultado e
as discussdes do frabalho. Por fim, a quinta e
Gltima secdo conclui o trabalho com a apre-
sentacdo das consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdio de acordos administrativos

De acordo com Amorim (2021), acordos
administrativos visam & consecugdo de obje-
fivos de inferesse publico, sdo regidos pelo
direito publico e compdem uma categoria
dos confratos da administracdo que englo-
bam todos os acordos firmados por esta, in-
clusive os de direito privado. Para Justen Filho
(2019), esses tipos de acordos permitem que
a Administragdo Piblica (AP) aja com supre-
macia de poder e privilégio administrativo,
possibilitando as “clausulas exorbitantes”.

As cléusulas exorbitantes sdo inerentes
ao regime juridico-administrativo e conferem
vantagem & AP, colocandoa em situagdo de
superioridade em relacdo ao particular contra-
tado (AMORIM, 2021).

A Norma inferna da MB, que versa sobre
licitacdes, Acordos e Atos Administrativos
(NOLAM\, define acordo administrativo como:

O ajuste consensual (consubstancia um acordo

de vontades), formal (se expressa por escrito

e com requisitos especiais), oneroso [remune-

rado na forma convencionada) e comutativo

[estabelece compensagdes reciprocas e equi-

valentes para as partes) onde a Administragéo

Piblica estabelece as condices desejadas

com qualquer entfidade, particular ou pdblica,

visando & consecugdo de objetivos de inferes-

se publico (BRASIL, 2020, p. 9-1).

A lei 8.666/93, precursora do regime
juridico dos acordos administrativos, confe-
re diversas prerrogativas & AP, dentre elas a
fiscalizacdo da execucdo (BRASIL, 1993,
bem como o ordenamento legal mais recen-
fe sobre o assunto, a lei n® 14.133/2021,

que confere & Administragdo a prerrogativa

([poderdever] de fiscalizar a execugdo dos
acordos administrativos (BRASIL, 2021).

Nesse mesmo sentido, Di Pietro (2020) re-
forca a prerrogativa do poder piblico de gerir
o acordo acompanhandoo e fiscalizando-o
através de um representante da Administragéo
especialmente designado, cabendo a ele re-
gistrar todas as ocorréncias relacionadas &
execucdo do mesmo.

A MB define gestdo confratual como:

A coordenacdo das atividades relacionadas
a fiscalizagéo técnica, administrativa, seto-
rial e pelo publico usudrio, bem como dos
afos preparatérios & instrugéo processual e
ao encaminhamento da documentagcdo per-
finente ao setor de conratos para formaliza-
¢do dos procedimentos quanto aos aspectos
que envolvam a prorrogagéo, alferagdo,
reequilibrio, pagamento, eventual aplicagdo
de sangdes, extincdo dos contratos, dentre

outros (BRASIL, 2020, p. 1-13).

Segundo Sanfos (2017), os gesfores e fis-
cais devem possuir ferramentas adequadas
que os ajudem, fanto para auxiliar nos ajustes
contratuais, quanto para se resguardar no de-
correr da fiscalizagdo. A MB estabelece, por
meio da NOLAM, que: "o papel desempe-
nhado pelos Gesfores e Fiscais é fundamental
para a boa execugdo confratual,[...] resultan-
do na correfa aplicagdo dos recursos publi-

cos, evitando o desperdicio e salvaguardando
o bem comum” (BRASIL, 2020aq, p.5-6).

2.2 Principio da eficiéncia aplicado na
gestdo de acordos administrativos

O principio da eficiéncia, consagrado
como principio constitucional por meio da
Emenda n° 19/98, deve ser observado
pela  Administragdo Piblica em sua atua-
¢do (BRASIL 1988). Segundo o doutrinador
Carvalho Filho (2017), esse principio surgiu
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para melhorar a qualidade das atividades
prestadas pelo poder publico.

Para Meirelles {2020), o principio da efi-
ciéncia se reflete nas atividades realizadas
pelo agente publico com servigos que satisfa-
cam as necessidades da sociedade de manei-
ra célere, com esmero e rendimento. Niebuhr
et al. (2021) vai ao encontro desse pensa-
mento e define trés aspectos fundamentais re-
lacionados & eficiéncia: preco, qualidade e
celeridade.

Na gestdo e fiscalizacdo contratual, Barral
(2018) desfaca que os gesfores e fiscais de
contratos s@o agentes centrais do processo de
garantia da eficiéncia da confratagdo publi-
ca, garantindo o alcance do interesse publico
e a virtuosidade do acordo administrativo.

Para garantir o alcance desses objetivos, o
Decreto n° 9.739/2019 (BRASIL, 2019a) es-
tabeleceu medidas de eficiéncia organizacio-
nal para o aprimoramento da APF, propondo
a adogdo do sisfema de processo eletrdnico
administrativo e de solucdes informatizadas de
confrafacdes e gestdo pafrimonial em confor
midade com os afos normativos editados pelo
4rgdo central do Sistema Integrado de Servigos

Gerais da Administracdo Publica (SISG).

2.3 Governo Eletrénico (E-GOV)

De acordo com o portal governo elefréni-
co do Brasil (BRASIL, 2019), desde os anos
2000 o governo brasileiro busca evoluir cons-
fanfemente seus processos e a prestagdo de
servicos publicos com o auxilio das tecnolo-
gias da informagdo e comunicagao (TIC), pro-
movendo a utilizagdo das novas fecnologias
nas relacdes entre Estado e sociedade. Para
Diniz et al. (2009), o emprego da TIC de for-
ma estratégica por governos ocorre, principal
mente, pela melhoria nos processos internos,
migragcdo do papel para as midias elefrénicas
e servicos online.

O conceifo de eGov surgiu com a evolugdo
da TIC, estando presente nos relacionamentos
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entre a Administracdo Piblica e a sociedade,
evidenciando a prestagdo de servicos e amplian-
do a oferta e qualidade das informagdes presta-
das por meio elefrénico, sem a necessidade da
presenca fisica dos envolvidos (BRASIL, 2019).

Para Bhatnagar (2004), os servicos pres-
tados pelo governo s@o mais eficientes com
a presenca e ulilizagdo da TIC, além de ge-
rar acessibilidade as informacdes, diminuindo
custos e aumentando a responsabilidade pu-
blica perante os cidaddos.

2.4 A evolugdio do comprasnet-contratos

Para avancar no desenvolvimento das
acdes de logistica governamental, por infer-
médio do Decreto Federal n° 1.094, de 23
de marco de 1994, o Governo Federal criou
o SISG, com o objetivo de integrar toda a
AP, buscando melhorar a prestacdo dos seus
servicos. Destacam-se duas acdes essenciais
para o éxito do SISG: a criagdo do Sistema
Infegrado  de  Administragdo de  Servigos
Gerais [SIASG) e do sitio eletrdnico de com-
pras governamentais, que hoje estdo integra-
dos ([SANTANA, 2013).

O Compras.gov.br, como ¢ chamado
atualmente, permite a operacionalizagdo e
o confrole das efapas por todo o ciclo de
vida da compra publica. £ possivel aos ser-
vidores publicos, gestores de governo, for-
necedores, érgdos de confrole e cidaddos,
inferagirem entre si no sistema e com o siste-
ma. Dessa forma, o Compras.gov.br ganhou
relevéncia estratégica, sendo reconhecido
como um instrumento de apoio, fransparén-
cia e controle na execucdo das atividades
do SISG, por meio da informatizacdo, ope-
racionalizagdo e gerenciamento do conjun-
to de todas as suas atividades e processos
(BRASIL, 2022b).

O Compras.gov.br Contratos ou  Com-
prasnet-Contratos é um mddulo do Compras.
gov.br, que tem por definicdo:
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E uma ferramenta do governo federal que
automatiza os processos de gestdo contra-
tual e conecta servidores publicos respon-
saveis pela execucdo e fiscalizagdo de
contratos, fornando informagées disponi-
veis a qualquer momento e melhorando
as condicées de gesido e relacionamento

com fornecedores (BRASIL, 2022, p. 4).

A figura 1 detalha algumas funcionalido-
des da ferramenta.

2.5 Sistema da informacdo (SI) na
gestdo de acordos administrativos

De acordo com Ravazzoli (2022), a efi-
ciéncia na gest@o de acordos administrativos
se verifica pela continua busca de conheci-
mentos e atualizacdes na drea de contratos,
integracdo entre etapas da gestdo confratual
e uso de fecnologias que fornecam o suporte
necessario aos gestores.

Segundo Silva e Watanabe (2017), pode-
-se definir o conceito de SI como o inferrelo-
cionamento de componentes tecnoldgicos que
auxiliam na tomada de decisdo por parte das
organizagdes. SGo mais abrangentes que a
Tl, sendo, esta, parte infegrante do sistema.

Um sistema informatizado de controle é um
recurso importante na gest@o contratual pois,
quando alimentado corretamente, permite o
monitoramento de todas as acdes realizadas
nos contratos, tais como: registros de ocorrén-
cias, controle dos prazos, valores, garantias,
entre outros (ZUCOLOTO, 2019).

Para Mcgee e Prusak (2004, somente
grandes investimentos em Tl ndo garantem
O sucesso nos processos e atividades orga-
nizacionais. Ressaltam, ainda, que as orga-
nizacdes publicas ou privadas devem fazer
uso inteligente dessas ferramentas, exploran-
do-as em todas as suas funcionalidades.

Depois que um Sl enfra em seu regime
definitivo de implantagdo, é importante ava-
liar as rotinas de trabalho, coletar feedbacks
e estimular sua utilizacdo. Assim, os funcio-
narios utilizarGo o Sl com mais frequéncia e
de modo mais eficiente, gerando ganhos de
produtividade. (SUNDARAM et al., 2007)

Venkatesh et al. (2003) relacionam go-
nhos de produtividade de uma Tl & aceito-
¢do e ufilizagdo pelos seus usudrios dentro
de uma organizagdo. Segundo Mcgee e
Prusak (2004), todo Sl tenta disponibilizar
a informagdo correta, as pessoas cerfas e
em tempo hdabil, mas quando ndo conse-
guem, perdem a credibilidode dos usudrios,
podendo se tornar intteis denfro de uma or-
ganizagdo. Silva et al. (2022) analisaram a
utilizag@o dos Sl nas organizagdes puiblicas
e complementaram dizendo que a aceitagdo
individual e o uso de uma S| nessas institui-
¢des, em virtude de suas particularidades,
podem apresentar diferencas em relagéo as
organizagdes privadas.

A aceitagdo de uso é um dos aspectos
mais importantes na aplicabilidade de um
SI. Criar estratégias para alcangar a sua
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Figura 1 - Principais caracteristicas do Comprasnet-Contratos

" Modulo Gestao |I III Gestao Gestao D
— de financeira 181 de . de

importacao integrada faturas terceirizados prepostos
de dados (SIAFD
do SIASG

et Calendario Modulo '_I Alertas Seguranca
m de Q de ao fiscal, e E

vigéncia transparéncia gestore aderéncia

Interacao com

fornecedores e

Organizacao das
atribuicoes dos
envolvidos e registro
de ativa fornecedor normativa de todos os atos

contratos praticados

Fonte: Sitio eletrdnico Compras.gov.br Contratos (2022).
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utilizagdo de maneira efefiva pode signi-
ficar o sucesso ou o fracasso de um siste-
ma (CUNHA et al., 2011). Por essa razdao,
forna-se necessdrio conhecer os fatores que
levam os usudrios a aceitar e usar novas tec-

nologias [YOSHINO e RAMOS, 2015).

2.6 Teoria unificada de aceitacdo e
uso da tecnologia (UTAUT)

Diversas teorias foram desenvolvidas ao
longo do tempo para tenfar explicar e medir
os diferentes arranjos empiricos compostos
por grupos de usudrios, fecnologia e contex-
fo organizacional a partir de estudos sobre a
aceitag@o da fecnologia e o comportamento
de uso. Embora cada modelo tedrico tente
explicar os deferminantes da ado¢do da fec-
nologia, partindo de pressupostos distintos,
as feorias convergem em sua variavel depen-
dente: a intencdo e/ou o uso (VENKATESH
etal., 2003).

Os estudos, até 2003, tentavam explicar
a aceita¢@o individual de tecnologias da in-
formacdo, desenvolvendo e aplicando mo-
delos e feorias com diferentes conjuntos de
construtos. Venkatesh et al. (2003) revisou a
literatura sobre aceitacdo e formulou a Teoria
Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologias
(UTAUT), desenvolvendo o modelo que unifi-
ca elementos de oito diferentes modelos ana-
lisados (LIMA et al., 2022), tornando-se o
modelo com maior capacidade para explicar
e/ou prever a aceitacdo de uso individual de
uma TI, em média, 70% da vari@ncia na in-
tencdo de uso e 50% da variéncia do uso.
Enquanto isso, os modelos anteriores s6 con-
seguiam explicar cerca de 40% da aceitagéo
da tecnologia (VENKATESH et al., 2003).

O modelo é composto por quatro cons-
frutos exdgenos  (independentes), s@o  eles:
Expectativa de Desempenho (ED), que diz
respeifo ao grau em que um individuo acre-
dita que o uso da fecnologia o ajudard a
obter ganhos no desempenho da tarefa;
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Expectativa de Esforco (EE), referese ao grau
de facilidade associada ao uso do sistema:
A Influéncia Social (IS], pode se entendida
como o grau de influéncia que outras pessoas
exercem sobre a ufilizacdo do sistema por
um individuo; e as Condicdes Facilitadoras
(CF), que s@o enfendidas como o grau em
que um individuo acredita que existe uma
infraestrutura organizacional e técnica para
apoiar o uso do sistema (VENKATESH et al.,
2003). No modelo original, a ED, EE e IS
sdo construtos  determinantes da  Intencéo
Comportamental (IC) da TI, enquanto IC
em conjunfo com CF sdo deferminantes do
Comportamento de Uso (CU.

As outfras quatro varidveis moderadoras
tém a funcdo de controlar o efeito das va-
ridveis principais na questdo de interesse,
restringindo as varidveis exdgenas para
que sejam ponderadas de maneira equi-
fativa para todos os individuos analisa-
dos, ou seja, as variaveis: Género, Idade,
Experiéncia e Voluntariedade de Uso do-
sam o impacto de cada uma das varidveis
principais na IC e CU, considerando as es-
pecificidades dos individuos (VENKATESH
et al., 2003).

A relacdo entre ED e IC é moderada
pelo Género e pela Idade. J& a EE possui
como moderadores o Género, a Idade e a
Experiéncia. A IS é moderada pelo Género,
Idade, Experiéncia e Voluntariedade de Uso.
Para Venkatesh et al (2003), este construto é
considerado um fafor levemente impactante
na IC em ambiente onde o sistema é manda-
torio, pois o estimulo para a utilizagdo da tec-
nologia vem também de outros fatores além
dos pares e gestores, como de normas orga-
nizacionais que aumentam a intengdo do in-
dividuo em utilizar o sistema. O construto CF
se relaciona diretamente com CU, moderada
pela Idade e Experiéncia (VENKATESH et al.,
2003). Todas essas interacdes sGo apresen-
tadas na figura 2.
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Figura 2 — Modelo original UTAUT

Intencido do
compo rtamento

Comportamento de
uso

n R Voluntariedade de
Género Experiéncia e

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Venkatesh et al. (2003).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Classificagdo da pesquisa

A pesquisa feve cardter quantitativo, pois
os dados foram coletados por um instrumento
que mede o comportamento dos participantes.
Foram analisadas informagdes por meio de
procedimentos estatisticos e por testagem de
hipoteses (CRESWELL, 2021) a fim de com-
preender a percepgdo dos usudrios sobre uma
ferramenta de Tl de uso mandatério para ges-
iGo de contratos administrativos na MB.

Para clossificacdo da  pesquisa, ado-
fouse a taxionomia proposta por Vergara
(2004), que qualifica os estudos em relacdo
a dois aspectos: quanto aos fins e quanto
aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa des-
critiva busca expor as caracteristicas de de-
terminada populagdo ou fenémeno. Assim,
a pesquisa foi enquadrada como fal, pois
procurou descrever os primeiros impactos
apds a obrigatoriedade na utilizagéo da
ferramenta CC a partir da percepgcdo dos
usudrios na gest@o dos confratos administra-
fivos da MB. O presente trabalho também
foi considerado exploratério, uma vez que
estudou uma ferramenta de Tl recém-criada,

com pouco conhecimento acumulado e siste-
matizado (VERGARA, 2004).

Quanfo aos meios de investigagdo, classi-
ficase como:
a) Uma pesquisa documental, fundamentada
em leis, Decretos, Circulares, manuais e docu-
mentos normativos da MB que fratam sobre o
tfema, desenvolvida a partir de materiais sem
fratamento analitico, fonfes de primeira méo
(CIL, 2008).
b Uma pesquisa bibliografica embasada
em livios, peri¢dicos, disserfagdes e arfigos
cienfificos  (PRODANOV;  FREITAS, 2013
acerca dos temas: Gestdo de acordos admi-
nistrativos (i) Principio da eficiéncia aplicado
na gestGo de acordos administrativos; (i)
Governo Eletrénico (E-Gov): (iv) A evolucao
do Comprasnet-Confratos; [v) Sl na gesto de
acordos administrativos; e (vi) UTAUT.
c) Uma pesquisa de campo, com intengéo
de realizar uma investigagdo empirica dire-
tamente onde ocorre o fendmeno (VERGARA,
2004, por meio de um levantamento (sur-
vey), que consistiu na inferrogagdo das pes-
soas cujo comportamento se deseja conhecer
(PRODANOQV; FREITAS, 2013), embasado
pelo modelo hipotético UTAUT adaptado para

andlise quantitativa dos dados.
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Com o propdsito de explicar o resultado
das hipdteses testadas, houve o complemento
da andlise pelo estudo da opini@o dos usud-
rios, que foi coletada por meio de uma per-
gunta aberta frafada seguindo @ sequéncia
proposta por Lakatos e Marconi (2017): sele-
cdo, codificacdo, tabulacdo e classificacdo.

Como a ulilizagdo do ComprasnetContratos
é obrigaféria, fomouse desnecessaria a utilizar
¢do do consfruto dependente CU, uma vez que
a extensdo de aceitabilidade ndo depende da
vontade de uso (LOBLER: SIQUEIRA: VISENTINI,
2011). Nesse novo arranjo, CF figurou como
preditor da IC fugindo do modelo original de
Venkatesh et al (2003), mas encontrou respaldo
em esfudos anteriores como Duyck ef al. (2010)
e Yeow e loo (2009), enfdo, para facilitar a
compreensdo, IC foi considerado nesse esfudo
como Infengdo Comportamental de Uso (ICUS).
Porém, em contraponto a Conceicdo et al.
(2021), as andlises consideraram os construtos
moderadores da relacdo, a fim de confirmar se
exerciam influéncia no modelo, mesmo se tratan-
do de uma ferramenta de uso mandatério. Dessa
maneira, a nova configuragdo do modelo ficou
disposta conforme demonstrado na figura 3.

As relacdes testadas foram:
H1: A influéncia da ED na ICUS do CC sera
positiva.
H2: A influéncia da EE na ICUS do CC sera
positiva.
H3: A influéncia da IS na ICUS do CC sera
positiva.
H4: A influéncia da CF na ICUS do CC sera
positiva.

As hipoteses foram testadas utilizando o mé-
fodo de Modelagem de Equagdes Estruturais
(MEE) com Minimos Quadrados Parciais (PLS
- Partial least Squares), auxiliado pelo softwa-
re Rstudio com o pacote SEMinR. [HENSELER;
RINGLE; e SARSTEDT, 2015). A MEEPLS é
uma técnica estatistica de andlise multivariada
que deve ser ufilizada quando o tipo de relo-
¢do examinada é de dependéncia e est@o pre-
vistas multiplas relagdes de varidveis dependen-
fes e independentes (HAR ef al., 2009).

3.2 Coleta e tratamento dos dados

para a colefa de dados, a primeira fase
do estudo foi marcada pela realizacdo de
uma pesquisa bibliografica, confando com
a confribuicdo de pesquisadores e aufores

Figura 3 — Modelo hipotético adaptado

Expectativa de Desempenho

Expectativa de Esfor¢o

Influéncia Social

Condigoes Facilitadoras

Intencdo Comportamental de Uso

Género

Idade

Voluntariedade

Experiéncia

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Venkatesh et al. (2003).
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para enfender os conceitos que norteiom o
assunfo em lide, além de uma pesquisa docu-
mental por meio de leis, Decrefos, Manuais
e documentos internos da MB norfeadores
das afividades de gestdo contratual, fiscalizo-
¢do e utilizacdo do ComprasnetConfratos na
Administracdo Publica.

Na segunda fase, a colefa de dados se
deu por um levantamento (survey) materializa-
do por um questiondrio! estruturado em cinco
secoes. A primeira, a fim de limitar respostas
apenas do publico-alvo; a segunda, com ques-
ides sobre o perfil dos respondentes; a terceira
e a quarta utilizam os construtos das proposi-
¢oes contidas no modelo hipotético adaptado
de Venkatesh et al. (2003) com as respostas
escalonadas no formato Likert, de cinco pon-
fos; e a quinta, contendo uma pergunta aberta
para que os respondentes pudessem opinar li-
vremente sobre a ferramenta.

A escala Likert mede a afitude do entrevis-
tado, por meio de uma escala de graduacao
de cinco pontos: 1 - Discordo Totalmente (DT);
2 - Discordo Parcialmente (DP); 3 - Indiferente
(I); 4 - Concordo Parcialmente (CP) e 5 -
Concordo Totalmente (CT) (GIL, 2008). A es-
ses pontos foram afribuidos valores de um a
cinco, respectivamente.

A populagdo da pesquisa foi composta por
militares e servidores civis da MB, distribuidos
pelas demais OM da MB, exercendo fungdes
afinentes & gesi@o de acordos administrativos
que utilizam o CC com ao menos um perfil ativo.

O critério de amostragem definido foi o
ndo-probabilistico por fipicidade, constituido
pela selecdo de elementos que o pesquisa-
dor considere representativos da populagdo-
-alvo (VERGARA, 2004); dessa maneira, o
pesquisador restringiu o envio das perguntas
somente aos militares e servidores civis que
realizaram cursos durante o ano de 2022
relacionados & drea de licitacdes, execucdo
financeira e fiscalizacdo contratual. Além dis-
so, fambém foi solicitado ao encarregados e

Chefes de departamento de todos os Centros
de Infendéncia da Marinha distribuidos pelo
Brasil, que respondessem as perguntas, bem
como encaminhassem o e-mail com o link para
preenchimento do questiondrio aos seus subor-
dinados e superiores afins & ferramenta. Essas
agdes foram tomadas no intuito de abranger o
maior publico amostral possivel dentro da po-
pulacdo selecionada.

Outra ag@o utilizada para melhorar @
qualidode das respostas, foi a incluséo na
primeira secdo do questiondrio da seguinte
pergunta: “O senhorla) trabalha atualmente
com o Comprasnet-Contratose”. Os  respon-
dentes que selecionaram a opgdo “ndo” eram
direcionados ao término da pesquisa, sem
responder mais nenhuma pergunta. Dessa
maneira, fodos aqueles que, porventura, ti-
veram acesso ao link, mas ndo pertenciam
d populagdo amostral, fiveram uma  Ultima
chance de n&o influenciar negativamente no
resultado final. Além disso, para aumentar o
grau de confiabilidade das respostas, houve
a inclus@o da seguinte pergunta na metade do
preenchimento: “Se vocé esté lendo esta per-
gunta, selecione “concordo totalmente”, com
as resposfas incorretas sendo eliminadas na
fase de tratamento dos dados.

Por se tratar de proposicdes ja validadas
pelo modelo de Venkatesh ef al. (2003), e tam-
bém pela reputagdo do modelo UTAUT peran-
fe a comunidade cientifica observada durante
a pesquisa bibliogréfica, foi realizado apenas
um préfeste com cinco militares que utilizam o
Comprasnet-Confratos, escolhidos por acessi-
bilidade. Apos a realizagdo do préteste, ve-
rificou-se que o tempo médio de resposta foi
de 7 minutos, além da necessidade de revisdo
da traducdo de algumas perguntas para me-
lhorar a compreensibilidade, tendo em vista a
similaridade apontada por alguns responden-
fes entre algumas questdes. O questiondrio foi
elaborado no Google Drive Forms e enviado
por e-mail funcional, o zimbra, ficando aberto
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para respostas enfre os dias 11 e 19 de ou-
tubro de 2022. As perguntas integrantes do
questiondrio encontram-se no apéndice A.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Perfil da amostra

O questiondrio aplicado recebeu 255 res-
postas, porém 106 respondentes ndo ufiliza-
vam a ferramenta e foram desconsiderados.
Além disso, outros 6 respondentes erraram a
pergunta de verificacdo de afengdo, e suas

confribuicdes foram descartadas, o que gerou
um total de 133 respostas validas. O cdéleulo
do tamanho minimo da amostra foi de 129
respostas  vélidas, conforme estimado por
meio do software G*Power versdo 3.1.9.4
(FAUL ef al., 2009), com os pardmetros tama-
nho do efeito igual a 15%, nivel de significan-
cia a 5%, 4 preditores e poder esfatistico da
amostra a 80% (HAIR JR, 2009).

Quanto & andlise demogrdfica da amostra,
os dados s@o apresentados nos grdficos 1 a
6, d seguir.

Grdfico 1 - Nivel de atencéo das respostas

0% 10% 20% 30%

MW erraram

40% 50% 60% 70%

80% 90% 100%

W acertaram

Fonte: Flaborado pelo autor (2022)

Grdfico 2 - Trabalham atvalmente com a ferramenta

Fonte: Flaborado pelo autor (2022)
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Grafico 3 - Género
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Fonts: Flaborado pelo autor (2022)

Grdfico - 4 Tempo de experiéncia na atividade

B 2 1%
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26; 19%
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30 35
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W mais de 15 anos ® Entre 10 e 15 anos H entre 8 e 10 anos
Entre 6 € 8 anos MW Entre 4 e 6 anos M entre 2 e 4 anos
entre 1e2anos Mentre 6 meses e 1 ano W menos de 6 meses

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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Grdfico 5 - Idade dos respondentes
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Fonte: Flaborado pelo autor (2022)

Grdfico 6 - Posto ou graduacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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4.2 Modelo de mensuracdo

Todos os construtos foram modelados por
meio de indicadores reflexivos, como em
Venkatesh et al. (2003). Para testar as hipote-
ses de relacdo significativa entre varidveis de-
pendentes e independentes, as varidveis mo-
deradas ndo podem ser inseridas no modelo,
pois com a sua inclusdo, o efeito direfo (efeito
principal) passa a ser efeito simples, diferindo
em valor estimado, significado e interpretado
(HARR R et al., 2017).

Para se adequar a Venkatesh (2003), as
varidveis moderadoras foram codificadas em
variaveis dummy, o Género recebeu os valo-
res 1 para masculino e 2 para feminino. J&
as varidveis categéricas, Experiéncia e Idade,
foram codificadas com valores ordinais para
representar seus niveis crescentes.

A avaliacdo do modelo de mensuracdo
fornece medidas das relacdes entre os indi-
cadores e os construtos. A confiabilidade do
construto &€ medida pelo Alfa de Cronbach e
pela Confiabilidade Composta, e ambos de-
vem ser superiores a 0,70, sendo o primeiro

considerado como limite inferior e o segundo
como limite superior (HAR JR et al., 2017).
A validade convergente é obtida afravés da
andlise da Varianecia Média Extraida (AVE) e
do carga externa dos indicadores. A AVE &
uma medida da quantidade de variancia que
é capturada por um construto em relag@o &
quantidode de variéncia devido ao ero
de medicdo (FORNELL; LARCKER, 1981).
Resultados safisfatérios sdo verificados quando
a AVE dos construtos s@o superiores a 0,50 e
a carga externa de um indicador é superior a
0,708 (BAGOZZI; Y1, 1988; HAIR JR ef dl,
2017).

A primeira execugdo do método MEE-PLS
evidenciou que os indicadores CF3 e CF4 pos-
suem cargas padronizadas inferiores a 0,708,
por isso, deveriam ser removidos. A tabela 1, a
seguir, consolida o resultado das andlises reali-
zadas para validagdo do modelo de mensuro-
¢do apds a remocdo destes indicadores. Todos
os construtos apresentaram Alpha de Cronbach
e Confiabilidade Composta acima de 0,70,
AVE acima de 0,50, e carga externa acima de

Tabela 1 - Confiabilidade e validade convergente do modelo

- Confiabilidade Alpha de
construto indicador carga AVE Composta cronbach HTMT
<085e
intervalo de
> 0,708 > 0,50 >0,70 >0,70 confianca nao
incluiu 1
Expectativa ED1 0,862
de E[D) g ggig 0,73 0,91 0,869 Sim
Desempenho !
ED 4 0,710
EE1 0,832
Expectativa EE 2 0,851 .
de esforco EE 3 0.855 0,69 0,90 0,847 Sim
EE4 0,772
IS1 0,795
influéncia IS 2 0,855 )
social 1S3 0.886 0,72 0,91 0,870 Sim
IS 4 0,843
- CF1 0,920
Condices 0,81 0,89 0,767 Sim
facilitadoras CF 2 0.879
Int 50 d U1 0,869
n e’;@sio e U2 0,882 0,67 0,01 0,846 sim
U3 0,869

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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0,708, o que permite concluir que o modelo
de mensuracdo atendeu aos critérios de confia-
bilidade e validade convergente (Tabela 1).
Trés critérios sdo utilizados para avaliar a vali
dade discriminante; no primeiro, Fomell e Larcker
(1981) definem que a raiz quadrada da AVE de
cada construto deve ser maior que sua correlor
c&o com os demais, como demonstra a fabela 2.

Tabela 2 - Validade discriminante
pelo critério Fornell e Larcker

EXD IS EXE CF ICUS
EXD 0,8514
1S 0,6788 0,8282
EXE 0,5885 0,4405 0,8454

O terceiro e 0Oltimo critério, Hetero Trait-
Montrait (HTMT), define que sua medida ndo
deve ser superior a 0,85 ou ainda, em caso
de construtos de dificil diferenciagdo empirica,
o intervalo de confianca de sua estafistica ndo
deve incluir o valor 1 na combinacdo dos cons-
frutos. Todos os consfrutos passaram no teste
HTMT, j& que os resultados foram abaixo do |i-
mife toleravel e sdo significativamente diferentes
de 1 |valort > 2,58 e infervalo de confianca
ndo contém o 1 (HAIR JR et al., 2017), como
pode ser observado na fabela 4.

Tabela 4 - Teste HTMT (heterotrait—monotrait)

CF 0,4839 0,3871 0,6681 0,8997
ICUS 0,4610 0,4674 0,2617 0,2348 0,8735

Teste HTMT Valor-t 2,5% CI  97,5% CI

Fonte: Flaborado pelo autor (2022)

No segundo, a carga externa dos indicadores
de um construto deverd ser maior que todas suas
cargas faforiais cruzadas com os oufros consrutos.
S@o aceitéveis valores das cargas maiores nos
construtos originais do que nos demais (CHIN,
19098). Nao foram observadas restricdes. Os
resultados apontam que existe validade discrimi-
nanfe no modelo, de modo que os construtos sGo
diferentes entre si, conforme a fabela 3:

Tabela 3 - Valores das cargas fatoriais cruzadas

EXD IS EXE CF ICUS
exd I 08624 05266  0,5068 03600  0,3697
exd 2 08983 05170 05133 04957  0,3742
exd 3 09194 05771  0,6036 04866  0,3875
exd 4 0,709 06592 03743 03010  0,4207

is_1 0,5034 08319 02446 02346  0,3360
is 2 05766 08513 03317 03303  0,3889
is_3 0,099 08553 04170 03730 04585
is 4 05461 07717 04541 03272 03444
exe 1 055649 04264  0,7951  0,5427  0,2542
exe 2 04257 04081 08546  0,5102  0,2543
exe 3 05441 03615 08863 06193  0,1901
exe 4 04274 02091 08429 06178  0,1351
f 1 04389 03530  0,5784  0,9201  0,2303
of 2 04329 03439  0,6315  0,8787  0,1889
icus 10,5277 03865 02925 02008  0,8687
icus 20,3264 03934 01916 0,188  0,8822
icus 30,3276 04467  0,1883 002249  0,8694

Fonts: Flaborado pelo autor (2022)
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EXD > IS 0,7786 144305 0,6608  0,8681
EXD > EXE 0,6667 8,5498 04836  0,7952
EXD > CF 0,5940 63432 04013 0,7664
EXD > ICUS 0,5218 51055 03126  0,7143
IS > EXE 0,4785 57010 03109 0,637
IS > CF 0,4741 47885 02661 0,6512
IS > ICUS 0,5450 56139 03278 07215
EXE > CF 0,8326 12,8379 0,7018  0,9523
EXE > ICUS 0,2803 28038  0,1153  0,5029
CF >ICUS 0,2887 2,6553  0,1019 05155

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Diante dos resultados apresentados, foi
possivel afirmar que fodos os construtos foram
mensurados de maneira correfa, & que apre-
senfaram validode convergente, discriminante
e confiabilidade. Apds confirmagdo das me-
didas de validade e confiabilidade, o modelo
estrutural pode ser analisado.

4.3 Avaliacdo do modelo estrutural

Para executar o modelo estrutural, foi uti-
lizado o médulo bootstrapping no SEMinR,
com 1.000 reamostragens. Este mdédulo
avalia somente os dados amostrais, inde-
pendentemente de suposicdes estatisticas
quanto & populagd@o para avaliar a signifi-
cancia (HAIR JR. et al., 2017). Além disso,
ele auxilia na gerac@o do melhor ajuste es-
fatistico e valores-t para o teste da significan-
cia do modelo.
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A seguir, sdo apresentados os resultados
esfalisticos do modelo de mensuragdo, na figu-
ra 4, e do modelo estrutural, na tabela 5.

Na andlise do primeiro modelo, ED e IS
apresentaram  efeifo positivo e significante a
5%, onde o coeficiente de caminho serd signi-
ficativo se o valort for maior que 1,96 [HAIR R
etal., 2017). J& no segundo modelo, somente
IS apresentou efeito positivo e significante.

A cada aumento de uma unidade da IS,
ICUS é aumentada em 0,241 unidades.
A rejeicdo de ED no modelo 2 se justifica
pela distribuicéo das demais variaveis pela
carga fatorial de sua explicacdo. lsso aju-
da a entender também a elevacdo do R?
fazendo com que 41,4% da ICUS possa ser
explicada pelo segundo modelo.  Quanto
maior for o valor de R?, maior o seu poder de
explicacdo, portanto, melhor serd a previsdo

do varidvel dependente. Henseler, Ringle e
Sarstedt (2015), ofirmam que em ciéncias
sociais e comporfamentais, & recomendo-
do adotar R2 de, no minimo, 26% como um
efeito grande. No modelo 2, o coeficiente
de deferminagdo R? ¢ de 0,414 pora a va-
riavel dependente ICUS. Isso significa que o
R2 ¢ relevante (efeito grande) e que o mode-
lo explica 41,4% da variancia da Intengdo
Comportamental de Uso.

Somente a H3: “A influéncia da IS na ICUS
do CC ser¢ positiva” foi aceita, evidencian-
do que os usudrios do CC sao influenciados
a utilizar a ferramenta por outras pessoas com
que se relacionam. Por se fratar de uma es-
frutura militar, geralmente o usudrio da ferro-
menta estard cumprindo uma ordem determi-
nada por um superior hierdrquico, além disso,
esse comportamento € comum em sisfemas

Figura 4 - Modelo de mensuracéo

&= 0.832***

1
2
3 2 = 0.855***

A=0TF T2
4

exe_1

&g = 0.795*

2=0.886""*

2 =0.843**

2 =0.879>

= 0,862
oo
2=0919**

B =-0.041
s .QS\"/:: CI [-0.212, 0.1586]

B =0.014
95% CI [-0.179, 0.217]

B =0.283*
95% CI [0.018, 0.505]

B = 0.288**
95% CI [0.052, 0.507]

A= 0.889~
2 = 0.882*** =

_lcus_2
2 = 0.869***

Fonte: Flaborado pelo autor no MEEPLS (2022).
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8: Tabela 5 - Coeficientes dos Modelos Estruturais
5
o esmuturar |FP0ese| R | RO [T 0| decisao
8 Modelo 1 | ED -> ICUS H1 0,283** 2,28 Aceita
% IS->ICUS H2 - 0,288** 2,49 Aceita
< EE->ICUS H3 ’ -0,041 -0,43 | Rejeita
CF->ICUS H4 0,014 0,13 Rejeita
Modelo 2 | ED -> ICUS H1 0,221 1.57 Rejeita
IS->ICUS H2 0,241** 2,05 Aceita
EE->ICUS H3 -0,031 -0,26 Rejeita
CF->ICUS H4 0,075 0,63 Rejeita
Sexo -0,039 -1,73 Rejeita
Idade 0,066 2,48 Rejeita
Experiéncia -0,169* -0,42 Aceita
Obrigatoriedade 0,266** -0,90 Aceita
Ciclo -0,069 0,90 Rejeita
ED*Sexo 0,012 -0,60 Rejeita
EE*Sexo 0,182 -0,01 Rejeita
IS*Sexo 0,414 0,073 0,68 Rejeita
ED*Idade -0,034 -0,46 Rejeita
IS*Idade -0,056 0,60 Rejeita
EE*ldade 0,072 0,08 Rejeita
CF*ldade -0,032 1,40 Rejeita
EE*Experiéncia -0,002 0,36 Rejeita
IS*Experiéncia -0.059 0.57 Rejeita
CF*Experiéncia 0,111 -0,27 Rejeita
IS*Obrigatoriedade -0,036 -0,46 Rejeita
EE*Ciclo 0,072 0,54 Rejeita
IS*Ciclo 0,039 -0,23 Rejeita
CF*Ciclo -0,033 -0,27 Rejeita

Significante a *10%; ** 5% e *** 1%.

Fonte: Flaborado pelo autor no MEEPLS (2022).
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governamentais, onde a obrigatoriedade &
definida por legislac@o ou normativa inferna.
(SILVESTRO, 2020)

As seguintes hipoteses foram rejeitadas:

H1: A influéncia da ED na ICUS do CC sera
positiva. Indica que ndo houve a percepgdo
da utilizagdo do CC ser Util e trazer ganhos de
desempenho e produtividade, ndo gerando a
intencéo do individuo em utilizar a ferramenta.
H2: A influéncia da EE na ICUS do CC sera
positiva. Indica que ndo houve percepgao dos
usudrios no grau de facilidade associada ao
uso do Comprasnet-Contratos.
H4: A influéncia das CF na ICUS do CC sera
posifiva. Indica que n&@o houve a percepgdo
dos usudrios de que o CC possui uma infraestru-
tura organizacional e técnica adequada para
suportar a infeng@o comportamental de uso.

Confirmando a teoria de Conceicdo et
al(2021), os efeitos moderadores ndo fo-
ram significativos, mas foram verificados dois
efeitos direfos e significantes. O primeiro diz
respeito & relag@o inversa entre experiéncia
do usudrio e ICUS. A cada aumento de uma
unidade da experiéncia, a ICUS é diminuida
em 0,169 unidades a um nivel de significan-
cia de 10%; o segundo efeito diz respeito &
obrigatoriedade. @ cada aumento de uma

unidade da obrigatoriedade, a ICUS é acres-
cida em 0,266 unidades a um nivel de signi-
ficancia de 5%. Isso complementa a relagdo
positiva da obrigatoriedade na utilizagdo de
um sistema mandatorio.

Para tentar explicar o comportamento das
hipoteses aceifas e rejeitadas, foi elaborada
uma fabela com a andlise quantitativa da per-
gunta aberta feita cos respondentes, a qual
os deixava livres para opinar e/ou criticar a
ferramenta. A selecéo, codificacdo e tabula-
¢do das respostas foi feita com a ajuda do
software excel?, de maneira que pudessem ser
clossificadas como positivas ou negativas e
quantificadas percentualmente em associagdo
as hipoteses testadas conforme o Quadro 1:

Os principais comentdrios positivos asso-
ciados & ED perfencem as melhorias geradas
na gestdo contratual e na maior fransparéncia
com a utilizacdo da ferramenta. J& os fatores
negativos estdo relacionados ao descompasso
que o sistema trouxe ao fluxo das afividades
entre os diversos sefores responsaveis pelas
afividades inerentes & gestdo confratual, em
especial a fiscalizagdo, a gestdo dos contra-
tos e a execucdo financeira.

Na inferprefag@o dos fafores relaciona-
dos & EE, os poucos comentdrios positivos

Quadro 1 - Classificacdo dos comentdrios
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Percentual da Classificagéo dos
Hipoteses Deciséo comentarios
Positivos
H1: Ainfluéncia da Expectativa de Desempenho na Intengdo o 4
pag. o 5,76% 5,76%
Comportamental de uso do Comprasnet-Contratos sera positiva.
H2: A influéncia da Expectativa de Esforgo na Intengéo
LS 2,88% 10,07%
Comportamental de uso do Comprasnet-Contratos sera positiva.
H3: A influéncia do construto Influéncia Social na intengéo ) )
Comportamental de uso do Comprasnet-Contratos sera positiva.
H4: A influéncia das Condigdes Facilitadoras na Intengéo ) 17.99%
Comportamental de uso do Comprasnet-Contratos sera positiva. $HE

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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esfiveram associados & focilidade de uso e
infegracdo da ferramenta com outros sistemas,
enquanto a maioria dos comentdrios negativos
foram associados & complexidade, falta de in-
terafividade e falta de treinamentos.

O resultado mais significativo se deu na
andlise da CF, pois quase 1/5 dos comentd-
rios estavam associados a problemas na infra-
-estrutura da ferramenta, como a lentiddo da
conexdo e a instabilidade do sife quando uti-
lizado pelos servidores instalados dentro das
Organizagdes Militares, gerando retrabalho,
por conta da constante perda de conexdo no
meio da inser¢cdo de dados, sem o backup do
que G foi feito. Por fim, a falta de suporte téc-
nico e/ou suporte nGo adequado.

Nao foram identificados comentarios asso-
ciados & H3, nem positivos & H4.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo desta pesquisa, pdde-se obser-
var que a Administracdo Piblica é motivada
a alcancar ganhos de eficiéncia adotando sis-
femas inovadores & medida em que ocorrem
avangos tecnologicos, com objefivo de moder-
nizar os servicos publicos, atendendo as exi-
géncias da sociedade moderna.

A fim de contribuir com esse entendimento,
tal pesquisa se propds a responder quais fatores
impactam o comportamenfo dos  usudrios
durante a utilizagdo do ComprasnetContratos
na gestdo contratual da MB, adotando como
objefivo geral identificar, descrever e andlisar
os impactos iniciais da ferramenta apds sua
obrigatoriedade entre os  usudrios da MB,
a partir de suas percepgdes de aceitagdo e
uso com base na UTAUT de Venkatesh et al.
(2003}, contemplando os construtos: ED, EE, IF
e CF influenciando a ICUS.

Para atingir o objetivo geral, bem como
responder a pergunta central da pesquisa, o
estudo elaborou objetivos infermedidrios que
foram alcancados com a realizacéo de uma
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pesquisa bibliogréfica e documental sobre
conceitos afetos ao tema, analisando leis, de-
cretos, manuais, normas, livios, dissertacdes
e artigos cientificos. A partir disso foi possivel
descrever os fatores abordados no objefivo
geral do estudo e apresentar o referencial ted-
rico que subsidiou essa pesquisa, bem como
identificar os possiveis fatores da UTAUT que
influenciam o comportamento dos usudrios da
MB quando utilizam o ComprasnetContratos.

Em busca da resposta para a pergun-
fa central, e de atingir o objetivo geral da
pesquisa, o artigo realizou um levantamen-
to (survey] com 255 respostas, utilizando o
MEE-PLS no software Rstudio com o pacote
SEMinR. Assim, a partir da andlise dos mo-
delos de mensuracdo e estrutural, foi possivel
identificar e explicar as relagdes propostas
no modelo hipotético, que apresentou ajuste
estatistico com confiabilidade dos indicado-
res e validade convergente e discriminante.

Os resultados demonstraram que as varié-
veis ED e IS exercem influéncia significativa
na ICUS no primeiro modelo estfrutural; ja no
segundo, somente IS se mostrou significante.
A fim de tentar explicar as relagdes hipoté-
ficas tratadas na pesquisa, identificando as
limitagdes da ferramenta, houve o comple-
mento da andlise dos construtos pela classifi-
cacdo das respostas abertas coletadas duran-
fe o levantamento survey, identificando que,
sob a dtica dos usudrios da MB, o sistema
possui algumas limitacdes e ndo atende aos
usudrios na sua totalidade, fazendo com que
a sua ufilizagdo se dé, principalmente, pela
obrigatoriedade de uso.

Ainda durante as andlises, houve o acho-
do no modelo estrutural 2, demonstrando que
a experiéncia do usudrio influencia negativa-
mente a ICUS, além da confirmacdo de que
a obrigatoriedade influencia positivamente o
ICUS, remetendo & hipdtese aceita de que
IS influencia o ICUS em um sistema manda-
t6rio. Por fim, confirmouse que os demais
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moderadores relacionados aos consfrutos exd-
genos ndo exercem influéncia significativa em
um S| mandatério.

O estudo teve como limitacdo, a abran-
géncia da amostra, que sé utilizou usudrios da
MB, uma vez que o sistema ¢ utilizado dentro
de toda a APF; a utilizacdo de um corte trans-
versal, sem considerar a evolucdo ao longo do
tempo, em virtude da obrigatoriedade de uso
do sistema ter menos de 1 ano dentro da MB:;
e a reducdo do modelo original de Venkatesh
et al. (2003), necessaria por se tratar de um S
de uso obrigatério.

Portanto, entendese que este estudo atingiu
seu objetivo geral e respondeu co problema de
pesquisa proposto afingindo seus objefivos infer-
medidrios, além de ser pioneiro em gerar conhe-
cimento sobre a influéncia dos fatores da UTAUT
na ICUS dos usudrios do CC, ndo sé dentro da
MB, como também na APF. Sugere-se, para estu-
dos futuros, ampliar o escopo de estudo para ou-
tros Orgdos da APF, realizar estudos mais profun-
dos para tentar explicar as hipdteses rejeitadas
e a relag@o achada enfre experiéncia e ICUS,
bem como esfudar a evolugcdo da ferramenta por
meio de um corfe longitudinal.

NOTA

llink do questiondrio  aplicado:  https://forms.gle/
G69671jDQIPWHZJ7

dink da planilha utilizada para andlise quantitativa:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1uFrY-
1v98MWpaO62Qny15e2{8W32hTCs3x9GplTz5Rbl/

edit?usp=sharing.
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CULTURA ORGANIZACIONAL E SEUS
EFEITOS NO COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO E NA INOVACAO:
UM ESTUDO EMPIRICO EM

UMA ORGANIZACAO MILITAR DA
MARINHA DO BRASIL

Resumo: 0 objefivo deste estudo é analisar a influéncia da cultura organizacional no compartilhamento de conhecimento e no desenvolvimento
da inovacdo incremental no dmbito da Marinha do Brasil (MB). Para tanto, realizou-se uma pesquisa quantitativa em uma organizacdo militar da
MB. Os dados foram colefados por meio de um survey e analisados utilizando Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural Equation Model)
baseado em varidncia, estimado por Partial Least Squares (PLS). Os resultados mostram que a cultura organizacional tem uma influéncia posifiva
no compartilhamento de conhecimento e no desenvolvimento da inovagdo incremental, além do compartilhamento de conhecimento mediar a

cultura organizacional para o desenvolvimento da inovaco incremental.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Compartilhamento de conhecimento. Inovagdo. Inovagdo incremental.

1 INTRODUCAO

No final do século XX, as organizacdes fo-
ram obrigadas a repensar o seu modelo de
gestdo para fazer frenfe as alteragdes cons-
tantes da economia e ds novas condicdes do
mercado, além de reavaliar o modo de gerir
diversos aspectos: capital humano, qualidade,
criatividode, conhecimento e produtividade
(FESTA; FILHO, 2013).

Visando se ajustar a esfas transformo-
¢oes, tem-se estudado a gest@o do conhe-
cimento como um método integrado de
criar, compartilhar e aplicar conhecimento

adquirido internamente  para aumentar a
eficiencia, melhorar o qualidade e a efefi-
vidade social e confribuir para os principios
da Administracdo Publica, de forma a con-
fribuir para o desenvolvimento brasileiro.
Diferentemente do setor privado, que utiliza
a gestdo do conhecimento com finalidades
de competitividade e sobrevivéncia median-
te lucro, o sefor publico brasileiro necessi-
ta utilizar a gestdo do conhecimento para
gerir eficientemente os recursos disponiveis,
garantindo a efetividade na promogdo do
desenvolvimento (BATISTA, 2012).
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A cultura organizacional tem papel signifi-
cativo na gest@o do conhecimento e expressa
um dos principais desafios. Segundo Firestone
e McElroy (2003), um dos problemas centrais
na drea de gestdo do conhecimento ocorre
porque as organizacdes desconsideram os in-
dividuos e a cultura organizacional. No servi-
¢o publico, a questdo cultural é significativa,
cabendo ao gestor influenciéla de maneira
positiva & implementac@o da gestdo do co-
nhecimento e & aprendizagem coletiva orga-
nizacional. No empenho competitivo e na re-
solug@o dos problemas prdticos institucionais,
as organizagdes compartilham conhecimentos
promovidos pela aprendizagem organizacio-
nal e ligados diretamente & sua cultura organi-
zacional (CASTANEDA, 2015).

Neste contexto de ambientes cada vez
mais desafiadores, dinamicos e complexos a
gest@o do conhecimento somado & inovagéo
assumiu um papel fundamental para a eficién-
cia e eficacia dentro das instituicdes. As or-
ganizagdes modificaram a forma da gestdo
de modo a criar um ambiente organizacional,
voltado as inovacdes (FESTA: FILHO, 2013).
Assim, as organizagdes que promovem ino-
vacdo obtém melhores desempenhos néo s6
organizacionais, mas também  financeiros,
apresentando maior competitividade e eficién-
cia [DAVILA; VARVAKIS; NORTH, 2019). No
&mbito gerencial, um dos fatores infernos con-
siderados extensivamente como prérequisito
para a geragdo de inovagdo é a cultura orga-
nizacional (KUCHARSKA: BEDFORD, 2019).

Na Marinha do Brasil, neste contexto pela
busca de melhores préticas da gestao, foi insti-
tuido o Programa Netuno (PN) em 20006, que
foi definido como um processo administrativo
destinado a aprimorar a gest@o com foco na
eficiéncia e eficacia das organizagdes milita-
res (BRASIL, 2018a). O PN é voltado para
a cultura naval brasileira (FAVERO, 2010), e
em 2007, o Comandante da Marinha o con-
siderou como parfe do programa estratégico
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para a MB (BRASIL, 2018b). Desta forma, o
PN é o programa que fem como uma de suas
fungdes fomentar a cultura organizacional vi-
sando um maior compartilhamento de conhe-
cimenfo interno e inovacdo projefando uma
melhor gestdo.

Desse modo, a questdo que se impde é:
qual a influéncia da cultura organizacional
para o compartilhamento de conhecimento e
no desenvolvimento da inovacdo incremental
no &mbito da Marinha do Brasile Com o pro-
pésito de responder & questdo de pesquisa
proposta, o objefivo geral desfa pesquisa é
andlisar a influéncia da cultura organizacional
para o compartilhamento de conhecimento e
no desenvolvimento da inovacdo incremental
no &mbito da Marinha do Brasil.

Porfanto, a presente pesquisa forna-se rele-
vante ao passo que demonstra a importancia
do papel da cultura organizacional sobre o
compartilhamento de conhecimento e a in-
fluéncia no desenvolvimento de inovacdo. Ao
ser aplicado ao sefor piblico, no qual os re-
sultados reverberam para toda a sociedade, o
tfema é ainda mais relevante. Devido a grande
abordagem do fendmeno da cultura organiza-
cional no setor publico, o recorte da pesquisa
focou em uma organizagdo militar. Qutrossim,
os insfrumentos de medida validados com ri-
gor cientifico permitem a realizacdo de no-
vos estudos na busca de novas relacdes entre
construtos (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014).
Nao obstante, os referidos autores ressaltam a
falta de rigor cientifico nos raros instrumentos
que tenham a finalidade de mensurar aspectos
do contexto relacionados & inovacdo, em par-
ficular aspectos da cultura. Adicionalmente,
Barale e Santos (2017) ressallam que ndo
h& uma série convergente de pesquisas nesta
drea, pois elas apresentam grande dispers@o
de questées e temas abordados.

Este estudo esté organizado em 5 partes,
além desta infroducdo. Primeiramente, no re-
ferencial tedrico, sdo abordados os conceitos
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de cultura organizacional, compartilhamento
de conhecimento e inovagdo. Em seguido,
apresentase o percurso metodolégico adota-
do. Na terceira parte, sGo apresentados os
resultados da andlise e a discuss@o. Por fim,
sdo apresenfadas as consideragdes finais e su-
gestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional é entendida como
um conjunto de valores enraizados e crencas
compartilhadas pelos individuos da organiza-
¢Go (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). Para
Trompenaars (1994), cultura organizacional &
o modo como as atitudes sGo demonstradas
dentro de uma organizagdo e como elas se di-
ferenciam umas das outras através de solucdes
especificas a determinados problemas.

E por meio da cultura organizacional que
podemos diferenciar uma organizacdo da
outra, pois hd certos hdbitos que sdo produ-
zidos pelas condicdes do ambiente, um am-
biente com fendéncias permanentes e fransfe-
riveis (HOFSTEDE, 2001). Dentro da cultura
organizacional, alguns aspectos, como com-
portamento individual e as normas do grupo,
sdo muifo visiveis, como, por exemplo: fazer
horas-extras, sorrir ao atender clientes e vestir-
-se de forma conservadora sdo ifens da cultu-
ra que sdo de facil observacdo [DENISON;
NEALE, 1999). Outros componentes ndo sGo
iGo faceis de se nofar, j& que apresentam pres-
supostos, como valores e crencas, invisiveis
(SCHEIN, 1984). Compreender que existem
dois componentes da cultura (implicitos e ex-
plicitos) nos permite saber como analiséla e
gerenciéla, principalmente as partes explicitas
que podem ajudar para as mudancas neces-
sdrias na cultura (AHMED, 1998).

A cultura organizacional determina os pres-
supostos fécitos, sobre os quais o conhecimento
é gerenciado e compartilhado, & medida que

hd inferacdo entre o individuo e o nivel organi-
zacional e que hd sugestdo de quem deve con-
frolar e compartilhar o conhecimento transferido
(DELONG; FAHEY, 2000). Os aspecios cultu-
rais da organizacdo esfabelecem o confexto de
inferacdo social, informam o processo pelo qual
novos conhecimentos organizacionais sGo ge-
rados, legitimados e distribuidos [ALVESSON;
KARREMAN, 2001), além de exercer influén-
cia positiva ou negativa em sua fransferéncia
(AIMAL; KOSKINEN, 2008).

A cultura organizacional que ajuda no de-
senvolvimento de processos inovadores & co-
nhecida como cultura de inovacdo (PADILHA,
2021). Dada a importancia crescente da ino-
vagdo nas organizagdes e a busca por vanta-
gens competitivas, uma cultura organizacional
que facilita o desenvolvimento de inovagdes
fornando-se em um fator estratégico para que
a organizagdo atinja seus objefivos JAMROG;
OVERHOLT, 2004).

2.1.1 Cultura de Inovacdo

Em um estudo bibliogrdfico feito  por
Pimentel, Loiola e Diogo (2020), foi constata-
do que as conexdes entre a inovagdo e a cul-
tura organizacional tém sido propésito de di-
versos estudos e com diferentes enfoques. Na
sua fotalidade, é possivel visualizar o aumento
da importéncia dos aspectos intangiveis e da
perspectiva que foma a inovagdo como uma
construcdo social (DOBNI, 2008).

A cultura de inovacdo é definida como:

Um confexto multidimensional que inclui a
infencdo de ser inovativo, a infraestrutura
que dd suporfe & inovagdo, comportamento
de nivel operacional necessdrios a influen-
ciar o mercado e a orientacdo de valor e
o ambiente para implementar a inovagdo.

(DOBNI, 2008, p. 540).

Segundo Pimentel, Loiola e Diogo (2020,

a inquietagdo em estimar como e em que
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infensidade @ inovagdo aconfece ou pode
aconfecer em uma insfituicdo passa a ocor-
rer fambém por critérios diferentes e que vao
além de aspectos econémicos. A capacidade
em inovar comega a ser vista parfindo das
condicdes que ela tem em possibilitar o com-
partilhamento de novos conhecimentos, o re-
conhecimento e a producéo, bem como sua
aplicabilidade nos variados processos organi-
zacionais e no desenvolvimento e no consumo
de novos produtos e servicos (SOUZA et dl.,
2016). Os autores defendem ainda que ndo
é mais significante falar em cultura organiza-
cional e inovacdo de forma estanque, mas sim
priorizar a cultura de inovagéo.

As relacées entre os individuos, a cultura or-
ganizacional e as condi¢des de frabalho sdo
ifens importantes para uma organizagdo ser
inovadora e, segundo Ahmed (1998, todos
eles sdo visiveis e mensurdveis. O grande de-
safio estd no surgimento de valores e crencas
que sustentam a cultura de inovagdo, dado
que esfes operam em um grau mais profundo,
mas que podem ser desenvolvidos com base
na influéncia praticada sobre as interpreta-
¢des e as esfruturas cognitivas dos individuos

(PIMENTEL; LOIOLA; DIOGO, 2020).

2.2 Compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimento é
definido por Den Hooff et al. {2003) como o
processo em que individuos frocam mutuamen-
fe seus conhecimentos (tdcitos e expﬁcitos) e
criam conjunfamente novos conhecimentos.

Para Nonaka e Takeuchi (2003, p. 07), o
conhecimento explicito “pode ser expresso em
palavras e nimeros, e facilmente comunicado
e compartilhado.” Os mesmos autores descre-
vem que conhecimento tacito pode ser carac-
terizado como aquele que é pessoal, especifi-
co a uma determinada situacdo, dificil de ser
formulado e declarado.

As organizagdes necessitam obter conhe-
cimentos explicitos e tacitos simultaneamente,
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i@ que o conhecimento n&o é separadamen-
te exph’cifo ou tdcito, mas sim tanto exp|icifo
quanto tacito, Nonaka e Takeuchi (2008, p.
20) afirmam que "o conhecimento é inerente
paradoxal, pois é formado do que aparen-
ta ser dois opostos”. Assim conclui Pacheco
(2010), que o compartilhamento de conhe-
cimento em uma instituicdo é o resultado de
interacdes continuas e dindmicas entre o co-
nhecimento explicito e técito e a partir disto
a inovagdo é gerada.

A combinacdo de conhecimentos diferen-
tes e o compartilhamento estdo relacionados
a diferenfes vantagens, como por exemplo,
inovagdo, desempenho e redugdo de cus-
tos (WANG: NOE, 2010). Foss e Pedersen
(2002) afirmam que para obter uma vanta-
gem competitiva, que é considerado um afivo
critico na organizacdo, & necessario o conhe-
cimento e o seu compartilhamento interno.

As organizagdes devem procurar maneiras
de transferir os conhecimentos dos mais expe-
rienfes para os mais novos em cada fungdo
(HINDS; PATTERSON; PFEFFER, 2001), pois
a maior parte dos conhecimentos necessdrios
para a realizag@o dos processos das organi-
zagoes |& se enconfram presentes em seu inte-
rior [DAVENPORT; PRUSAK, 201 3).

Para Nonaka e Takeuchi (2003), um tipo
de conhecimento organizacional é o conhe-
cimenfo cultural onde consiste em estfruturas
emocionais e cognitivas que sdo usadas pe-
los membros da organizagdo para explicar,
avaliar, perceber e construir a realidade.

Baseados em estudos anteriores, Hoffmann et
al. (2006) afirmam:

[...] os trabalhos indicam que inovacéo e
transferéncia de conhecimento sdo termos
préximos quando se frata de aglomeragéo
territorial. Direfa ou indiretamente, as empre-
sas transferem conhecimento entre Si, e ao
fazerem isso estimulam seus processos de

inovacdo. (HOFFMANN et al., 2006, p.4).
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As organizagdes, para serem competitivas,
devem fransformar o conhecimento individual em
organizacional, uma vez que o conhecimento
obtém valor quando permeia pela organizagdo
(DALKIR, 2005). Ainda segundo a autora, infro-
duzir o conhecimento no “tecido” da organizo-
¢Go impulsiona o conhecimento individual e vi
ceversa, sendo assim é imprescindivel que haja
compartilhamento de conhecimento para que as
organizagdes se tornem competitivas.

Neste confexto, observase que as organiza-
¢des publicas necessitam frafar a transferéncia
de conhecimenfo como um afivo intangivel im-
portante, visto que elas produzem valores pu-
blicos que impactam a todos. Por esse motfivo,
abrangem o balanceamento dos interesses dos
stakeholders, ou seja, o compartilhamento de co-
nhecimento no setor pblico atua como suporte
para afingir as metas sociais, o que leva a so-
ciedade a prosperar, o fazer com que as enti-
dades e os cidad@os trabalhem de forma mais
eficiente, o que favorece a qualidade de vida
da sociedade (LODHI; MIKULECKY, 2011).

Desta forma, o compartilhamento de conhe-
cimenfo organizacional é estabelecido como
uma cultura de trocas sociais, envolvendo dis-
seminagdo de conhecimentos, experiéncias e
habilidades entre funciondrios, através da or
ganizacdo, que formam um conjunto compar-
filhado de enftendimentos relacionados, conce-
dendo aos funciondrios acesso a informacdes
relevantes e & formacdo e utilizacdo de redes
de conhecimento dentro das organizacoes
(LIN, 2007). Porfanto, a cultura organizacional
influencia as pessoas, em suas decisdes sobre
compartilhar e trocar conhecimentos relaciona-
dos &s suas atividades (AJMAL; KOSKINEN,
2008). Pesquisadores consideram que um
dos maiores desafios, para a transferéncia de
conhecimento, é proporcionado pela cultura
da organizagdo (WIEWIORA et al., 2013).
Nesse sentido, formulase a seguinte hipdtese:
H1: A cultura organizacional influencia positi-
vamente o compartilhamento de conhecimento.

2.3 Inovacdo

Segundo Schumpeter (1982), um dos pio-
neiros em relacdo ao estudo em inovacdo,
inovar consisfe na acdo de realizar novas liga-
¢des enfre materiais e forcas produfivas, o que
faz gerar novos produtos e o desenvolvimento
econdmico.

Para Patel e Patel (2008), o termo inova-
¢do pode ser usado como sindénimo de me-
lhorias ou de boas prdticas, afirma ainda que
as diferengas conceituais t&m pequena signifi-
cancia, justificando que ao usar metodologias
para permitir fransferéncias de uma grande
inovacdo podem se aplicar igualmente a uma
melhoria geral.

O Manual de Oslo (2005) explica inova-
¢do como a implementagdo de um produto,
sendo ele bem ou servico, novo ou conside-
ravelmente melhorado, um processo, um novo
método de markefing, um novo método orga-
nizacional nas préficas do local de criagdo ou
nas relagdes externas.

Inovag@o pode ser classificada em duas
formas: incremental ou radical (DEWAR;
DUTTON, 1986). As inovacdes incrementais
objefivam refinar servicos, produtos e tecnolo-
gias existentes (ETTL, 1983). Por outro lado,
as inovagdes radicais sGo grandes transfor
magdes de servicos, produtos ou fecnologias
tornando os existentes obsoletos (CHANDY:
TELLIS, 2000).

Crande parte das inovagdes na administra-
¢do publica pode ser considerada incremental
(MULGAN: ALBURY, 2003). Estas inovacoes
raramente alteram a dinédmica ou como est@o
esfruturados denfro das organizagdes, porém
s@o imprescindiveis para a melhoria constante
nos servicos publicos.

Denfro do contexto do setor publico, ha
uma definicdo de Koch e Hauknes (2005),
afirmando que inovagdo é a implementacdo e
a execugdo deliberada de vérias agdes pela
institicGo, no campo dos obijetivos e funcio-
nalidades de suas atividades. Os referidos
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autores reforcam que uma simplificagdo desse
conceito é uma afirmacdo de gue inovagdo
seria um processo de mudanga no repertério
das agdes organizacionais. Essa abordagem
é compartilhada por Bloch (2011), que com-
plementa dizendo que as inovagdes devem
ser novidade para a propria organizagdo,
mas ndo ser uma novidade para outros atores.
Nos érgdos publicos, um melhor uso dos
recursos pUblicos se dé pela disseminagdo
das inovacdes (MOORE, 2002; MULGAN:
ALBURY, 2003; BLOCH; BUGGE, 2013). Ha
diversos elementos que fornecem base & ino-
vagdo no setor piblico e Patel e Patel (2008
dizem que um ambiente inovativo pode ser
criado por meio de esfratégias que motivem os
servidores. A estratégia e a cultura organizo-
cional sdo bases de desenvolvimento das or-
ganizagdes, sobretudo quando o objeto € ino-
vagdo (JARUZELSKI; KATZENBACH, 2012).
Segundo Gloet e Terziovski (2004, o proces-
so de inovagcdo depende muito do conhecimen-
to. O compartilhamento de conhecimento e o
aprendizado sdo cruciais para a disseminagdo
de inovagdes e para a criagdo de organizo-
cdes inovadoras (SOUZA et al., 2016). Sendo
assim, sdo formuladas as seguintes hipoteses:
H2: A cultura organizacional influencia positi-
vamente a inovacdo incremental.
H3: O compartilhamento de conhecimento in-
fluencia positivamente a inovag&o incremental.
H4: O compartilhamento de conhecimento
desempenha um papel mediador na relagéo
enftre cultura organizacional e a inovagdo
incremental.

3. METODOLOGIA

Foi redlizada uma pesquisa de corte frans-
versal, uma vez que os dados foram coleto-
dos em um determinado momento, e ndo se
referem a uma evolugdo ao longo do tempo

[RICHARDSON, 2010). ©O mesmo autor ain-

da define que quanto ao método de coleta de
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dados se caracteriza como um survey e quanto @
apresenfagdo dos resultiados como quantitativo.

Do ponto de vista dos objetivos, é uma
pesquisa descritiva, pois fem como finalida-
de obter informacdes sobre caracteristicas de
uma determinada populagdo ou fenémeno
(VERGARA, 2010), o qual se deseja verificar
a influéncia da cultura organizacional no com-
partilhamento de conhecimento e no desenvol
vimento da inovacdo incremental.

A pesquisa foi conduzida em uma organi-
zacdo militar (OM), o Centro de Intendéncia
da Marinha em Salvador (CelMSa). Sua es
colha devesse ao fato de a OM participar
do Programa Netuno e por j& fer ganho o
prémio em inovagdo proposto pela Diretoria
de Abastecimento da Marinha. Em relacao
4 coleta de dados, a Populagéo é formada
por todos os militares que servem na organi-
zagdo objeto do estudo, ou seja, 85 militares.
A etapa de coleta de dados teve inicio com a
aplicagdo de um questiondrio, o qual foi en-
caminhado por correio elefrénico a todos os
infegrantes da OM, e paralelamente foi envia-
do o survey por meio de um aplicativo de con-
versa para os encarregados de divisGo que
divulgaram o questiondrio entre os militares
que ndo finham acesso ao correio elefrénico
durante o periodo de 13 a 23 de outubro de
2022. Ao todo, foram colefadas 71 respos-
fas, ou seja, 83,53% da populagdo que era
de 85 militares. Conforme recomendado por
Faul ef al. (2009), para o cdleulo do tamanho
minimo da amostra foi utilizado o software
G*Power vers@o 3.1.9.4, no qual a amostra
recomendada foi de 68 respondentes para um
nivel de significncia de 5% e um poder esta-
fistico igual a 0,8 conforme recomendado por
Hair et al. (2011). O questiondrio foi desen-
volvido com o auxilio da ferramenta Google
Forms e conteve questdes sobre cultura organi-
zacional, compartilhamento de conhecimento
e inovacdo. Como varidveis de controle foram
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utilizadas a idade, sexo e ciclo, dividido em
oficiais e pracas.

3.1 Constructos

Foram utilizadas 3 escalas para compor o
questiondario. O questiondrio, para aplicagdo
na MB, foi adaptado & linguagem comumen-
te utilizada nas OM. Todas as questdes s@o
objetivas, fechadas e obrigatérias. Para o
constructo de culiura organizacional (CO), foi
utilizada a escala proposta por Sousa (2017)
em sua fese de doutorado; para o constructo

compartilhamento  de  conhecimento  (CC),
foi utilizada a escala proposta por Xue ef al.
(2011); e para o constructo inovagdo incre-
mental (Il), foi aplicada a escala de Jansen, Van
Den Bosch e Volberda (2006 em seu estudo.

Para mensurar as varidveis, foi utilizada a es-
cala Likert de 5 pontos, as quais foram pontua-
das com valores de 1 a 5 variando, respectiva-
mente, de “Discordo Totalmente” a “Concordo
Totalmente”. As perguntas que compdem as
escalas e que foram utilizadas no questiondrio
consfam no quadro 1 deste frabalho.

Quadro 1 - indices, construtos e autores do questiondrio aplicado

Compartilhamento de Conhecimento (CC).

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

«l Frequentemente participo de atividades de compartilhamento de conhecimento na minha OM. .
«_2 | Eucostumo passar muito tempo realizando atividades de compartihamento de conhecimento na minha OM. e, B(rgg/;e}]/ )e Liong
3 Na minha OM, geralmente compartilho ativamente meu conhecimento com outras pessoas. '
Cultura Organizacional (CO).
al A minha OM encoraja a criacdo de novas ideias.
Q2 Minha OM espera que os militares sejam flexiveis em lidar com novas ideias e na abordagem da resolucdo
- de problemas.
a3 Minha OM espera que os militares estejam abertos a novas ideias e sejam responsdveis por elas.
a4 | Minha OM espera que os militares consigam trabalhar em conjunto na implementacdo de novos processos.
as Minha OM encoraja as divisoes a trabalharem em conjunto para desenvolver novas ideias e prdticas.
i é Minha OM espera que seus militares trabalhem em con/'uqro para que consiga implementar novas formas de Sousa (2017);
- fazer as coisas. McAdam e McClelland
ar’ Minha OM reconhece os militares que implementam novas ideias. (2002).
a8 A minha OM reconhece o esforco dos militares quando resolvem problemas através de novos métodos.
a9 A minha OM valoriza os militares que trazem novas prdticas e ideias.
i 10 Minha OM espera que os seus militares desafier’n a sua rotina didria de maneira a desenvolver novas prticas
- e métodos de trabalho.
all Minha OM encoraja os militares a experimentar novas prticas e ideias para resolver os problemas.
al? Minha OM assume riscos calculados no desenvolvimento de novas ideias e prdticas.
Inovagdo Incremental (11).
i1 Minha OM refina frequentemente os servicos/produtos oferecidos.
i2 Minha OM implementa regularmente pequenas adaptacdes aos servicos/produtos existentes.
i3 Minha OM introduz servicos/produtos melhorados, mas que jd existem em outras organizacdes.
i4 Minha OM melhora a eficiéncia da prestacdo de servios. Jonsen, Vi Don Bosch
: ‘ e Volberda (2006)
i5 Minha OM aumenta as economias de escala das atividades existentes.
i 6 Minha OM amplia os servicos para novos clientes.
i7 Reduzir os custos dos processos internos & um abjetivo importante para minha OM.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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3.2 Técnica de andlise

As hipdteses do presente estudo foram fes-
fadas por meio de Modelos de Equacdes
Estruturais (Structural Equation Model), baseada
em variéncia, estimados por Partial Lleast Squares

(PLS) (HAR et al., 2022). Serd utilizado o softwa-

re RStudio, no qual Chien et al. (2003) afirmam
que essa técnica de modelagem para varidveis
latentes sob condicdes de anormalidade e em
amosfras pequenas e médias é possivel.
Modelos de equacgdes estruturais estimados
por PLS tém sido usados regularmente em al-
guns dos principais periédicos de markefing
(HAR et al., 2011). Vale evidenciar que, di-
ferenfemente dos modelos de equacdes estru-
furais pautados em covari@ncia, os modelos
de PLS ndo tem como finalidade reproduzir a
matriz de covaridncia observada entre os in-
dicadores [LOHMOLLER, 1989). Assim, ndo
apresenfam indicadores de ajuste agregados
baseados na esfatistica qui-quadrado, que tes-
fa a aderéncia da matriz de correlacées repro-
duzidas & matriz observada. As propriedades
psicométricas do modelo de mensuragdo dos
construtos propostos foram analisadas em fer-
mos de confiabilidade e validade convergen-
fe e discriminante. As hipoteses da pesquisa
foram festadas por meio da andlise da signi-
ficancia estafistica dos coeficientes estimados

no modelo estrutural por bootstrapping (com
1.000 reamostragens) (HAR et al., 2022).

4 ANALISE DOS DADOS E
RESULTADOS

Pode-se dividir a andlise dos dados quanti-
fativos em duas etapas. A primeira, correspon-
de & avaliacGo do modelo de mensuracéo,
que decorre em avaliar a confiabilidade e a
validade do modelo de equagdes estruturais.
A segunda efapa corresponde & avaliagdo e
d validag@o do modelo estrutural, que apre-
senta as relagdes entre as variGveis e seus
constructos.
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4.1 Avaliacdo modelo de mensuracéio

Ao iniciar a andlise da primeira etapa, as
cargas de fodos os indicadores do modelo
devem ser esfafisticamente significativas para
serem consideradas aceitdveis na pesquisa.
Para analisar a confiabilidode dos indicado-
res foram obtidas cargas em PLS Algorithm —
Calculation Results — Outer Lloadings, conforme
demonstrado na tabela 1 a seguir.

Tabela 1 = Carga e significancia
dos indicadores do modelo

Carga padronizada | 2,5% C0 | 97,5% (0
_1>C0 0,6595 0,4201 | 08109
w2500 07969 0,6208 0,683
0 3>00 0,6942 0,5458 | 0,8068
w_4>00 08151 07468 | 10,8841
w5500 07609 05773 | 08619
w_6>00 07609 0,601 08646
_7>C0 0,689 04839 | 0,809
w8500 0,8341 06568 | 09223
0 9> 0,6393 04287 | 0,7788
w_10>00 07743 05917 | 08879
w_11>00 08456 07067 | 09211
_12>C0 0,4998 0,2858 | 0,7504

i 1> 07221 0507 0,6423
i 2> 06639 07529 | 09202
i3> 07907 06502 | 08921
i 4>1 0,5242 0,2246 | 0,7696
i5>1 0,857 07557 | 09279
i 6> 0,6262 02661 | 08191
i 7>l 06598 07545 0917
a I>(C 09158 08305 | 09541
a 2> 0,904 06017 | 09487

3> 07743 06249 | 08988

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

Ao observar a fabela 1, é constatado que
existem cargas abaixo de 0,7, e para Hair
et al. (2021) os valores de carga precisam
esfar acima de 0,7 para serem considerados
esfafisticamente significativos. Diante disfo, os



ACANTO

valores abaixo da referéncia foram refirados e
apds a remogdo, um novo teste foi realizado
e todas as cargas ficaram superiores ao indice
recomendado, conforme tabela 2.

Tabela 2 — Carga e significancia
dos indicadores do modelo

Carga padronizada | 2,5% (0 | 97,5% (0
2> 07931 0616 06629
w_4>00 08358 07898 | 0,891
w_5>00 0,827 07222 | 06893
w_6>00 06019 06933 | 08773
w_8>00 08195 0,653 0915
w_10>00 07684 06533 | 10,8863
w_11>00 06378 06933 | 09145
i 1> 07133 05151 | 08314
i2>1 06785 0789 | 09249
i3> 0,8393 07332 0916
i 5> 0,9048 08194 0,946
i 7> 0,8656 07909 | 09262
a 1> 09165 0,645 0,951
2> 0,9076 08301 | 09451
3> 0769 0,636 0,6659

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Apds a andlise da confiabilidade de cada
indicador, foi realizada a andlise da valida-
de convergente. A tabela 3 descreve os vo-
lores obtidos para Variégncia Média Extraida
(Average Variance Exfracted — AVE) para cada
um dos construtos. A AVE ¢ uma medida da
quantidade de varidncia que é capturada por
um consfruto em relagdo & quantidade de va-
ridncia devido ao erro de medicdo (FORNELL:
LARCKER, 1981). Com base nos dados pro-
cessados por meio do algoritmo PLS, todos os
constructos apresentaram AVE superior a 0,5,
o que demonsfra que os resultados sdo safisfa-
torios (HAIR et al., 2011).

Para avaliagé@o da confiabilidade compos-
ta (rhoC) e da consisténcia interna do modelo,
cujo indicador comumente usado é o Alfa de

Cronbach, foi gerado o relatério correspon-
dente & visdo geral de qualidade dos dados,
conforme ilustrado na fabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Alfa de Cronbach, Confiabilidade

Composta e AVE
Alpha de Confiabilidade W
(ronbach Composta (thoC)
0 09158 0,9326 06642
a8 08318 0,9004 0752
Il 08962 0,9242 07106

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

Em relacdo ao Alfa de Cronbach, observa-
-se que os valores reportados para CO, CC e |
s@o superiores ao minimo de 0,70, o que indica
uma boa confiabilidade do instrumento de medi-
da (HAR et al., 2011). Todos os constructos do
modelo apresentaram validade convergente.

Confinuando com a andlise do modelo de
mensuracdo, foi realizada a andlise da vali-
dade discriminante, na qual estd relacionada
ao grau de diferenciagdo enfre os constructos,
buscando identificar sua singularidade e verifi-
car até onde o constructo se distingue de outros
consfrutos que ndo se relacionam (BEM et al.,
2010). Para este feste, foi observado o crité-
rio de Fornell e larcker (1981), onde as raizes
quadradas das AVE (apresentada na diagonal
principal em destaque] de cada construto de-
vem ser superiores que a maior correlagd@o com
qualquer outro construto mensurado. Todos os
constructos atenderam ao  critério, conforme
pode ser visualizado na tabela 4.

Tabela 4 — Andlise discriminante
pelo critério Fornell e Larcker (1981)

(0 (c I
0 0,815
(c 06501 0,8672
Il 07628 07534 0,843

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).
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Adicionalmente ao método de Fornell
e larcker (1981), foi realizada andlise do
indice  HTMT (heterotrait-monotrait  ratio).
Henseler, Ringle e Sarstedt (2015) conside-
ram dois valores sendo diferenciados em re-
lacdo & semelhanca conceitual dos constru-
tos, o valor limite para constructos diferentes
conceitualmente é de 0,85 e para construc-
tos conceitualmente semelhantes o indice é
de 0,90, além de sugerirem que os interva-
los de confianca ndo incluam o 1. A relacéo
entre CC e Il superou o limite recomendado
do teste. Contudo, o intervalo de confianca
ndo contém o 1. Considerando esse resulta-
do, aliado ao resultado do critério de Fornell
e larcker [1981) decidiu-se prosseguir com
a avaliacdo.

Tabela 5 — Teste HTMT (Heterotrait-monotrait)

Hmr Valort 5% 95% (I

(O>CC | 07417 | 69992 | 05298 | 06781

QO>1 | 08238 | 13834 | 07169 | 09111

(=1 | 06704 | 13308 | 07488 | 0,964

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Dando prosseguimento as andlises, agora
da validade discriminante, foi observado na
fabela 6 o teste das cargas faforiais cruzadas
(cross loadings), sendo aceitével valores das

cargas maiores nos constructos proprios do
que nos demais (CHIN, 1998).

Tabela 6 — Combined Loadings and Cross Loadings

0 I (C

_2 07931 05434 0,4881

w_4 06358 05728 0,4426

_5 0627 07133 05279

0_6 06019 05737 05422

w_§ 08195 05989 05438

c_10 07684 06199 04685
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_I1 08378 06932 06721
i1 0,827 07133 0,5279
i 2 0,6648 06785 06851
i3 05337 08393 06147
i5 05434 0,9048 06253
i 7 05943 0,8656 07043
| 0,6024 0,681 09165
«? 05569 0,682 0,9076
a3 05308 05927 07696

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

O indicador ii_1 apresentou uma relagdo
maior com CO do que II. Dessa forma, foi re-
movido do modelo e foi preciso fazer novos
festes desde o inicio para analisar todo o mo-
delo de mensuracdo.

Tabela 7 — Carga e significancia
dos indicadores do modelo

padfglrggada 2,3% (1 97,5% 0

w_2>00 07947 05925 0,694
_4>(0 06328 07732 0,9003
w_5>00 08161 06516 06944
w_6>00 0791 0,6267 06865
w_8>00 06245 0,6401 09292
c_10>(0 0795 0,6415 0,8986
w_I1>00 | 08437 06971 0,925
i 2>l 08725 07629 0,9255
i3>l 08773 07701 0,9476
i 5> 0,933/ 0,8581 0,9643
i 7>l 06928 0,608 0,9484
« I>(C 09134 0,6281 09572
2> 0,9049 08114 0,9476

3> 07761 0,5984 0,8992
Fonte: Flaborado pelo autor (2022).
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Tabela 8 — Andlise de confiabilidade e critério de w_10 0,795 05732 0,4689
Fornell e Larcker (1981) w_11 08437 | 06413 | 06719

0 a8 Il i 2 06675 08725 0,6854

] 08149 i3 05364 08773 0615
a8 06522 06671 i5 0,5447 0,9337 06254

I 0,6597 07389 08944 i7 05964 0,8928 07054
zl_rlggzafiz 0,9158 06318 09165 ] 0,6044 0,6558 0,9134
«? 05573 06632 0,9049
thoC 0,9326 0,9004 0,9411 3 0,539 0,6005 07761

AVE 0,664 07518 07999 Fonte:Eaborad el autr (2022

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

Tabela 9 — Teste HTMT (Heterotrait-monotrait)

HIMT Valor+ 5% 95% (I
O>CC | 07417 | 69992 | 05298 | 08781
Q> | 07076 | 75891 | 05331 | 08421
(C>I | 08432 | 11,7615 | 07061 | 0,945

Fonts: Flaborado pelo autor (2022).

O modelo ajustado manteve a validade
convergente (AVE > 0,5) e afendeu ao critério
de Fornell e larcker (1981). Adicionalmente,
o teste HTMT atendeu co critério minimo.
Realizando nova andlise do teste das cargas
fatoriais cruzadas (cross loadings), ndo foram
verificadas restricdes. Dessa forma, os resulta-
dos apontam que hd validade discriminante
no modelo, ou seja, os constructos s@o distin-
fos entre si.

Tabela 10 = Combined Loadings and Cross Loadings

0 Il (C
_2? 07947 04667 04872
_4 0,8328 0,4624 04455
_5 08161 0,5448 0527
0_6 0,7961 04733 0,543
_§ 0,8245 0,5402 05442

Apds constatagdo da existéncia das valido-
des convergente e discriminante, foram analiso-
dos aspecfos quanto & confiabilidade, ou seja,
o grau em que os consfrucfos medem de fafo o
que se deseja medir e que esido livres de erro.

Defronte dos resultados apresentados, é
possivel concluir que todos os consfructos fo-
ram mensurados correfamente, |G que apresen-
tam validades convergente, discriminante e de

confiabilidade.

4.2 Modelo estrutural

Apds concluida a etapa de avaliagdo do
modelo de mensuracdo, prosseguese com a
avaliacdo do modelo estrutural. Nesse mo-
mento, para avaliogdo do modelo estrutural,
foram analisados os coeficientes de defermi-
nagdo (R?), o tamanho e a significéncia dos
coeficientes de caminho.

A figura a seguir ilusira o processamento
dos dados quantifativos por meio do software
SmartPLS®.

Trés modelos foram estimados visando
testar as hipdteses previstas. O primeiro mo-
delo inseriv o CO juntamente com as varié-
veis de confrole para explicar a variéncia
sobre Il [modelo 1). logo depois, foi estima-
do o segundo modelo, no qual foi incluido
ao modelo 1 o efeito direto do CC (mode-
lo 2). Por fim, o terceiro modelo, que esta
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Figura 1 = Modelo Estrutural

B = 0,306
95% CO [0,083; 0,558]

Fonts: Flaborado pelo autor (2022).

estruturado na figura 1, considerou o efeito
mediador do CC na relagdo entre CO e |l
A Tabela 11 exibe os coeficientes obtidos
em cada um dos modelos. Verifica-se que do
modelo 1 ao modelo 3 com todas as va-
riGveis incluidas o R? passou de 45% para
60%. Ante aos resultados externados, é pos-
stvel notar que as quatro hipdteses propostas
foram confirmadas.

Tabela 11 — Coeficientes do Modelo Estrutural

Modelo T Modelo 2 Modelo 3
0 0,6442* | 0,3033** | 0,3003**
(C 0,5437 | 0,5447
Ciclo 0,0698 0,0144 0,0144
Sexo 0,0042 0014 0,0144
Idade 0,1057 0,0031 0,0031
0>(C 0,6546*
Feito Mediador de (C 0,3566**
R? 0,4543 0,6016 0,6001

Significante @ *10%; ** 5% e *** 1%.
Fonte: Flaborado pelo autor (2022).
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A hipotese H1, que previu a influéncia po-
sitiva de CO em CC foi comprovada, no mo-
delo 3 observamos que CO possui um efeito
positivo em CC [b = 0,6546, p < 0,01). A
cada aumento de uma unidade nas capaci-
dades de CO, CC ¢é aumentado em 0,6546
unidades.

Segundo o modelo 1, é possivel ver a rela-
¢do positiva entre CO e |I, confirmando assim
com a H2 na qual CO possui um efeifo positi-
voem Il (b =0,6442, p <0,01).

Em relag@o & hipdtese H3 que previa o
efeito positivo do CC em I, foi demonstrado
que a influéncia é positiva (b = 0,5447, p <
0,01). A cada aumento de uma unidade de
CC, Il € aumentado em 0,5447 unidades.

A hipdtese H4 presumia que o CC atuo-
ria como mediador na relacdo entre a CO
e Il. Percebe-se que CC exerce um efeito de
mediacdo parcial na relagdo (b = 0,35606,
p < 0,01). Esse efeito fica evidente quando
se observa a evolucdo dos modelos. Ao ob-
servar o modelo 1, o efeito de CO em Il era
de 0,6442 com a inclus@o de CC esse efeito
reduziu para 0,3033, ou seja, uma parcela
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dessa carga estd sendo direcionada para |l
por meio do CC. logo, parte da influéncia de
CO em Il é mediada pelo CC.

No que tange as varidveis de confrole,
elas n&o tiveram um desempenho significativo
a ponto de influenciar nenhum dos trés mode-
los gerados.

5 DISCUSSAO

A quest@o central desta pesquisa foi verifi-
car como a cultura organizacional influencia
no compartilhamento de conhecimento e nas
inovacdes denfro de uma organizagéo militar.
Visando responder & questdo cenfral foram
formulodas quatro hipdteses embasadas nas
construgdes elaboradas por meio do referen-
cial tedrico.

Dianfe dos resultados apresentados, a hi-
potese H1, que foi suportada na andlise dos
dados, afirmava a influéncia positiva da cultura
organizacional no compartilhamento de conhe-
cimento, corroborando com a afirmativa de que
um ambienfe organizacional forte se manifesta
nos individuos fazendo com que eles comparti-
lhem ideias, valores e conhecimentos (Delong;
Fahey, 2000; Alvesson; Karreman, 2001).

Em relacdo & hipdtese H2, que relaciona-
va a influéncia da cultura organizacional no
desenvolvimento da inovacdo incremental, o
resultado também corroborou com a atuacdo
positiva da cultura  organizacional, concor-
dando com o que Ahmed (1998) e Pimentel,
Loiola e Diogo (2020) afirmavam sobre a cul-
fura organizacional ser um suporte e incenti-
vador para a inovagdo constante dentro da
organizagdo.

Segundo Gloet e Terziovski (2004) e Souza
et al. (2016}, o compartilhamento de conheci-
mento dentro da instituicdo é crucial para ge-
racdo de inovacdo e a melhoria continua, tal
assertiva coaduna com a hipdtese H3, que foi
confirmada através da andlise que o comparti-
lhamento de conhecimento fem uma influéncia

positiva no desenvolvimento da inovagdo in-
cremental dentro da instituicdo.

Por fim, foi testado o compartilhamento de
conhecimento e asseverado como um medio-
dor entre a cultura organizacional e a inovo-
¢do, fais comprovagoes harmonizam com os
estudos de Takeuchi e Nonaka (2008), que
afirmam que a cultura organizacional tem o po-
der de produzir ou frear a transferéncia do co-
nhecimento e, consequentemente, a inovagdo.

6 CONCLUSAO

Este estudo feve por objefivo responder &
seguinte quest@o: "Qual a influéncia da cul-
tura organizacional para o compartilhamento
de conhecimento e no desenvolvimento da
inovacdo incremental no admbito da Marinha
do Brasile”. Para tanfo, foram explorados os
assuntos de cultura organizacional, compar-
tilhamento de conhecimento e inovacdo in-
cremental. Posteriormente, foi proposfo  um
questiondrio onde seria avaliada as respostas
afravés de modelagem de equagdes estrutu-
rais para se chegar ao objetivo proposto.

Enfende-se que o propdsito do estudo foi
alcangado & medida em que foi possivel com-
provar as hipoteses propostas, no qual foi
comprovada a influéncia da cultura organiza-
cional para o compartilhamento de conheci-
mento e o desenvolvimento da inovacdo incre-
mental dentro de uma Organizacdo Militar da
Marinha do Brasil.

Portanto, com base no que afirma Drucker
(2001), o que pode ser medido, pode ser me-
lhorado. Os resultados deste arfigo s@o uma
importante informagdo para o tomador de de-
cisGo melhorar sua gestdo visando fomentar a
cultura organizacional de forma a aumentar o
compartilhamento de conhecimento dentro das
organizagdes para que haja maior incidéncia
de inovacdo.

O estudo apresenta limitagdes que podem
ser fratadas em pesquisas futuras. A amostra
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ufilizada é ndo probabilistica, o que reduz a
validade externa dos resultados. Destfarte, pes-
quisas futuras podem proceder a um levanta-
mento de dados por méfodo de amostragem
probabilistica. Trata-se de uma pesquisa frans-
versal, que foi realizada num deferminado pe-
riodo de tempo, portanto, um estudo longitu-
dinal que pudesse demonstrar a evolugdo da
percepcdo dos participantes com relag@o aos
elementos abordados possibilitaria uma andli-
se mais esquadrinhada do tema.

Sugere-se ainda, que sejom realizadas no-
vas pesquisas para verificar se o mesmo resul-
tado desfe artigo acontece em outras unidades
militares, avaliando assim, todas as organiza-
cdes da Marinha do Brasil.
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CONTROLE INTERNO: ESTUDO
COMPARATIVO DOS PROCEDIMENTOS
DE AUDITORIA INTERNA
IMPLEMENTADOS NA MARINHA DO
BRASIL E NA ARMADA ARGENTINA

Resumo: 0 presente trabalho justifica-se no constante aprimoramento dos processos administrativos no dmbito péblico. Seu objetivo principal foi
analisar o papel das auditorias internas dentro do marco do controle inferno governamental mediante uma andlise comparativa entre a Marinha do
Brasil ¢ a Armada Argentina. A fim de obter ponfos de comparaco entre as duas Marinhas, foi realizado um estudo sobre as normas que susten-
tom o controle interno a nivel governamental em cada pais. Posteriormente, com o uso de ferramentas metodoldgicas de benchmarking, foram
comparadas as normativas e foram observadas diferencas substanciais entre os dois sistemas de controle inferno, concluindo com oporfunidades
de beneficios futuros que, a critério do autor, podem contribuir para o aprimoramento do ambiente de controle institucional.

Palavras-chave: Auditoria Inferna. Marinha do Brasil. Armada Argentina. Benchmarking.

1 INTRODUCAO

Entre os anos 1970 e 1980, comecaram
a surgir novos estudos na drea de gestdo em-
presarial, trazendo inovadores conceitos que
auxiliaram no papel das auditorias tradicio-
nais, somando poder quanto & eficécia e &
eficiéncia do controle interno (Cl). Entre tais
conceitos, podem ser elencados a governan-
¢a, a transparéncia, a accountability, entre ou-
fros (CAMPQOS, 1990; TORRES, 2016).

Uma dessas novas linhas de conhecimen-
fo foi trazida pelo Commitiee of Sponsoring
Organizations (COSO), organizagéo criada
em 1985 nos Estados Unidos da América
com o objetivo de solucionar problemas com
fraudes financeiras no mercado de valores

norfe-americano. Seu informe inicial, publica-
do em 1992, traz um modelo de organizacdo
inferna focada no reforco do controle interno,
adotado por empresas publicas e privadas no
mundo inteiro (CASTRO, 2019).

Em 2001, foram revistas as direfrizes
COSO de 1992 com a colaboracdo da
International  Organization of Supreme Audit
Institutions (INTOSA), organizag@o central de
fiscalizagdo piblica externa. O principal objeti-
vo foi reforcar a visdo de ambiente de controle
com a expectativa geral de que os funciondrios
govermnamentais, em prol do interesse colefivo,
deveriam servir aos inferesses da sociedade e
prestar contas pela aplicacdo e salvaguarda
dos recursos publicos (INTOSAI, 2007).
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Segundo a INTOSAI (2007), essas diretri-
zes comecaram a ser utilizadas na administro-
¢do governamental como normas norteadoras
para aprimorar os confroles internos, a fim de
alcangar os objetivos institucionais. Ademais,
fambém foram aceitas no campo das audito-
rias publicas como parémetros para avaliar o
controle interno.

Segundo Kliksberg (2014), o mundo atual
é um "astro errante”, no qual as organizacdes
mudam com celeridade exponencial confor-
me avanca a tecnologia da informagao (Tl).
Nesse contexto de constantes adaptagdes
organizacionais e, anfe a falta de frabalhos
prévios que fragam comparagdes entre forgas
militares dentro do plano internacional de Cl,
define-se como o problema de pesquisa o se-
guinte: Como se d& o papel das auditorias
dentro do ambiente de Cl na Armada de la
Repdblica Argentina [ARA) e na Marinha do
Brasil (MB)2

O objetivo principal é identificar as se-
melhancas e diferencas nos processos de Al
entre as Marinhas da Argentina e do Brasil,
capazes de apontar possiveis melhorias para
as duas instituicdes. Com o fim de subsidiar
o alcance do objetivo geral, o presente estu-
do prefende alcancar os seguinfes objetfivos
especificos:

e destacar semelhancas e diferencas na nor-
mativa de ambos os regimes de Cl;

* identificar como s@o gerenciados os pro-
gramas de audiforias infernas (PgAl) em
cada uma das forcas;

* registrar diferencas e semelhangas relevan-
fes nos tipos de insfrumenfos de confrole
utilizados pelas forgas armadas estudadas.
A mefodologia de comparagdo utilizada

foi o benchmarking, ferramenta de compo-

racdo utilizada por organizagdes em todo o

mundo, com o objetivo de obter novos pontos

de referéncia capazes de inovar e confribuir
na melhoria continua de seus processos inter-

nos (ALBERTIN, 2015).
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Controle Interno Governamental
Segundo Silva (2002, p.3), o Cl & "[..]

uma das cinco funcdes universais da Ciéncia
da Administragdo, a saber: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar”.

Para Almeida (2012, p. 57 apud SILVA;
ABREU; COUTO, 2017, p. 4), o Cl é com-
posto por “[...] procedimentos, métodos ou ro-
finas com os objefivos de proteger os ativos,
produzir dados confdbeis confiaveis”.

A subdiviséo do Cl em um confrole contabil
e um confrole administrativo, segundo o autor
Castro (2008, é infroduzida em 1958 pelo
Instituto Americano de Contadores Publicos.
Desde ent@o, se divide o Cl no plano dos
procedimentos diretamente ligados aos regis-
fros contdbeis, por um lado, enquanto, por ou-
fro, se compreende o Cl como os processos
e procedimentos organizacionais focados na
eficiéncia operacional ligados ¢s metas da
organizagdo.

Desde a intfroducd@o do informe COSO, o
confrole interno foi definido desde um ponfo
de vista mais integral, visando a este como um
processo designado a fim de proporcionar um
grau razodvel de seguranca no que se refe-
re & consecucdo dos obijetivos operacionais,
& informagdo e ao seu cumprimento. Esse
processo de controle, além de ser conforma-
do por normas internas, politicas e sistemas,
é posto em prdtica por todas as pessoas da
organizagéo, desde o conselho de administro-
¢do, direfores e até os funciondrios que execu-
tam as farefas operacionais (CASTRO, 2019).

O objetivo principal do modelo COSO
(Controle Interno) & fomentar a lideranca ge-
rencial em trés aspectos fundamentais: Gestdo
de Riscos, Controle Interno e Dissuasdo da
Fraude. Para que uma organizacdo logre
atingir esses aspectos, deve ser infegrada por
cinco componentes fundamentais: Ambiente
de controle; Avaliacdo de riscos; Atividades
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de controle; Informacdo e Atividades de
Supervisdo (COSO, 2013).

Essa visdo de controle inferno foi comple-
mentada pela normativa COSO  Enterprise
Risk Management ([ERM), cuja versao original
buscou melhorar o controle inferno por meio
de um enfoque baseado especificamente
na minimizacdo dos riscos organizacionais
(ALEXANDRE, 2013).

Uma versdo atualizada de modelo organi-
zacional baseado em riscos foi frazida pelo
The Institute of Internal Auditors (IIA) sob o mo-
delo das trés linhas. Integrado por 6 principios
fundamentais: 1) Governanca: 2) Funcdes do
4rgdo de governo; 3) Cestdo e fungdes de
primeira e segunda linha; 4) Fungdes de tercei-
ra linha; 5) Independéncia da terceira linha;
e 6) Criagdo e protecdo de valor (lIA, 2020).

O ¢érgao de governo tem responsabilida-
des sobre o primeiro e segundo principio, sen-
do seu principal objetivo visar a infegridade,
lideranca e fransparéncia na organizacdo,
como assim também, a rendicdo de contas
das partes interessadas (lIA, 2020).

Dependendo do érgdo de governo se cons-
fitui a direg@o, tendo responsabilidades sobre
o terceiro principio, sdo farefas da diregdo a
gest@o de riscos numa primeira linha e o mo-
nitoramento e apoio & primeira linha desde a
segunda (lIA, 2020).

J&, na dltima linha, a auditoria infera assegu-
ra com independéncia o razodvel Cl organiza-
cional. Como principio geral comum destacase
a criagdo de protecdo e valor como norfeador
para toda a organizagdo (1A, 2020).

2.2 Auditoria interna

Segundo Castro (2008), auditoria dentro
do sistema do Cl é um conjunto de técnicas
que visa analisar e avaliar os processos e os
resuliados gerenciais dentro do dmbito da ges-
iGo e aplicacdo dos recursos publicos.

J& a norma inferna da MB, SGM-

601(Normas sobre Auditoria, Andlise e

Apresentacdo de Confas na Marinhal), define
a auditoria interna como “[...] um instrumento
de fiscalizag@o utilizado para examinar a le-
galidade e a legitimidade dos atos de gest@o
dos responsaveis pela aplicag@o de recursos
publicos, [...]" (BRASIL, 2014, p. 18).

Porém, o conceito de Cl ndo deve se con-
fundir com o de auditoria interna, j& que, en-
quanto o primeiro objetiva um éfimo funciona-
mento da organizacdo, englobando métodos
e medidas de confrole, o segundo é uma ati-
vidade de fiscalizacdo e sua aplicagdo visa
assegurar o adequado CI (SILVA, 2002).

Segundo Almeida (2012 hé uma relagao
enftre a avaliacdo do sistema de controle e a
quantidode de testes que ser@o necessdrios
realizar para validar os possiveis erros ou
imegularidades.

Desta forma, quanto mais robusto seja o Cl
da organizagdo, menor quantidade de testes
serdo requeridos para avaliar o adequado fun-
cionamento deste sistema de Cl. E preferivel
que siga essa ordem logica e que exista um
minimo de testes a realizar por mais forte que
seja um sistema de Cl (ALMEIDA, 2012).

Essa validag@o prévia do sistema de Cl
da organizacdo tem grande relevéncia du-
ranfe o planejamento da auditoria inferna.
De acordo com Alexandre (2013), o plane-
jamento podese dividir nas seguintes eta-
pas: 1] Mapeamento dos processos; 2|
Identificag@o dos objefivos; 3) Identificacdo
de riscos; Identificagdo dos processos com
maior risco; 4) Identificar atividades de con-
frole; 5) Conclusdes das efapas anteriores; 6)
Elaborag@o do plano ou programa de audito-
ria; /) Execucdo do programa; 8) Conclusdes
e recomendacdes das auditorias.

2.3 Sistema de Controle Interno do
Brasil

No Brasil, a Constituicdo Federal estabele-
ce normas de controles na administracdo pu-
blica, destacando a importéncia da eficécia,
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eficiéncia e economicidade dos resultados,
conforme os artigos 70 e 74 (BRASIL, 1988).

Ainda na Carfa Magna do pais, é incluido
o conceito de confrole inferno governamen-
tal, sendo desempenhado pelo Sistema de
Controle Interno (SCI) da Unido comum para
os trés poderes do Brasil (BRASIL, 1988).

O SCI brasileiro tem como érgdo central @
Controladoria Geral da Unido (CGU) (BRASIL,
2017). Dependentes desse 6rgdo central
estdo os orgdos seforiais, nomeadas como
Secretarias de Controle Interno da Presidéncia
da Republica, da Advocacia Geral da Unido,
do Ministério das Relacdes Exteriores e do
Ministério da Defesa. Por Gltimo, como unida-
des setoriais do Ministério da Defesa, se en-
contram as unidades de controle interno dos
Comandos Militares (BRASIL, 2017).

Na MB, o controle interno é consolidado
por meio do Sistema de Confrole Interno da
Marinha (SCIMB) e seu érgéo cenfral & a
Secretaria Geral da Marinha ([SGM|. A SGM,

além de atuar como érgdo central, tfambém

exerce funcdes como Unidade Setorial do SCI
(BRASIL, 2014).

Na Figura 1, é representada a distribui-
¢@o inferna do SCIMB. Nela podese ob-
servar que o Centro de Controle Interno da
Marinha [CCIMAR) cumpre a miss@o principal
de executar as atividades de Auditoria Inferna
Governamental, com o fim de aprimorar o
Controle Interno na MB no referente & execu-
cdo contdbil, financeira, orcamentdria, opera-
cional e pafrimonial. (BRASIL, 2014).

Também, a Direforia de Financas da
Marinha ([DFM) e a Diretoria de Cestao
Orcamentdria da Marinha ([DGOM) execu-
tfam Cl nas suas dreas de competéncia. J&
o Conselho Financeiro e Administrativo da
Marinha (COFAMAR) tem a missGo de asses-
sorar o Comandante da Marinha (CM) em
matéria de gestdo administrativofinanceira
de alto nivel. Finalmente, como integrantes do
SCIMB, as Organizagdes Militares (OM| exer-
cem seu Cl assessorados pelos Concelhos de

Gestao (CG) (BRASIL, 2013).

Figura 1 = Sistema de Controle Interno da Marinha do Brasil

COFAMAR

Fonte: SGM-601 (BRASIL, 2014, p. 3-1).
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2.4 Sistema de Controle Interno na
Republica Argentina

Na Argentina, o confrole interno é regi-
do pela lei n° 24.156/92. Essa norma airi-
bui a responsabilidade pelo controle interno
do Poder Executivo Nacional & Sindicatura
General de la Nacién (SIGEN), que tem fun-
coes de orgdo regulador, fiscalizador e coor-
denador do atual Sistema de Control Interno
del Sector Publico Nacional (SCISPN). Por sua
vez, as Unidades de Auditoria Interna (UAI)
s@o orgdos que dependem hierarquicamente
da autoridade superior de cada érgdo gover-
namental e atuam com funcdes fiscalizado-
ras coordenadas tecnicamente pela SIGEN
(ARGENTINA, 1992).

O controle infermo a nivel insfitucional
funciona por meio do Sistema de Conirol
Interno de la Armada (SCIA) e o érgdo res-
ponsavel por este sistema é a Inspeccién
Ceneral de la Armada (ISGA). Na Figura 2,
é apresentada uma adoptagdo gréfica do
SCIA. Observase que desse érgdo central
de CI (ISGA) dependem funcionalmente as

Divisiones de Controle Interno (DvCl). Essas

DvCl se sdo distribuidas entre as Direcoes
Cerais e Comandos Superiores da Armada
com o objetivo de brindar um servico de Cl
especializado em cada um considerando que
a extensdo geogrdfica na que o SCIA tem
ingeréncia é em todas as regides navais da
Argentina e missdes navais no exferior do pais
(ARGENTINA, 1992).

Em sintese, adota-se na ARA um fipo de Cl
cenfralizado no que fange a politicas e dire-
cionamentos normativos, enguanto os contro-
les efetivamente executados atuam de forma

descentralizada (ARGENTINA, 2019).

2.5 Benchmarking

Segundo Albertin (2015), o método de
benchmarking ndo fem uma fraducdo literdria
direta co portugués, e referesse a um proces-
so de medigd@o e comparagdo sob um padrdo
referencial.

J& como metodologia gerencial, fem ori-
gens nos Estados Unidos, sendo definido pelo
gerente da companhia Xerox em 1994 como
"a busca por solugdes baseadas nos melho-
res processos, métodos industriais e melhores

Figura 2 - Sistema de Controle Interno da Armada Argentina

Fonte: Elaborado pelo autor. Adaptado de (ARGENTINA, 2019).
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praticas, que conduzem uma empresa Qo
melhor desempenho” (CAMP, 1994, apud
ALBERTIN, 2015, p. 25).

Segundo Madeira (1999), o benchmarking
norfe americano tem influéncia embriondria
nas metodologias de comparagd@o de proces-
sos desenvolvidos por Frederick Taylor durante
a Segunda Guerra Mundial, onde se compo-
ravam dados estafisticos das organizacdes.

Os diferentes tipos de benchmarking po-
dem ser classificados de diferentes formas
de acordo com cada autor. Seguindo o pen-
samenfo de Madeira (1999), classificase os
fipos em infernos (comparagdo de processos
enfre unidades operacionais da organizagao;
Competitivo (comparagdo com os concorren-
fes da organizagdo); Funcional (consiste em
identificar as melhores praticas de qualquer
fipo de organizacao) e Estratégico (cujo obje-
fivo & estabelecer mudangas organizacionais
de alfo nivel ou esfratégicas.

J& o manual de benchmarking acrescenta
o fipo "genérico” que permite comparar pro-
cessos ou sefores das organizacdes diferentes
objetivando buscar oportunidades de melho-
ria de méftodos e prdtficas de exceléncia, por
vezes ainda ndo implementadas (ALBERTIN,
2015). Sendo este Ultimo o mais adequado
para a presente pesquisa |G que permite pas-
sos simples com uma abordagem qualitativa
sobre os processos a serem realizados.

3 METODOLOGIA
3.1 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa fem cardter quali-
fativo, j&@ que se busca analisar os alcances
normativos que regulam os Controles Internos
Govermnamentais na MB e na ARA (G,
2002). Quanfo ao obijetivo final classifica-se
como pesquisa descritiva, j& que visa descre-
ver a influéncia do confrole inferno nos proces-
sos de auditorias infernas na ARA e na MB.
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Quanfo aos objefivos especificos, além de
se alcangar o primeiro objefivo de forma des-
critiva, fambém foi necessdria uma pesquisa
exploratéria para o cumprimento do segundo
objetivo, com a realizacdo de um levantamen-
fo documental especifico sobre as organiza-
¢oes militares comparadas (VERGARA, 2004).

Quanto aos meios e os procedimentos a
serem ufilizados, esta pesquisa classificase
como de levantamento bibliogréfico e do-
cumental, ao procurar a consulta de artigos
cientificos prévios, normas legais e regulamen-
fares relacionadas com o objeto de pesquisa

(VERGARA, 2004).

3.2 Coleta e tratamento dos dados

A pesquisa teve uma primeira etapa carac-
terizada pela consulta de livros, leis, regulo-
mentos e documentos cientificos que permitam
obter informacdes suficientes para alcancar o
adequado enfendimento dos sistemas de con-
frole inferno focando no papel das auditorias
internas e como elas s@o aplicadas pelas mari-
nhas de ambos os paises.

A segunda fase consistiv na ufilizagdo da
ferramenta  mefodologica benchmarking  ge-
nérico, desenvolvendo desde o primeiro ao
ferceiro passo, com o fim de conseguir esta-
belecer parémetros bésicos de comparagao
e andlise para conformar as semelhangas
enfre ambos os objefos de estudo (FERREIRA,
2011).

Mapas de associagdo de ideias foram utili-
zados para o processo de andlise dos dados
pesquisados como subsidio da ferramenta de
benchmarking, sendo também utilizados para
a apresentacdo de resultados. (VERGARA,
2003).

Finalmente, com os resultados obtidos pela
paramefriza¢do, destacase um espago para
a discussdo dos resultados com o objefivo de
ressaltar aspectos fundamentais capazes de
visualizar possibilidades de melhorias futuras
nas organizagdes estudadas.
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A presente pesquisa se encontra limitada &
andlise documental e bibliogréfica das normas,
leis e artigos encontrados na fase de coleta de
dados, sendo principalmente analisados aspec-
fos normativos tanto governamentais como ins-
fitucionais, com foco no papel cumprido pelos
6rgdos cenfrais de Cl da MB e da ARA.

4 APRESENIACAO DE RESULTADOS
E DISCUSSAO

No presente capitulo, sGo apresentados re-
sultados da comparacdo normativa efetuada
em frés seccdes que se condizem, cada uma
de elas, com os objefivos especificos da pre-
senfe pesquisa.

Os resultados foram resumidos em formato
de quadros para melhor apreciagdo dos di-
mensionamentos comparados na  pesquisa,
cada se¢do é seguida imediatamente de uma
discuss@o analitica com o fim de identfificar e
fundamentar as oportunidades de melhoria en-

confradas (FERREIRA, 2011).

4.1 Marco normativo dos sistemas de
controle interno comparodos

Neste ponto, os resultados do benchmar-
king s@o apresentados no quadro 1, que
contém o principal marco normativo (leis e
normativa regulatéria) achados na pesquisa
documental. O referencial normativo foi codifi-
cado em duas unidades de registro correspon-
dentes com a sua relevancia juridica, classi-
ficados em “Base legal na Esfera Federal” e
"Base Regulamentar Inferna”. O marco norma-
tivo analisado, envolve os servicos de audito-
ria inferna praticados pelo CCIMAR e ISGA e
aqueles referentes ao Cl relacionado.

Neste primeiro aspecto de comparagdo,
buscou-se identificar semelhancas e diferencas
substanciais nos marcos normativos referentes
ao controle interno nos érgaos militares com-
parados. Para seu atendimento, foram selecio-
nados os marcos normativos de similar hierar-
quia legal e técnica em cada um dos paises
para dar um peso normativo equilibrado

Quadro 1 — Comparativo dos principais normativos de controle e auditoria interna

Marco Normativo Marinha do Brasil — CCIMAR Armada Argentina — 1SGA
- Constituicdo Federal da Republica Federativa do . Ley de Adminshocén Finar]cifam / d{a los
. Sisternas de Control del Sector Piblico Nacional Nro.
Brasil, Art.70, 71 e 74 (BRASIL, 1988).
e - ! 24.156,/92 (ARGENTINA, 1992).
+Referencal écnico do Actidade de Audftori Iferma | - Normas Generales de Control Inferno para el Sector Piblico
Base Legal na Fsfera Governamental (BRASIL, 2017). p

Federal - Manual de Orientacdes Técnicas da Atividade de
Auditoria Interna Gov. do PE.F. (BRASIL, 2017b).

Nacional. (ARGENTINA, 2014).
- Normas de Audiforia Inferna Gubernamental

; (ARGENTINA, 2002).

' Ma"mzxz(zus"’.%egzg;/(?g Rffl) 5 [ln%gt;)do Poder - Manual de Control Interno Gubernamental
’ ' (ARGENTINA, 2010).

- Manual de Procedimientos del SCI de ln ARA — Proyecto.
(ARGENTINA, 2019).
o " .| - Reglomento General del Servicio Naval — De la Supervisidn
- Manual de Visitas, inspecdes e Reunides Funcionais

. (ARGENTINA, 2007).

Base Regulamentar da Marinha (BRASIL, 2018). o i

Interna - Normas sobre Auditoria, Andlise e Apresentacdo de +Monual de Auditoriodo procesos Adminsfofivs

' e (ARGENTIN, 2005).

Contas na Marinha (BRASIL, 2014).
Plano Anual de Auditoria Inferna (BRASIL, 2022).

- Plan de Auditorias Administrativas Contables y Control Interno
de lo Direccidn General de Administracion y Finanzas de lo
Amada (DGAF) (ARGENTINA, 2022).

Fonte: Flaborado pelo autor.
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seguindo uma sequéncia légica desde o mais
abrangente ao mais especifico.

Da comparagdo normativa efetuada, ob-
servou-se que a Marinha do Brasil tem susten-
fo normativo para seu controle interno na sua
Constituic@o Federal, seguido por referencial
técnico e manuais de seus respectivos 6rgdos
centrais de Cl. Enquanto a ARA recebe sus-
tento juridico mediante lei, seguindo da mes-
ma forma resolucdes e manuais do seu érgdo
de controle inferno.

Menciona-se, como aspecto relevante, a
similaridode normativa quanto ao sistema de
controle interno adotado, tendo como origem
de influéncia as normas COSO Il (Controle
Inferno). Neste ponto, é preciso ressaltar que
enquanto na normativa do Brasil se especifica
a adocd@o de modelos de trés linhas de defesa
da auditoria interna emitidos pelo 1A, no mar-
co normativo argentino ndo foram encontrados
registros de sua normatizagdo por parte da
SIGEN na ARA.

4.2 Programagdo e execucdo do
processo de auditoria interna

Seguindo com a linha de pesquisa inicial e
afingindo o segundo objetivo especifico, sdo
apresentados os resuliados da comparagdo

normativa do ponto 4.1, focando principal
mente nas diferencas substanciais na progra-
macdo e execucdo dos ciclos de Auditorias
Infernas praticados pelos érgdos centrais de
Cl das organizagdes estudadas.

No Quadro 2, foram codificadas trés uni-
dades de registro que se correspondem com
as etapas principais do ciclo das Al, nelas
sdo introduzidas resumidamente os resultados
mais relevantes.

Da andlise de regulamentacdo realizada,
pode-se observar que no SCIMB a planifica-
¢Go dos Programas de Auditoria Interna é exe-
cutada pelo CCIMAR. Enquanto no SCIA seu
6rgdo central de Cl (ISGA| emite diretivas ge-
rais e particulares sobre a confecgdo dos PgAl
a seus DvCl. Em consequéncia, as DvCl anual-
mente confeccionam e elevam seus Planos
Anuais de Inspegdes e Auditorias para sua
aprovagdo e incorporagdo do Plano Anual de
Inspecdes e Auditorias Geral.

Essa descentralizagdo funcional permite ao
SCIA manter ciclos de auditorias de um ano
em linhas gerais para todos os destinos da
ARA em todas suas regides geograficas. No
SCIMB os ciclos de auditorias tradicionais s@o
maiores conforme se distancia geograficamen-

te da regi@o do CCIMAR.

Quadro 2 — Comparativo das etapas dos ciclos de auditoria interna

Ftapa do ciclo Marinha do Brasil — CCIMAR Armada Argentina — 1SGA
-Planifcacso do Poll centalzad - P/amﬁca,caq do PgAl pr/papalmenrfe descentralizada.
) T - iclos de auditorias gerais anual.
P - (iclos de auditoria maiores de um ano. . c
Planificacdo do Programa R . . - OM avalia riscos como parte de sua propria gestio de
- Riscos sdo valorizados e gerenciados em frés .
Anual de Al o . P Riscos.
instdincias de (I e considerados para a Planificacdo das - . iy
) ) - 0 drgdo supervisor avalia riscos como parte da
Al os riscos avaliados pelas OM -
programacdo de Al.
- 0 Plano de Auditoria é implementado e publicado - Os planos de inspecdo e auditoria sdo implementados
Execucdo do Programa pelo CCIMAR autorizado pela SGM e o CM. normativamente pela SGA e executados pelas OM e DvCl.
de Al - Execucdo de Al por equipes de especialistas do - Execucdo de Al com maior risco centralizadas pela ISGA e
CCIMAR. Al de menor risco sdo descentralizadas.
Monitoramento do Plano | - - Monitoramento dos achados e recomendacdes ndo - Monitoramento dos hallados e recomendacdes
Anual de Al informatizados. informatizado.

Fonte: Flaboracdo prdpria.
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A necessidade de manfer um maior ou me-
nor ciclo vai depender dos riscos associados &
auditoria, no que se refere ao célculo de riscos,
observouse que fanto o CCIMAR como a ISGA
utilizam ferramentas de avaliacdo de riscos
para a Planificagdo de seus programas de au-
ditorias, como assim fambém, para a instrumen-
tacdo e execucdo de cada auditoria individual.

Quanto aos riscos de auditoria avaliados
pelo CCIMAR e ISGA, observam-se algumas
similaridades. Enquanto no SCIMB os riscos
de auditoria avaliodos s@o estimados pelos
especialistas do CCIMAR, devendo consi-
derar uma andlise de Riscos confeccionada
pela prépria OM a ser auditada, na ARA os
processos de validagdo de riscos de auditoria
sdo estimados pelos auditores, podendo con-
sultar as matrizes de riscos contidas nos Planos
Bienais Navais que séo comunicados a todos
os destinos da ARA.

Ja, para o segundo registro de andlise, fo-
ram incluidas as efapas da execugdo do pro-
cesso de auditorias, por serem consideradas,
a parte operativa do processo de auditorias,
incluindo as efapas de programagdo indivi-
dualizada, execucd@o e comunicacdo de resul-
tados de auditoria.

Neste ponto, os resultados achados suge-
rem procedimentos de execucdo similares aos
da efapa de planificagdo dos PgAl, observan-
do-se uma centralizacdo da execucdo e con-
frole de auditoria na MB. Enquanto na ARA hé
uma descenfralizagdo da execugdo operativa
dos auditorias infernas.

Na etapa de execucdo, no SCIMB sdo
formadas equipes de especialistas vinculadas
organicamente ao CCIMAR. As auditorias in-
fernas s6 podem ser exercidas por esse grupo
de especidlistas, com a excecdo de comple-
mentar os mesmos com auditores governamen-
fais externos caso haja necessidade técnica.
(BRASIL, 2017b)

Na ARA, as equipes de auditorias especiali-
zadas da ISGA executam auditorias em setores

de maior risco do SCI, principalmente nos servi-
cos de execucdo financeiro e contdbil, que na
ARA sao de cardter centralizado, facilitando a
tarefa de auditar localmente os sectores.

Além dessas auditorias de maior risco aplico-
das pelos especialistas do SCIA, sdo incorporo-
das ao plano anual frilhas de auditorias prees-
tabelecidas, de cardter geral e de menor risco,
para serem aplicadas por oficiais designados
pela Direcao Geral ou Comando Superior.

Dessa maneira as Diretorias Gerais e
Comandos Superiores, cumprem com os ci-
clos de Cl exigidos na regulomentag@o in-
terna da ARA. Normalmente, todas as OM
da ARA devem ser auditadas/inspecionadas
uma vez ao ano.

J& que o CCIMAR é o unico Cenfro de
Controle Interno regulado e autorizado para
realizar auditorias internas na MB, suUds
auditorias infernas (in loco) requerem um des-
locamento anual de equipes de auditoria nas
regides do Brasil que fiquem fora do Rio de
Janeiro. Dessa forma caso haja alguma restri-
cdo de recursos orcamentdrios, seriam com-
promefidas as execugdes de auditorias fora de
sede aumenfando o risco inerente anfe a falta
de conclusao dos ciclos de auditorias progro-
mados (BRASIL, 2022)

Considerando que o presente trabalho &
limitado @o comparativo regulamentar, seria
relevante um estudo posterior para a MB que
considere os custosbeneficios da implemen-
tacdo de DvCl, visando reduzir os riscos por
possiveis contingéncias ao mesmo tempo que
gerando maior presenca dos servicos de audi-
toria praficado pelo CCIMAR para as regides
mais afastadas de RJ.

O (ltimo dos resultados relevantes acha-
dos, quanto ao monitoramento nos ciclos
de Al, é a disponibilizacdo de um Sistema
Informatizado de Seguimento e Avaliagdo das
Observacdes do SCIA, mediante esse siste-
ma a ISGA pode dar seguimento aos acha-
dos e recomendacdes de todas as auditorias
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e inspegdes praficadas no ambito de SCIA.
Neste ponto, em particular no Plano Anual de
Auditoria Interna (2022) do CCIMAR é identi-
ficada a inexisténcia de um sistema informati-
zado que permita o seguimento dos processos
de auditoria, auxiliando principalmente no mo-
nitoramento das recomendacdes.

Esse dlimo ponto & ent@o uma clara di-
ferenca entre os SCI comparados capaz de
frazer oportunidades de melhoria futura para
o SCIMB. Estimase que estudos futuros sobre
seu desenvolvimento e implementag@o podem
ser de primordial interesse institucional na MB.

4.3 Comparativo de instrumentos de
controle e auditoria interna

Em atendimento ao ferceiro objefivo  es-
pecifico, foram dimensionadas frés unidades
de registro na normativa comparada, que se
correspondem com as seguintes categorias:
“Instrumentos esfratégicos” inclui a andlise quali-
fafiva no que refere ao Planejomento Estratégico
do Controle e Auditorias Internas: “Instrumentos
de Execugdo na Supervisdo e Confrole” corres-
ponde a identificag@o dos principais fipos de
Inspecdes e Auditorias que podem ser prati-
cadas internamente na MB e na ARA e, por
Ultimo, “Documentacd@o e comunicacdo de Al”
que corresponde ao comparativo da formaliza-
¢do e informes de Al praficadas.

Os resultados da comparagéo foram resu-
midos em quadro 3 ressaltando as diferencas
e similaridodes mais relevantes achadas em
ambos os sistemas, dos resultados obtidos, ob-
servarse similaridades nos tipos de instrumen-
tos estratégicos utilizados. Tanto na MB quanto
na ARA sdo estabelecidos Planos Plurianuais
de Controle Interno, Anuais e Programas ou
Planos de Gestdo da Qualidade nos proces-
sos de Auditoria.

No que se refere aos instrumentos de su-
pervisdo (Inspecdes Administrativas), obser-
vouse uma similaridade no tratamento dos
processos de confrole administrativos nas duas
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organizagdes. Estes instrumentos de supervi-
sdo sdo exercidos de acordo com a cadeia
de comando superior que controla a seus or
ganismos supervisionados e, sem ser especifi-
camente audiforias infernas, conformam parte
do conjunto de instrumentos de Cl em ambas
as organizagoes.

Os instrumentos de auditorias, em particu-
lar os mais tradicionais (In loco), na ARA, sd@o
classificados em dois grandes tipos:

* O primeiro grupo é conformado pelas audi-
torias classificadas de acordo com as nor-
mas gerais de administracdo contdbil, exe-
cutadas pela DGAF através de seu Servicio
de Auditorias de la Armada (SIAU).

* O segundo grupo, é conformado pelas au-
ditorias de processos administrativos execu-
tadas pela ISGA e seus organismos depen-
dentes. Essas sdo definidas pela SIGEN
(2010, p. 9, traducdo nossa) da seguinte
formar:

O escopo da auditoria é abrangente e, por-

tanto, inclui: A avaliacéo do funcionamento

do Sistema de Controle Interno e das opera-
¢des, incluindo aspectos como a profecéo

adequada de dfivos e oufros recursos, e a

existéncia dos controles estabelecidos para

defectar e dissuadir a ocorréncia de qual
quer tipo de agdo irregular.

Na MB, as auditorias internas s@o classi-
ficadas detalhadamente na sua regulamento-
¢do inferna SGM601, contemplando os tipos
de audiforias efetuadas pelo CCIMAR. Além
dos instrumentos tradicionais, na MB sdo uti-
lizados instrumentos informatizados de audito-
rias denominadas “auditorias continuas” que
permitem auditar 100% dos dados que s@o
infroduzidos a um programa de Infeligéncia
Artificial (IA) mediante a mineracdo de dados
(BRASIL, 2022).

Atualmente, o CCIMAR utiliza esse tipo
de instrumento de IA nas dreas Orcamentdria
e Financeira; Compras; Patriménio Publico
e Recursos Humanos, frazendo para a MB
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Quadro 3 — Comparativo dos instrumentos de controle e auditoria interna

Aspectos Comparados Marinha do Brasil — CCIMAR

Armada Argentina — ISGA

Instrumentos Estratégicos execucdo centralizado)

- Plano Anual de Auditoria Interna (Planejamento e

- Programa de Melhoria da Qualidade (PGMQ).

- Plano Anual de Auditoria (Diretivas centralizadas e
execucdo descentralizada).
- Plano de Qualidade da 1SGA (PLANCAISGA).

- Inspecdes Administrativo- Militares (IAM);

- Inspecdes de processos administrativos (OM e DvCl).

- Auditorias efetuadas pelo CCIMAR:
Auditorias de Acompanhamento.

- Auditorias de processos administrativos (1SGA e DvCl):
Administrativas de Alcance Geral.

Auditoria Especial. - Auditoria de procedimentos administrativos — contdbeis
Instrumentos de Auditoria Operacional (DGAF):
Execucdio na Supervisao Auditoria dos Atos de Gestdio do Pessoal. Auditorias Gerais.
e Controle. Auditoria de Conformidade Documental. Auditorias Focalizadas.
Auditoria de Avaliagdo da Gesto. Auditorias Néo Anunciadas.
Auditorias de fipo continuas. Auditorias de Documentacdo.
- Se estabelecem servicos de consultoria prestados . . _
oeles UAIG o suos OM subordinedas. 0 servico de consultoria das DvCl ndo é requlamentado.
- Os Relatdrios de Auditoria sdo internos do CCIMAR, y . .
. ) . - Os Relatdrios de Al podem ser confeccionados por Equipes
. confeccionados por um grupo de auditores proprios. o )
Instrumentos de Registro N ) o de Auditorias Especializadas da ISGA ou DvCl.
I - Auditorias de tipo continuas praticam “Nofas de Y -
e Comunicacdo dos Al. - Podem ser ordenadas Auditorias por Informes de Avaliacdo

achado de auditoria.

Auditoria” (NA) diretamente com a OM que acusa o

(AIA), executadas por oficiais designados aportunamente.

Fonte: Flaborado pelo autor.

beneficios econémicos e ndo econémicos
como melhorias nos controles internos de suas
Organizagdes Militares (ALENCA, 2020).

Ao igual que na MB, a implementacdo de
IA nos procedimentos de auditoria interna na
ARA poderia confribuir com um maior poder
de controle de registros financeiros, ao mesmo
fempo que permitiria quantificar ganhos em ma-
téria de correcdo de erros administrativos nas
dreas orgamentdria, financeira e pafrimonial.

Seguindo com o intuito de dos instrumentos
de auditoria praticados na MB ,que apresenta
uma diferenca substancial, foi achada a im-
plementac@o de atividades de consultorias por
parfe da MB com efapas de planificacdo e
execucdo similares ao de uma auditoria.

Esses tipos de consultorias s@o documenta-
dos e permitem aos destinos solicitar pontos
de vista profissionais sobre como melhorar
seus processos de gestdo e controles infernos
com cardter de orientacdo.

Na pesquisa documental, ndo foram acha-
dos esse fipo de processos na ARA. Embora
os servicos de consulforia sejam proprios de
todo servico de auditoria, normatizar proces-
sos de consultoria, detalhando  responsabili-
dodes e objefivos claros que contribuem ao
aprimoramento  continuo do controle interno
sim a rigorosidade de uma auditoria interna
como ¢ feito no Brasil, supde uma oportuni-
dade de melhora para os processos de Cl na
Argentina.

Em um terceiro comparativo, foram sepa-
rados os instrumentos de documentacdo e co-
municacdo, sem achar diferencas substanciais
enfre ambos os regimes regimenes de Cl ca-
pazes de propor oportunidades de melhoria
que ndo tenham sido mencionados previamen-
fe se tinham mencionado previamente.

Finalmente, com o intuito de encerrar o pre-
senfe capitulo de Apresenfacdo de Resultados
e Discussdo sdo resumidos em Quadro 4 os
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Quadro 4 — Comparativo dos processos de auditoria interna

Unidade de Registro Marinha do Brasil — CCIMAR

Armada Argentina — ISGA

Marco Regulomentar

- Tem base em modelo internacional C0SO (l e
modelo das 3 Linhas de Defesa.

- Baseia sua organizacdo de SCI no modelo infernacional
0s0 Cl.

Programacdo dos Ciclos

- Planificacdo e execucdio de PgAl centralizada no
(CIMAR. Ciclos de auditoria maiores de um ano.

- Planificacdo e execucdo de PgAl principalmente
descenfralizada nas DvCl. Ciclos de auditorias anuais.

de (1 . Lo ; ) - )
- Monitoramento das observagdes ndo informatizado. - Monitoramento das observagdes informatizada.
, - Execugtio de auditorias de fipo tradicionais e - Execugdo de auditorias internas tradicionais (In loco).

Tipos de Instrumentos T . o . .
: auditorias de tipo continuas. - Néo tem requlamentado procedimentos para o servico de

Aplicadas . : ) ’

- Instrumenta consultorias como um servico de Al consultoria.
- Implementacdo de Divisdes de Controle Infernas nas | - Aprimoramento de sistemas informdticos e implementacdo
Possibilidades de regioes mais afastadas do RJ. de auditorias tipo continuas na ARA.

Melhoria - Implementacdo dum sistema informatizado de - Regulomentar e normatizar procedimentos de consultoria

acompanhamento de avaliacdes de Al.

para as Dv(l.

Fonte: Elaboracdo prdpria.

resultados mais relevantes junto com as oportu-
nidades de melhoria achadas para cada uma
das organizagdes militares.

5 CONCLUSOES

O presente estudo buscou compreender e
andlisar o alcance das auditorias praticadas
no contexto de Cl das organizagdes militares
MB e ARA. Com a andlise comparativa “ben-
chmarking”, buscouse dimensionar caracte-
risticas e equivaléncias insfitucionais dos seus
processos infernos em gerenciamento de pro-
gramas de auditorias que permitam visualizar
oportunidades de melhoria nas suas praticas
ou sistemas institucionais.

Atendendo ao primeiro objetivo  especi-
fico, o marco normativo comparado sugeriu
semelhancas e diferengas nos regimes de
Controle Internos contrastados. A principal se-
melhanca é a adocdo do modelo “COSO -
Controle Interno” como norteador doutrinério
para definir a estrutura de confrole interna em
ambas as instituicoes.

A principal diferenca achada foi observada
na organizagdo funcional dos sistemas de Cl,
enquanto a MB adota um modelo mais foca-
do no conceito de trés instncias de auditoria
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inferna ou 1rés linhas de defesa. Na doutrina
Argentina se conceitua a auditoria inferna
como parfe de uma afividade que acompanha
o processo de supervis@o dos comandos supe-
riores sobre seus supervisionados.

O segundo objetivo especifico  refere-se
aos programas e planos de auditorias internas
gerenciados pelos organismos centrais de Cl
comparados. Dos resultados observouse mais
diferencas que similaridades, enquanto as au-
diforias infernas sdo de exclusiva planificacdo
e execucdo da terceira linha de defesa na MB,
na ARA, optasse por um modelo de centrali-
zacdo do confrole e descentralizacdo da exe-
cucdo dos planos de auditorias infernas, essa
execucdo descentralizada de controle interno
sugere ciclos de auditorias tradicionais menores
na ARA comparados com os ciclos de audito-
rias fradicionais praticados pelo CCIMAR.

Também se observou que na ARA se utiliza
um sistema informatizado para o seguimento
das observacdes de auditorias (SICEV). Esse
sislema, infegrado ao Sistema de  Confrole
Inferno. Gubernamental Argentino, permite aos
4rgaos de Cl superiores verificar quando e
como sdo superadas as faléncias, permitindo
assistir na avaliacdo de riscos insfitucionais na
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planificagdo de novas auditorias (ARGENTINA,
2019). Na MB o sistema de avaliacdes de
suas auditorias ainda ndo é sistematizado vir
tualmente quanto na ARA, podendo ser con-
siderado seu estudo e desenvolvimento uma
oportunidade de melhoria para a MB.

O terceiro objefivo especifico buscou identi-
ficar diferencas e semelhangas quanto aos fipos
de Audiforias Infernas que so praticadas na MB
e na ARA. Neste ponfo observouse mais seme-
lhancas que diferencas no referente a execugdo
técnica das auditorias intfernas fradicionais.

Quanto o tipo de auditorias n&o tradicio-
nais, observouse como principal diferenca a
utilizagdo de um tipo de instrumento de audi-
foria informatizado denominado auditoria de
fipo continua. Esse tipo de auditoria modema
permite & MB ter confrole sobre 100% do ob-
jeto auditado, sendo considerado como alta-
mente efetivo, eficiente e moderno de acordo
com referéncias  documentais  relacionadas
(ALENCA, 2020).

O estudo futuro por parte da ARA sobre os
custos-beneficios da implementagdo deste tipo
de ferramentas informdticas foi considerado
uma oportunidade de melhoria para seus pro-
cedimentos de Al.

Uma outra oportunidade de melhoria para
a ARA foi achada na existéncia de um insfru-
mento de auditoria interna na MB regulamen-
tado pela CGU, esse instrumento & definido
como um servico de consultoria governamen-
fal & disposicdo das organizagdes militares
dependentes da UAIG da MB. Com a imple-
mentacdo desse servico o SCI brasileiro visa
confribuir com o aperfeicoamento de politicas
nos 6rgdos que s@o auxiliados sem cair na ri-
gorosidade de uma auditoria (BRASIL, 2017).

A incorporacdo deste tipo de instrumentos
de Confrole Interno na ARA pode ser uma clo-
ra oportunidade de melhoria desde implemen-
tada como um servico prestado as OM de-
pendentes das Direcdes Gerais ou Comandos
Superiores que possuem DvCl assignadas.

Com o afingimento dos objetfivos especifi-
cos supracitados, pode-se concluir que se res-
pondeu ao problema de pesquisa e se afingiu
o objetivo principal ligado ao mesmo.

Finalmente, considerando que o presente
frabalho foi limitado principalmente & andlise
normativa, que mediante a utilizagdo da ferra-
menta de benchmarking foi possivel identificar
sugestdes de melhoria para ambas as organi-
zagdes estudadas, sugere se as seguintes pes-
quisas futuras:

* MB: Estudar a implementagdo de um sis-
tema informatizado de monitoramento de
recomendacgdes, cdlculo de riscos e pro-
gramacdo das auditorias internas na MB.
Contribuindo  com a planificacdo  dos
programas de auditorias realizados pelo
CCIMAR.

° MB: Estudar a relevéncia e custo-bene-
ficio de implementar DvCl, nas regides
mais afastadas do Rio de Janeiro, com de-
pendéncia funcional direfo do CCIMAR.
Contribuindo a exercer maior abrangéncia
geogrdfica de terceira linha em todas as re-
gides navais.

* ARA: Estudar o custobeneficio do aprimo-
ramento de sistemas de Tl para a imple-
mentacdo de auditorias de tipo continuas.
Contribuindo com o controle do 100% de
processos e registros contdbeis avaliados
por mencionado sistema.

* ARA: Andlisar a incorporagdo normativa
de procedimentos de consultoria pratfica-
dos pelas DvCl nas OM dependentes.
Contribuindo a gerar um melhor ambiente
de confrole organizacional.
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CONTRATO DE EFICIENCIA: UMA
ANALISE DA VIABILIDADE PARA A
ADMINISTRACAO PUBLICA E PARA
0 CONTRATADO A LUZ DA NOVA
LEI DE LICITACOES E CONTRATOS

ADMINISTRATIVOS

Resumo: Este trabalho teve como tema o confrato de eficiéncia @ luz da Nova Lei de Licitacges e Contratos Administrativos. O objefivo geral foi
analisar a viabilidade do contrato de eficiéncia para a Administragdo Pablica e para o particular contratado. Quanto a metodologia, foi produzida
uma pesquisa de natureza bdsica, com objefivo descrifivo e abordagem qualitativa, cuja coleta de informacdes foi empreendida por meio dos
procedimentos bibliogrdfico e documental e, para a interpretagdo, foi adotada a andlise de conteddo. Como resultado, apresentou-se a andlise da
viabilidade do contrato de eficiéncia na perspectiva da Administracdo, do contratado e da fase de execugdio dos servicos. Desse modo, concluiu-se
que o contrato de eficiéncia é um excelente instrumento juridico para a reducdo das despesas correntes dos entes piblicos, porquanto promove
uma relagdo amistosa e préspera com o licitante contratado e propicia uma economia ao erdrio pablico por intermédio da eficiéncia.

Palavras-chave: Contfrato de eficiéncia. Contratos da Administracto. Confratos Administrativos.

1 INTRODUCAO

No exercicio de suas afividades adminis-
trativas, a Administracdo Publica necessita
contratar obras, servigos, compras, alieno-
coes e locacdes. Todavia, as contratacdes
piblicas devem seguir preliminarmente um
procedimento  administrativo,  estabelecido
em lei, composfo por vdrios atos preparato-
rios que antecedem a celebra¢d@o do contrato
de prestagdo de servicos com o contratado.
Esse procedimento administrativo é chamado
de licitacao.
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Desse modo, as contratacdes das Admi-
nistracdes Publicas diretas, autdrquicas e fun-
dacionais da Unidgo, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, bem como as en-
fidades privadas que estejaom no exercicio
de fun¢do pablica, devem ser realizadas por
meio de licitagdo que, segundo Celso Anténio
Bandeira de Mello (2011), pode ser defi-
nida como o cerfame que os entes publicos
devem executar a fim de possibilitar a com-
peficdo entre os administrados interessados e
com eles celebrar determinados vinculos as
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conveniéncias piblicas. Assim, para o reno-
mado doutrinador, “[...] o instituto da licitacdo
finca-se na ideia de competicdo, a ser fravada
de forma isonémica enfre os que preencham
s requisitos necessarios ao bom cumprimen-
fo das obrigacdes que se comprometem”
(MELLO, 2011, p. 528).

No periodo de vigéncia da lei n
8.666/1993, antiga lei de licitagdes e

Contratos da Administrag@o Piblica, surgiram

o

inovacdes juridicas que foram aos poucos in-
froduzidas no ordenamento juridico brasileiro. E
o caso do confrato de eficiéncia que, segundo
Marcal Justen Filho {2021), foi inspirado basi-
camente em modelos praticados nos Estados
Unidos da América (EUA|. A crise energética
nos EUA no final do década 1970 resuliou em
uma elevagdo de custos com energia elétrica e,
com isso, no aumento das despesas de opera-
¢do e de manufengdo das atividades publicas
e privadas (JUSTEN FILHO, 2021).

A solugdo para a problemdtica veio por
meio de contratacdes de empresas especiali-
zadas em reducéo de desperdicio energético,
conhecidas como Energy Services Companies
(ESCOs). Tais companhias prestavam seus ser-
vigos por meio de confratagdes com um perfil
padronizado. Segundo Justen Filho (2021),
as ESCOs executavam reformas e aperfeicoa-
mentos para os confratantes a fim de promover
a reducdo dos custos de energia. A remune-
ragdo dessas empresas, entdo, seria por um
valor calculado sobre a parcela da redugdo
dos custos proporcionada.

No Brasil, o contrato de eficiéncia foi in-
froduzido no ordenamento juridico em 2011
por meio da lei n® 12.462, a qual instituiu o
Regime Diferenciado de Contratagdes Piblicas
(RDC). De acordo com o preconizado na refe-
rida lei, o RDC tem como principais objefivos:
"l ampliar a eficiéncia nas contratacdes publi-
cas e a compefitividade entre os licitantes; |l
- promover a froca de experiéncias e tecnolo-
gias em busca da melhor relag@o entre custos

e beneficios para o setor piblico” (BRASIL,
2011, p.1).

Para atingir os objetivos elencados na Lei n°
12.462/2011, o legislador inseriu novas fer-
ramentas juridicas que pudessem aumentar a
eficiéncia, a competitividade nas confratagdes
publicas e o incentivo & inovagdo tecnoldgica
e & froca de experiéncias enfre o confratado e
o setor pUblico. Contudo, a utilizagdo dessa
lei pelo gestor publico e, consequentemente,
a adocdo do contrato de eficiéncia, era exclu-
siva as licitacdes necessarias para viabilizar
a redlizacdo de grandes eventos esportivos
sediados no Brasil naquele periodo, como a
Copa do Mundo de Futebol de 2014 e os
Jogos Olimpicos de 2016 (BRASIL, 2011).

Em 2016, a lei n° 13.303/2016, conhe-
cida no meio juridico como lei das Estatais, es-
tendeu a utilizacdo dos contratos de eficiéncia
para “[...] as empresas publicas, sociedades de
economia mista e suas subsididrias, no dmbito
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios” (BRASIL, 2016, p.10).

Por fim, o contrato de eficiéncia foi inse-
rido no ordenamento juridico brasileiro para
toda a Administracdo Publica, em 2027,
por meio da lei n° 14.133/2021, a Nova
lei de licitacdes e Contratos Administrativos.
Conforme estabelecido na Nova lei, o contro-
fo de eficiéncia é:

[...] o contrafo cujo objeto é a prestagdo
de servicos, que pode incluir a realizacéo
de obras e o fornecimento de bens, com o
objetivo de proporcionar economia ao con-
fratante, na forma de reducdo de despesas
correntes, remunerado o contratado com
base em percentual da economia gerada

(BRASIL, 2021).

Desde sua publicagdo em 1° de abril de
2021, a lei n® 14.133/2021 passou a vi-
gorar, fodavia o gesfor piblico poderd, até
marco de 2023, opfar por utilizar a Nova Lei
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ou a Antiga duranfe a execucdo da licitagdo,
sendo vedada a combinacdo entre elas em
um mesmo cerfame. Dessa forma, os érgdos
publicos, de todos os entes federativos, estdo
autorizados a realizarem processos licitatorios
para servicos que serdo celebrados por inter-
médio de um contrato de eficiéncia. Contudo,
de acordo com lima (2022), apds mais de
um ano da possibilidade de se adotar o con-
frato de eficiéncia na Administracdo Publica,
muitos gestores publicos ainda ndo desperta-
ram inferesse para incrementar a eficiéncia na
realizag@o dos servicos publicos, deixando,
assim, de fazer melhor as suas atividades e
empregando menos recursos.

Percebese, portanto, que o confrato de
eficiéncia & luz da lei n® 14.133/2021, é
uma modalidade confratual relativamente re-
cente no ordenamento juridico brasileiro, fafo
esfe que se comprova, haja vista que, afé o
presente momento de elabora¢do deste traba-
lho académico, ndo existe uma regulamenta-
¢do especifica para esse ajuste — a Instrugdo
Normativa relativa ao fema encontra-se em
fase de preparag@o.’

Posto isto, o problema de pesquisa aborda-
do por estfe trabalho consiste em: qual é a and-
lise de viabilidade do confrato de eficiéncia
para Administracdo Piblica e para o particu-
lar contratado & luz da lei n® 14.133/2021°2
Respondendo @ esta pergunta, definiuse
como objetivo geral do trabalho analisar a
viabilidode do contfrafo de eficiéncia para a
Administracdo Publica e para o particular con-
tratado com base na Llei n® 14.133/2021.

A fim de subsidiar o alcance do objetivo
geral, o presente estudo tem os seguintes obje-
fivos especificos:

1 A Llista de atos normativos e estégios de regulamentagdo da
lei n°14.133, de 1° de abril de 2021, disponibilizada pelo
Governo Federal em seu sitio elefrdnico, indica o esftégio de re-
gulamentagdo de cada Ato Normativo. O Ato que foz referéncia
ao contrato de eficiéncia enconfrase em andamento - enviado
para manifestagdo da PGFN-ME, com nimero de processo SEI

19973.1040067 /2022-67 .
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(i) Apresentar as principais caracteristicas do
confrato de eficiéncia, conforme preconizado
pela lei n® 14.133/2021;
(i) Demonstrar o alinhamento do contrato de
eficiéncia com os principios da eficiéncia, da
economicidade e do desenvolvimento nacio-
nal sustentavel: e
(iii) Identificar os desdobramentos durante o pe-
rfodo de execucdo do contrato de eficiéncia.
Para isso, este trabalho académico estrutu-
rase, além desta infrodugdo, em mais quatro
secdes. Na secdo dois, é descrito o referen-
cial tedrico necessdrio para o desenvolvimento
das principais caracteristicas e particularida-
des relacionadas co contrato de eficiéncia.
Na secdo frés, é abordada a mefodologia
utilizada nesta pesquisa. A se¢do quatro traz
a andlise da viabilidade do contrato de efi-
ciéncia para a Administragdo Piblica e para
o particular contratado. Por fim, na dlfima se-
¢do, sGo apresentadas as consideragdes finais
desta pesquisa cientfifica.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contratos da administracdo

A renomada doutrinadora Maria  Sylvia
Zanella Di Pietro (2012) comenta que a ex-
pressdo Contratos da Administracdo ¢ utiliza-
da para abranger todos os contratos firmados
pela Administragdo publica. Assim, para Di
Pietro (2012), os Contratos da Administracdo
englobam os ajustes celebrados no regime de
direito publico e do direito privado.

Nesse mesmo enfendimento, para o
professor (2021),

da Adminisfracdo sdo os ajustes que a

Bittencourt Contratos
Administracdo Publica celebra com um terceiro,
visando & execucdo de um objeto que, em con-
frapartida, a parte contratada fard jus a uma re-
muneragdo, independente do regime aplicado
ser pelo direifo piblico ou pelo direito privado.

Em conformidade com as percepgdes
de ambos os doutrinadores, o contrato de
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eficiéncia se enquadra como um  contrafo
da Administragdo, pois nesse ajuste uma
das partes & necessariamente formada pelo
ente publico. Todavia, a doutrina juridica
estabelece uma  subdivisdo dos Confratos
da Administracdo: os Contratos Privados,
firmados pela Administragdo Poblica, e os
Contratos Administrativos.

2.1.1 Contratos Privados firmados pela
Administracdo Piblica

De acordo com Di Pietro (2012), nos con-
fratos de direito privado, a Administracdo se
enconfra na mesma posic@o hierdrquica do
parficular, evidenciandose a relacdo juridica
da horizontalidade entre as partes.

Em concordancia com o entendimento de
Maria Sylvia Zanella Di Pietro, para Bittencourt
(2021), os contratos privados celebrados pela
Administracdo Piblica sGo os ajustes celebro-
dos com ferceiros regidos necessariamente
pelo Direito Privado, estando a Administragdo,
nessa situac@o, em mesmo patamar juridico
que o particular.

2.1.2 Contratos Administrativos

Os  Confratos  Administrativos, — segun-
do Di Piefro {2012), sdo os contratos que a
Administracdo firma com pessoas fisicas ou
juridicas, publicas ou privadas, para o atingi-
mento de fins publicos no regime juridico de
direito publico.

Em consondncia com esse mesmo enten-
dimento doutrindrio, o professor Bitlencourt
(2021) define que os contratos administra-
fivos s@o os ajustes que a Administrac@o
Publica celebra com terceiros, visando a con-
secugdo de objetivos de inferesse publico no
regime do Direito Piblico. Ainda segundo
Bittencourt (2021), sob esse regime juridico,
a Administracdo possui supremacia de poder
e privilégio administrativo e, nessa condigdo,
portanto, a Administrac@o estard posicionada
em patamar juridico superior co ferceiro.

A superioridade da Administrag&o Publica nos
Confratos Administrativos evidenciase na presen-
ca de cléusulas exorbitantes. As clausulas exorbi-
fanfes presentes nos Confratos Administrativos con-
cedem prerrogativas para a Administragdo que a
posicionam em patamar de superioridade frenfe
ao terceiro. Para Alexandre Mazza (2013), clau-
sulas exorbitantes s@o forgas contratuais que inci-
dem em favor da Administracdo Publica, deixan-
do-a em uma posigdo de superioridade diante do
contratado, por isso sGo prerogativas resulantes
da supremacia do inferesse publico sobre o pri-
vado e possuirdo efeifos mesmo que ndo esfejam
inseridas no instrumento contratual.

No capitulo IV da Nova lei de licitagdes
e Contrafos Administrativos est@o preconizadas
as prerrogativas da Administracdo. Conforme
esfabelecido no Art. 104, o regime juridico dos
confratos instituido pela lei n® 14.133/2021

concede & Administragdo as prerrogativas de:

I - modificérlos, unilateralmente, para melhor
adequagdo ds finalidades de interesse pu-
blico, respeitados os direitos do contratado;
Il - extinguios, unilateralmente, nos casos es-
pecificados nesta lei;

Il - fiscalizar sua execugdo;

IV - aplicar sangées motivadas pela inexecu-
¢do fotal ou parcial do ajuste (BRASIL, 2021).

Contudo, com relacdo ao regime juridico
empregado no contrafo de eficiéncia, Margal

Justen Filho (2021) afirma:

Uma confrovérsia fundamental se relacio-
na com o seu enquadramento. NGo existe
deferminagdo precisa sobre o seu enqua-
dramento como confrato administrativo pro-
priamente dito ou como contrato de direito
privado utilizado pela Administragéo. Em ou-
fras palavras, é problemdtico deferminar se
séo aplicaveis ao conirato de eficiéncia as
chamadas prerogativas da Administragéo
(art. 104) (JUSTEN FILHO, 2021, p. 517).
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Portanto, de acordo com o doutrinador,
existe incerteza quanto ao regime juridico do
contrato de eficiéncia. Assim, ndo & possivel
afirmar, em sua concepgdo, se o conirafo
de eficiéncia deve ser enquadrado como um
Contrato Administrativo ou como um Contrato
Privado firmado pela Administragdo Poblica.

2.2 Contratos de eficiéncia

na lei n° 14.133/2021

Conforme a definicdo de contrato de efi-
ciéncia estabelecida na Nova Lei de licitacdes
e Contratos Administrativos, o principal obje-
fivo dessa modalidade de contrato & propor-
cionar economia & Administracdo Publica, re-
duzindo as despesas correntes. Sendo assim,
forna-se relevante aprofundar o conceito acer
ca de despesas correntes.

Segundo o doutrinador Justen Filho (2021),
despesas correntes ndo seria o termo mais apro-
priado para figurar na definicdo de contrafos de
eficiéncia, pois, conforme preconizado na lei
n® 4.320/1964, as despesas correnfes com-
preendem as despesas de custeio e as fransfe-
réncias correntes. Para Justen Filho (2021), as
despesas de custeio sdo aquelas necessarias &
continuidade de servicos no dmbito da entidade
administrativa e as fransferéncias correntes com-
preendem as subvencdes sociais e as subven-
¢des econdmicas, por meio das quais ocorre o
repasse de recursos para pagamento de despe-
sas de custeio de outras enfidades.

Por essa razdo, na visdo do renomado dou-
trinador em referéncia, o correto seria substituir
o termo despesas correntes por despesas de
custeio. O contrato de eficiéncia, portanto,
apenas versa sobre as despesas de custeio.
Realizadas fais consideragdes, a pesquisa se-
guird o mesmo enfendimento doutrinario de
Justen Filho (2021), e assim considerard que,
quando a lei se refere as despesas correntes,
faz alusdo as despesas de custeio.

Por fim, ressaltase que as despesas de cusfeio
que os Orgdos governamentais podem reduzir
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por meio de um contrato de eficiéncia sdo re-
lotivas & energia elétrica, consumo de dgua,
comunicacdes, conservacdo e manufencdo de

bens pafrimoniais (IMA, 2022).

2.2.1 Critério de Ju|gomento: maior retorno
econdmico

Os critérios de julgamento das propostas,
conforme Bittencourt (2021), sGo as maneiras es-
tabelecidas para decidir os cerfames licitatérios.
A lei n° 14.133/2021 prevé seis critérios de
julgamento. O julgamento das propostas pode-
14 ser executado pelos seguintes critérios: menor
preco, maior desconto, melhor confeddo técnico
ou artistico, técnica e prego, maior lance e maior
retorno econdmico (BRASIL, 2021).

Nesta pesquisa, serd aprofundado apenas o
critério de julgamento de maior reforno econd-
mico, tendo em vista que esfe critério de julga-
mento € utilizado exclusivamente para a celebra-
cdo de confrato de eficiéncia (BRASIL, 2021).
Portanto, quando o objeto de uma licitagdo for
firmado por meio de um contrato de eficiéncia,
o julgamento para decidir o certame serd obri-
gatoriamente o de maior reforno econdmico.

Para Altounian e Cavalcante (2014), o cri-
tério de julgamento de maior reforno econémi-
co é o mais inovador, pois parte do principio
de que é possivel existir uma parceria entre
a Administrac@o e o contratado por meio de
um jogo em que todos se beneficiam. Assim,
quanto mais o confratado economizar, maior
seré sua remuneragdo e, consequentemente,
maior serd também o reforno econdmico para
a Administracdo.

O critério de maior retorno  econdémico
deve levar em conta a economia méxima para
a administracéo, e a remuneracdo deve ser
fixada em percentuais proporcionais ds econo-
mias efetivamente realizadas na execucdo do
contrato (BRASIL, 2021). De acordo com a lei
n® 14.133/2021, nas licitagdes que adota-
rem o critério de julgamento de maior reforno
econdmico, os licitantes apresentardo:
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| - proposta de ftrabalho, que deverd
contemplar:

a) as obras, os servicos ou os bens, com
os respectivos prazos de realizagdo ou
fornecimento;

b) a economia que se estima gerar, expres-
sa em unidade de medida associada a
obra, ao bem ou ao servico e em unidade
monetdria;

Il - proposta de prego, que corresponderd a
percentual sobre a economia que se estima
gerar durante determinado periodo, expres-
sa em unidade monetdria (BRASIL, 2021).

Para efeito de julgamento da propos-
ta, a Nova lei de licitacdes e Contratos
Administrativos esfabelece que [...] o reforno
econdmico serd o resuliado da economia que
se estima gerar com a execu¢do da proposta
de trabalho, deduzida a proposta de prego”
(BRASIL, 2021). Sendo assim, serd declarado
vencedor do cerfame o licitante que ofertar a
maior economia para a Administragéo.

Para que haja melhor compreensdo do
efeito de julgamento da proposta do critério
de julgamento de maior retorno econémico,
a fabela 1 apresenta um exemplo de uma
sittagdo  hipotética em que um deferminado
6rgdo publico deseja reduzir sua despesa
corrente (despesa de custeio] com energia
elétrica, atualmente no valor mensal de R$
500.000,00. Para isso, serd realizado, pelo
4rgdo publico, uma licitagdo em que o objefo
prefendido (prestagcdo de servicos) deverd ser

firmado por um contrato de eficiéncia com o
vencedor do certame. Conforme regulamento-
do pela lei n° 14.133/2021, o critério de
julgamento utilizado nessa licitacdo é o de
maior reforno econémico. Segue abaixo a
fabela 1 representando a fase de julgamento
das propostas pelo critério de maior retorno
econdmico, na qual participam das disputas
as empresas Alfa, Bravo e Charlie, licitantes
desse processo licitatério.

Neste exemplo da tabela 1, a propos-
to de trabalho estd considerando apenas a
economia que se estima gerar em unidade
monetdria. Todavia, ressalta-se que a propos-
ta de trabalho oferfada pelos licitantes deve
confer fambém as obras, os servicos ou os
bens, com os respectivos prazos de realiza-
¢do ou fornecimenfo e a economia que se
estima gerar, expressa em unidade de medi-
da associada & obra, ao bem ou ao servico.
Desse modo, neste exemplo ficficio, os lici-
fantes deveriam apresentar em sua proposta
de trabalho a economia que se estima gerar
em quilowatthora durante um prazo de tem-
po deferminado. A proposta de preco, por
sua vez, estd relacionada & remuneracéo do
licitante. Ela deve ser expressa em unidade
monetdria e sempre corresponderd a percen-
tual sobre a economia que se estima gerar
durante deferminado periodo.

Ainda no exemplo da fabela 1, a maior
proposta de trabalho em unidade monetaria
foi ofertada pela Empresa Alfa, mas, como
ela ndo ofereceu o maior reforno econdmico

Tabela 1 - Fase de julgamento das propostas pelo critério de maior retorno economico

[ -Proposta de Trabalho I-Proposta de Preco I - Retorno econdmico para a
Licitante (Considerando apenas a economia que se | (Corresponde ao percentual sobre a Administracdo
estima gerar em unidade monefdria) proposta de preco) (HI)
Empresa Alfa RS 100.000,00 RS 40.000,00 (40%) RS 60.000,00
Empresa Bravo RS 90.000,00 RS 27.000,00 (30%) RS 63.000,00
Empresa Charlie RS 80.000,00 RS 16.000,00 (20%) RS 64.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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para a Administracdo Publica, ela ndo foi con-
sagrada vencedora do cerfame. A Empresa
Charlie, entrefanto, apesar de ndo ofertar a
melhor proposta de trabalho em unidade mo-
nefdria, apresenfou o maior retorno econd-
mico para a Administracdo, consagrando-se
como vencedora do certame licitatério

2.2.2 Fase de execucdo do contrato de
eficiéncia

Durante a fase de execucdo do contrato de
eficiéncia, ou sejo, a fase de presfacdo dos
servicos, o particular confratado pode ndo
afingir a economia prevista no confrato de efi-
ciéncia. Nesses casos, alein® 14.133/2021

preconiza que:

[-a diferenco entre a economia contratada
e a efetivamente obtida seré descontada da
remuneracdo do contratado;

Il - se a diferenca entre a economia contra-
tada e a efetivamente obtida for superior ao
limite méximo estabelecido no contrato, o
contratado sujeifarsed, ainda, a outras san-

coes cabiveis (BRASIL, 2021).

Assim, no primeiro caso, o contratado con-
segue reduzir parte da despesa corrente do
brgdo publico confratante, porém ndo gera
infegralmente a economia prevista em sua pro-
posta de trabalho. No segundo caso, o par-
ficular extrapola o limite da diferenca entre a
economia confratada e a efefivamente obtida.
Assim, em virtude do seu baixo desempenho,
além de sua remuneracdo ser descontada, es-
tard submetido as sangcdes cabiveis. Em com-
plemento ao preconizado na lei, o doutrinador
Justen Filho (2021) esclarece que, nos casos
em que n&o for gerada a economia prevista
no contrato de eficiéncia, a Administracdo
Piblica tem o direito de exigir que o particular
afinja o éxito proposto e a auséncia de obten-
¢do do resultado previsto no confrato configu-
ra inadimplemento do particular.
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2.2.3 Duracdo dos Contratos de Eficiéncia

Com relag@o aos prazos dos contratos de
eficiéncia, o Art. 110 da Nova lei considera
duas possibilidades:

| - at¢ 10 (dez] anos, nos contratos sem
investimento;

Il - até 35 (irinta e cinco) anos, nos contratos
com investimento, assim considerados aque-
les que impliquem a elaboragdo de benfeito-
rias permanentes, realizadas exclusivamente
a expensas do contratado, que serdo reverti-
das ao patriménio da Administraco Piblica

ao término do contrato (BRASIL, 2021).

O primeiro prozo referese aos casos em
que o licitante confrafado consegue gerar uma
economia para o 6rgéo publico contratante sem
precisar realizar investimento em benfeitorias per-
manentes. Nessas situacdes, o confrato poderc'l
ter no méximo uma duracdo de dez anos. Para
Justen Filho {2021), esses contratos se caracte-
rizam pela assung@o de obrigagdes pelo par-
ficular com a perspectiva de remuneragdo por
oufras vias e sem a realizacdo de investimentos
a serem recuperados o longo do tempo.

O segundo prazo relacionase aos casos
em que h& necessidade de investimento em
benfeiforias permanentes por parte do licitante
confratado. Nessas situagdes, o prazo mdéxi-
mo para esses contratos serd de 35 anos e
o investimento realizado pelo particular serd
incorporado ao patriménio da Administragdo
Publica apos o término do contrato. Para Justen
Filho {2021), a fixagdo desse prazo destina-se
a assegurar a oportunidade para o particular
compensarse pelos gastos efefivados e evitar
risco de enriquecimenfo sem causa para a
Administracdo.

2.3 Principios da administracdo poblica

Para o renomado professor Celso Anténio

Bandeira de Mello (2009), principio é:
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[...] mandamento nuclear de um sistema,
verdadeiro dlicerce dele, disposicdo funda-
mental que se iradia sobre diferentes nor-
mas, compondo-hes o espirito e servindo de
critério para a exata compreenséo e infeli-
géncia delas, exalamente porque define a
légica e a racionalidade do sistema norma-
tivo, conferindolhe a ténica que lhe dd senti-
do harménico (MELLO, 2009, p. 53).

Pela definicdo do doutrinador, compreende-
-se a relevéncia dos principios na elaboragdo e
sustentacdo das leis e normas juridicas. O dou-
frinador Mello (2009) afirma, ainda, que des-
cumprir um principio é muito mais critico do que
desobedecer a uma lei qualquer. Percebese, as-
sim, que ndo existe norma ou lei que se perdure
sem estar embasada por principios. Portanto, tor-
nase imprescindivel visualizar com mais profun-
didade os principios diretamente relacionados
ao confrato de eficiéncia para que haja melhor
compreensdo desta modalidade contratual.

2.3.1 O Principio da Eficiéncia

O principio da eficiéncia  foi inseri-
do na Consfituicdo por meio da Emenda
Constitucional N° 19, em 4 de junho de
1998. Conforme enfendimento de Hely Lopes
Meirelles (2003), ser eficiente é um dos deve-
res da Administracdo Publica. Assim, o doutri-
nador afirma que os agentes publicos devem
cumprir os seus deveres com dfinco, zelo e ren-
dimento funcional. Ainda segundo o renomado
doutrinador, o principio da eficiéncia ndo se
contenta em executar as funcdes administrativas
somente com legalidade, exige-se, portanto, da
Administragdo, resullados satisfatérios para o
servico publico e excelente atendimento das ne-
cessidades da sociedade e de seus membros.

Segundo o professor Bittencourt (2021), o
principio da eficiéncia decrefa & Administragdo
o desempenho de suas atribuicdes de forma
neufra, franslicida, eficaz, inteligente e sem
burocracia, sempre em busca da exceléncia.

Para Carvalho Filho (2021), esse principio se
relaciona com a busca pela produtividade e
economicidade e com a obrigatoriedade de se
reduzir os desperdicios dos recursos piblicos.

Em consondncia as percepgdes dos reno-
mados doufrinadores acerca do principio da
eficiéncia, esfa pesquisa visa apropriarse des-
se conceito para assim demonstrar a incidén-
cia desse principio nos contratos de eficiéncia
estabelecidos na Nova lei de licitacdes e
Contratos Administrativos.

2.3.2 O Principio da Economicidade

O principio da economicidade, para Justen
Filho (2021), exige a concepgdo, a imple-
mentacdo e a execucdo de solucdes que pro-
piciem o menor desembolso de recursos para
a Administracdo. O principio da economicido-
de, para Bittencourt (2021), objetiva, em sin-
fese, a obfencdo do resultado esperado com
o menor custo possivel, mantendose a quali-
dade possivel. Por fim, para Reinaldo Moreira
Bruno, o conceito do principio da economici-
dade relaciona-se com:

[...] a andlise da relagdo custo-beneficio que
assequre ndo haver desperdicio de recursos
publicos, verificagdo que deve darse na ob-
servagdo da conformidade e do desempenho
da opgdo realizada pelo agente em relacéo
aos resuliados  efefivamente oblidos com a

agdo administrativa (BRUNO, 2008, p. 69).

Considerando o enfendimento da doutrina
juridica, compreende-se a importancia do prin-
cipio da economicidade para a Administragdo
Piblica. Além disso, percebese uma forte
influéncia desse principio com o confrato de
eficiéncia. Nesse confrato, a influéncia do
principio da economicidade n&o se restringe
& economia financeira, mas também & econo-
mia de recursos naturais que a Administracdo
Piblica pode obter durante a fase de execu-
cdo dos servicos.
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2.3.3 O Principio do desenvolvimento
nacional sustentdvel

O principio do desenvolvimento nacional
sustentavel, segundo Justen Filho (2021), nor-
feia as confratagdes publicas sob  diversos
angulos. Para esse doutrinador, o desenvolvi-
mento nacional sustentével significa aumentar
o bem-estar das nacdes por meio da adogdo
de prdticas que sejam compativeis com a pre-
servagdo do meio ambiente e garantam uma
sobrevivéncia humana digna agora e no futuro.

O principio do desenvolvimento sustentd-
vel, para Bittencourt (2021), sinaliza que as
contfratagdes publicas devem ser usadas como
ferramentas de alavancagem de desenvolvi-
mento, promovendo, inclusive, incentivo & pro-
ducdo tecnolégica brasileira.

Em concordancia com as percepgdes dos
doutrinadores  acerca desse principio, esfa
pesquisa comprovard o alinhamento do prin-
cipio do desenvolvimento nacional sustentavel
com os confratos de eficiéncia, levando princi-
palmente em considerag@o os beneficios des-
se ajuste no incentivo ao avango tecnolégico
e & preservacdo do meio ambiente.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto & finalidade, esta pesquisa é de
natureza basica. Para Nascimento e Sousa
(2016), a investigacdo bdsica visa gerar
novas interprefagdes para o crescimento da
ciéncia e obfer a verdade, fempordria e re-
lativa, para interesses mais amplos, mas ndo
fem como finalidade executar os seus resul-
tados na pratica. Assim, o foco da investi-
gacdo é aprofundar o conhecimento e pro-
porcionar novos enfendimentos sobre o tema
contrato de eficiéncia.

Quanfo aos obijetivos, trata-se de uma pes-
quisa descritiva que, conforme Gil (2002,
p. 42), tem “[...] como objetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determi-
nada populagdo ou fendmeno ou, entdo, o
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estabelecimento de relacées entre varidveis”.
Assim, foi descrifo o méximo possivel sobre o
confrato de eficiéncia, suas principais carac-
ferfsticas, os principais conceitos relacionados
com essa modalidade contratual, para somen-
fe depois analisar as varéveis definidas.

No que diz respeito & abordagem, a pes-
quisa classificase como qualitativa, pois “[...]
os dados qualitativos se apresentam sob a for-
ma de descricdes narrafivas, que, em geral,
resultam de transcricdes de entrevistas ndo es-
truturadas ou semiestruturadas e de anotacées
provenientes de observacdes livres ou assiste-
mdticas” (MOURA; FERREIRA; PAINE, 1998,
p. 89). O cardter qualitativo deste estudo se
materializa nas seguintes caracteristicas, con-
forme Creswell (2010): mdltiplas fonfes de
dados, como leis, normas e doutrina juridica,
que versam direta ou indirefamente sobre o as-
sunto; andlise de dados indutiva; e investigo-
¢do interpretativa.

Quanto ao procedimento técnico, o presen-
fe estudo & do fipo bibliogréfico e documental.
Nessa perspectiva, a pesquisa bibliografica
é realizada a partir de uma pesquisa de mo-
terial com dados @ analisados sobre o tema
que se deseja conhecer e publicados por
meios escritos e digitais, tais como livros, arti-
gos cienfificos e paginas na infernet (MATOS;
VIERA, 2002). A pesquisa bibliografica reali-
zada neste trabalho foi direcionada para as
obras dos grandes doutrinadores do Direito
Administrativo como Margal Justen Filho, Hely
Llopes Meirelles, Maria Sylvia Zanella di Piefro
e Celso Anténio Bandeira de Mello.

A pesquisa documental, por sua vez, con-
forme o enfendimento de Marconi e Lakatos
(2017), é aquela em que a origem dos dados
se relaciona com documentos que representam
a fonte das informacdes. Nesta pesquisa, os
documentos analisados foram as leis que ver
sam sobre o contrato de eficiéncia e os princi-
pios da Administracdo Piblica. Desse modo,
foram observadas a Constituicdo da Repuiblica
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Federativa do Brasil de 1988, a Nova lei de
Licitacdes e Contratos Administrativos, a Lei do
RDC e a lei das Estatais.

Para a inteprefogdo dos documentos consul-
tados nessa pesquisa, foi adotada a metodolo-
gia de andlise de contetdo. Conforme Matos
e Vieira (2002, p. 67), a andlise de confetdo
busca “[...] a compreensdo crifica do significa-
do das comunicacdes”. Conforme as referidas
autoras, para desenvolver esse tipo de andlise,
fazse necessdrio, primeiramente, escolher os
documentos e estabelecer a relacdo desses
com os objefivos da pesquisa, procurando
identificar categorias de estudo. Na sequéncia,
deve-se redlizar leitura exaustiva dos documen-
tos, estabelecendo as chaves de leitura e esco-
lhendo fragmentos, tendo por referéncias cate-
gorias e hipdteses previamente estabelecidas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1 Andlise da viabilidade do contrato de
eficiéncia para a administragdo publica

Considerando as principais caracteristicas
e parficularidades do confrato de eficiéncia &
luz da Lei n® 14.133/2021, apresenta-se, no
Quadro 1, as principais vantagens desse ajus-
fe na perspectiva da Administragdo Publica,
associando cada vantagem ao principio da

economicidade, da eficiéncia e do desenvol
vimento nacional sustentével correspondente.

A reducdo das despesas correntes é o cer-
ne do objefivo do contrato de eficiéncia. Nesse
ajuste, o particular assume a obrigagdo de afin-
gir, no minimo, a economia da despesa corrente
do ente piblico nas condicdes discriminadas em
sua proposta de frabalho. Assim, a reducdo das
despesas correntes relacionase direfamente ao
principio constitucional da economicidade, uma
vez que, nesses casos, a Administracdo obijefiva
a minimizag&o dos gastos publicos sem compro-
meter os padrdes de qualidade.

A previsdo de recursos orcamentdrios ndo é
uma exigéncio para o contrato de eficiéncia.
Isso se deve pelo fafo de a remuneragdo do con-
fratado ser advinda da economia da despesa
corrente por ele proporcionada ao enfe piblico
contratante durante a prestagdo dos servicos.
Sobre esse fato, Justen Filho {2021) afirma que
o pagamento ao confratado correrd & custa dos
recursos direcionados &s despesas correntes, por
mais anémalo que tal possa se afigurar para fins
de contabilidade publica. Assim, nessas situor
¢oes, o orgdo publico exerce suas atribuicdes
de maneira eficaz, sem burocracia, e em busca
da qualidade, alinhandose exatamente ao prin-
cipio consfitucional da eficiéncia.

Alein®14.133/2021, em seu art. 110,

inciso I, preconiza a possibilidade de o

Quadro 1 - Vantagens do contrato de eficiéncia na perspectiva da
Administraciio Piblica associadas aos principios correspondentes

Vantagens

Principio

Reducdo de despesas correntes.

Principio da economicidade.

Auséncia de previsdo de recursos orcamentdrios.

Principio da eficiéncio.

Incorporacdo ao patiimanio pdblico do

investimento realizado pelo particular, apds periodo do contrato.

Principio da economicidade.

Racionalizacdio no consumo dos recursos naturais.

Principio do Desenvolvimento nacional sustentdvel
e Principio da economicidade.

Inovagdio tecnoldgica e solucdes técnicas mais satisfatdrias.

Principio do Desenvolvimento nacional sustentdvel.

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).
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parficular realizar investimentos, caso julgue
necessdrio, a fim de atingir os objetivos elen-
cados em sua proposta de frabalho. Todavia,
apds o periodo confratual, que pode ser de
até 35 anos nesses casos, as benfeitorias
realizadas pelo contratado serdo revertidas
ao pafriménio da Administragdo. Por essa
razdo, a Administracdo Publica incorpora
ao seu patriménio uma benfeitoria sem de-
sembolsar qualquer ativo financeiro publico.
Nessa situacdo, evidencia-se, portanto, o
principio da economicidade.

Para Justen Filho (2021), o objetivo da
confratagdo nos contratos de eficiéncia é pro-
porcionar a racionalizagdo no consumo dos
recursos naturais e a adocdo de solucdes mais
compativeis com o desenvolvimento susfen-
tavel. Desse modo, o confratado, duranfe a
prestacd@o dos servicos, adofard prdaticas mais
eficazes que as desempenhadas pelo érgdo
publico e possibilitard uma maior economia
dos recursos naturais. Por esta razdo, com-
preende-se também, além do principio do de-
senvolvimento nacional sustentavel, a relacéo
com o principio da economicidade.

A fim de afingir o resultado apresentado
em sua proposta de trabalho, o particular
confratado realizard a correcdo de defeitos
e promoverd o aperfeicoamento de um pro-
cedimento mal executado pelo contratante.
Segundo Justen Filho (2021), tais medidas
adotadas pelo particular s@o fundadas em

inovacdo fecnolégica e em solugdes técnicas
mais satisfatérios do que as praficadas pela
Administracdo. Desse modo, o ente publi-
co passa a adotar solugdes mais eficientes e
criativas, promovendo, entre outras guestoes,
o incentivo & produgdo tecnologica brasilei-
ra. Por essa raz&o, tal vantagem obtida pela
Administracdo Puiblica estd diretamente relo-
cionada ao principio do desenvolvimento no-
cional sustentével.

Dessa forma, o contrato de eficiéncia
proporciona vantagens significativas para a
Administracdo Piblica. Durante pesquisa bi-
bliogréfica, néo foi observado, na doutrina
juridica, qualquer particularidade do contrato
de eficiéncia capaz de trazer prejuizos aos
enfes publicos. Por isso, ao realizar uma lici-
fagdo para confrato de eficiéncia, o ente pl-
blico terd a cerfeza de que seu objetivo em
reduzir as despesas correntes, por meio desse
ajuste, estard alinhado com os principios da
Administracdo Publica.

4.2 Andlise da viabilidade do con-
trato de eficiéncia para o particular
contratado

Considerando as principais caracteristicas
e particularidades do contfrato de eficiéncia
d luz da lei n® 14.133/2021, apresento-
-se, no quadro 2, as principais vantagens e
desvantagens desse ajuste na perspectiva do
parficular contratado.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens do contrato de eficiéncia na perspectiva do contratado

Vantagens

Remuneracdo com base em percentual da economia gerada.

Prazos confratuais de até 10 anos nos confratos sem investimento; ou de até 35 anos nos contratos com investimento.

Desvantagens

Risco de a remuneracdio ser abaixo da proposta de preo.

Néo existéncia de remuneracdo pelos investimentos prestados e despesas incorridas durante a prestacdo de servicos.

Possibilidade de sofrer sancdes por néo atingir o resultado minimo esperado.

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).
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A remuneragéo com base em percentual da
economia gerada € uma das principais parti-
cularidades do confrato de eficiéncia. A remu-
neracdo varidvel desperta no contratado um
maior inferesse em prestar um servico de exce-
léncia. Assim, o confratado estard sempre en-
gajado em reduzir ao méximo a despesa cor-
rente do enfe pUblico contratante, pois quanto
maior for a economia dessa despesa corrente,
maior serd também sua remuneracdo.

A oportunidade de firmar contratos de lon-
ga duragdo é mais um incentivo para que o i-
citante fenha inferesse em prestar servicos para
o 6rgdo publico contratante. Ainda que o con-
fratado ndo realize investimentos, o contrato
de eficiéncia poderd ter duragdo de 10 anos.
Por sua vez, nos confratos com investimento,
ou seja, aqueles que impliquem a elaboragdo
de benfeitorias permanentes, o contrato de efi-
ciéncia poderd fer duragdo de até 35 anos.
Assim, esse perfodo confratual permitird que o
parficular fenha maior tfempo para amortizar o
capital investido.

Por outro lado, de acordo com o normativo
legal, o contrato de eficiéncia impde ao parti-
cular a obrigag@o de produzir um resultado cor-
respondente & proposta de frabalho, a que se
vincula o direito de receber uma remuneracdo
proporcional ao éxito. Desse modo, para Justen
Filho (2021), a auséncia de atingimento desse
resuliado configura inadimplemento contratual.
Nessa situacdo, a remuneracdo do porﬂcu|or
serd menor do que a proposta de prego, ainda
que os servicos tenham sido prestados e o que
os esforcos tenham sido desprendidos.

O particular contratado ndo receberd quais-
quer remuneragcdes pelos investimentos pres-
fados ou pelas despesas incorridas durante a
prestacdo de servicos, por mais onerosos que
esses desembolsos sejam. Ademais, ainda que
os investimentos realizados pelo contratado for
necam beneficios & Administracdo, se o resul
tado minimo previsto no confrato n&o for atin-
gido, ele n&o receberd qualquer remuneracdo.

Assim, "o particular serd remunerado unicamen-
fe em caso de atingimento do resullado previs-
fo, que consiste na redug@o de despesas de
custeio” JUSTEN FILHO, 2021, p. 518).

Durante @ prestagdo dos servicos, o con-
tratado sofrerd sancdes se a diferenca entre
a economia confratada e a efetivamente ob-
tida for superior ao limite méximo estabeleci-
do no confrato, conforme estabelecido pelo
inciso I, parégrafo quarto, do Art. 39 da Lei
14.133/2021. Nesse sentido, a sancdo
serd aplicada ao particular por ndo afingir o
resultado minimo esperado, ou seja, por ndo
afingir o grau de eficiéncia apresentado em
sua proposta de frabalho.

Sendo assim, durante o processo licitatério,
o licitante deve examinar as exigéncias do
4rgdo publico apresentadas no afo convocaté-
rio e realizar proposta de frabalho e proposta
de preco condizentes com o potencial finan-
ceiro e profissional da empresa. A viabilidade
do contrato de eficiéncia, na perspectiva do
parficular contratado, estd diretamente relacio-
nada com a capacidade de atingir os resulta-
dos estabelecidos no confrato de eficiéncia e
ndo com os esforcos desprendidos e investi-
mentos realizados.

4.3 Andlise da viabilidade do contrato
de eficiéncia durante o periodo de
execugdo dos servicos pelo contratado

A fim de analisar a viabilidade do contrato
de eficiéncia durante o periodo de execugdo
dos servicos pelo confratado, apresenta-se,
no quadro 3, todas as possiveis situagdes que
podem vir a ocorrer nessa fase. Para isso, es-
tabeleceu-se uma situagdo hipotética em que
um deferminado érgdo publico realizou uma
licitag@o para reduzir as despesas correntes
de energia eléfrica, atualmente no valor men-
sal de R$ 500.000,00, por meio de um con-
frafo de eficiéncia. Nesse exemplo ficticio, a
Empresa ALFA consagrouse como vencedo-
ra do cerfame, ofertando uma proposta de

acanto emrevista 153

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




O]
a
<
Z
@)
@)
L
o
w
®)
Q
~
<

ACANTO

Quadro 3 - Fase de execucdo do contrato

Economia Proposta de Preco Retorno econdmico
efetivamente obtida 4 S para a Administracdo Desdobramento para Administracdo e para Empresa Alfa
(Remuneracdo da - S
pela Empresa Alfa (Em e (Reducdo das Despesas (vencedora do certame licitatorio)
I Fmpresa Affa — 20%) 0
valor monefdrio) correntes — 80%)
Empresa atingiu uma economia maior do que a apresentada na
proposta de trabalho, superando as expectativas contratuais.
RS 100.000,00 RS 20.000 RS 80.000,00 Empresa recebe remuneracdo maior do que a sua proposta de
preco e a Administracdo recebe um retormo econdmico maior
do que o firmado no contrafo.
Fmpresa atingiu exatamente a economia apresentada na
proposta de trabalho, atendendo as expectativas contratuais.
RS 80.000,00 RS 16.000,00 RS 64.000,00 Empresa recebe remuneracdo idéntica d proposta de preco
e a Administracdo recebe um reforno econdmico idéntico ao
firmado no contrato.
Fmpresa ndo atingiu a economia apresentada na proposta
RS 14.000,00 RS 56000,00 de trabalho, ndo atendendo as expectativas contratuais.
RS 70.000,00 (-) RS 8.000,00 (+) RS 8.000,00 Fmpresa recebe remuneracdo abaixo da proposta de preco
=RS 6.000,00 =RS 64.000,00 e a Administracdo recebe um retorno econdmico idéntico ao
firmado no contrato.
Empresa ndo atingiu a economia apresentada na proposta de
RS 10.000,00 o ; )
trabalho, além disso, a diferenca entre a economia contratada
) k> 10.000,00 R 40.000,00 e a efefivamente obtida foi superior ao limite mdximo
RS 50.000,00 RS 0,00 (+) RS 10.000 . pen g
AR estabelecido no contrato. Empresa ndo recebe remuneracdo e
(+) Sancdes cabiveis =RS 50.000,00 L o
estard sujeita ds sancdes cabiveis. A Administragdo recebe um
retorno econdmico abaixo do firmado no contrato.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

trabalho de R$ 80.000,00, uma proposta de
preco de R$ 16.000,00 (20% do valor da
proposta de trabalho] e um retorno econémi-
co para a Administragdo de R$ 64.000,00
(80% do valor da proposta de trabalho). Por
fim, neste exemplo, o confrato de eficiéncia
estabeleceu que a diferenca enfre a economia
confratada e a efetivamente obfida ndo pode-
ria ser superior a R$ 16.000,00.

Dessa forma, como observado no exemplo
ficticio do quadro 3, com relagdo & consecu-
cdo dos resultados do contratado durante a
fase de execucdo do confrato, poderdo ocor-
rer quatro situagoes:

(i) Economia efetivamente obtida maior do que
a economia contfratada:;
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(ii) Economia efefivamente obtida igual & eco-
nomia contfratada:
(iii) Economia efetivamente obtida menor do
que a economia contratada, porém a diferen-
ca entre a economia contratada e a efetiva-
mente obtida ndo é superior ao limite mdximo
estabelecido no contrato; e
(iv)] Economia efetivamente obtida menor do
que a economia contrafada, porém a diferen-
ca entre a economia contratada e a efetiva-
mente obtida é superior ao limite maximo esta-
belecido no contrato (contratado estard sujeito
ds sancdes cabiveis).

Portanto, é possivel verificar que, indepen-
dentemente dos resultados do particular contro-
tado, a Administrag@o ndo sofrerd prejuizos.
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Assim, durante a vigéncia do contrato, na pior
situagdo possivel, o maximo que pode ocorrer
para a Adminisiragdo é ndo receber integral-
mente o retorno econdémico previsto no contra-
to de eficiéncia. Enfrefanto, para o particular
o caso é bem diferente, j& que este pode ndo
receber qualquer remuneracdo e ainda sofrer
sancdes. Com relacdo a essa questdo, Justen
Filho {2021) afirma que, ao pactuar um con-
frato de eficiéncia, a Administracdo apenas
pode obter vantagens. Como forma de mate-
rializar esse entendimento segue, na tabela 2,
uma posicdo consolidada do exemplo ficticio
estabelecido no quadro 3, sinfetizando, para
as quatro situagdes possivels, a remuneragdo
do Empresa Alfa e o reforno econémico para
a Administracéo Publica.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objefivo geral deste artigo académico
foi analisar a viabilidade do contrato de efi-
ciéncia para a Administragdo Piblica e para
o confratado & luz da Nova lei de licitacdes
e Contrafos. Por sua vez, os obijetivos interme-
didrios foram: apresentar as principais carac-
teristicas do contrato de eficiéncia, conforme
preconizado pela lei n° 14.133/2021; de-
monstrar o alinhamento dos contratos de efi-
ciéncia com os principios da eficiéncia, da
economicidade e do desenvolvimento nacio-
nal sustentével: e identificar os desdobramen-
tos durante o periodo de cumprimento do con-
frato de eficiéncia.

Quanfo co objefivo geral desfa pesquisa
cientifica, foi produzida a andlise da viabili-
dade do contrato de eficiéncia em trés etapas.
Primeiramente, a andlise foi efetuada na pers-
pectiva da Administrag@o Piblica, por meio de
uma associagd@o entre os ponfos positivos do
contrato de eficiéncia com os principios cons-
fitucionais e licitatérios direfamente relaciona-
dos. Em seguida, a andlise da viabilidade foi
executada somente na perspectiva do contra-
tado. E por fim, analisouse a viabilidade do
confrato de eficiéncia para ambas as partes
durante o periodo de prestacdo dos servicos.

Quanfo ao cumprimento dos objefivos in-
termedidrios, a apresentagdo das principais
caracterfsticas do contrafo de eficiéncia ocor
reu no capitulo do referencial teérico por meio
de pesquisa documental e bibliogrdfica. A
demonstracdo do alinhamento do contrato de
eficiéncia com os principios da eficiéncia, da
economicidade e do desenvolvimento nacio-
nal sustentével e a identificacdo dos desdo-
bramentos durante o periodo de execugdo do
contrato foram difundidas na secdo referente &
apresenfacdo e andlise de resultados.

Dianfe dos fatos exposfos na andlise de
resulfados, foi possivel detectar que o contra-
to de eficiéncia é exequivel e vidvel para a
Administracdo Piblica e para o contratado.
No enfanto, quanto & viabilidade, constatou-se
que, para a parte confratada, existe maior inci-
déncia de riscos do que para o enfe publico.
Apesar dos riscos envolvidos, ndo se considera

Tabela 2 - Consolidacdio da remuneracéo da Empresa Alfa e o retorno econémico
para a Administracio referente ao exemplo ficticio estabelecido no quadro 3

Situacdo Remuneracdo da Empresa Affa Retorno econdmico para a Administracdo
(i) RS 20.000,00 RS 80.000,00
(i) RS 16.000,00 RS 64.000,00
(i) RS 6.000,00 RS 64.000,00
(iv) RS 0,00 + sancdes cabiveis RS 50.000,00

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).
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o confrato de eficiéncia desvantajoso para o
particular. Para a Administragéo Piblica, no en-
fanto, confirmou-se, durante toda a pesquisa, @
percepedo do doutrinador Justen Filho (2021)
de que, ao celebrar contratos de eficiéncia, a
Administracdo s6 pode obter vantagens.

Por oportuno, concluise que o contrato
de eficiéncia, incorporado inicialmente na
lei que insfituiu o Regime Diferenciado de
Contratagdes Publicas inserido posteriormente
na Lei das Estatais e na Nova Lei de licitacdes
e Contratos. Tratase de um excelente instru-
mento juridico para a redug@o das despesas
correntes dos enfes publicos, porquanto pro-
move uma relacdo amistosa e préspera com o
licitante contratado e propicia uma economia
ao erdrio piblico por infermédio da eficiéncia.

Como  limitagdes & pesquisa, verificouse
a auséncia de norma regulamentadora para
alei n° 14.133/2021 e a escassez doutri-
ndria sobre o tema abordado. Outra barreira
enfrentada nesta pesquisa cientifica foi a bai-
xa utilizacdo dos contratos de eficiéncia pelos
gestores publicos, uma vez que este fafo im-
possibilitou a inclusdo de um estudo de caso
neste trabalho académico.

Por essa razdo, esfa pesquisa almeja desper-
far o inferesse do servidor publico na adogdo de
prdficas mais eficientes e eficazes disponiveis
no ordenamento brasileiro e inseridas na lei n°
14.133/2021 para reducdo das despesas pu-
blicas. Assim, procurouse trazer novas interpre-
fagcdes acerca da viabilidade do contrato de efi-
ciéncia, tanfo na perspectiva da Administracdo
Publica, como na viséo do contratado.

Por fim, como sugestdes de frabalhos futu-
ros, recomenda-se:

Um estudo de caso evidenciando numeri-
camente as economias financeiras obtfidas por
um 4rgdo publico ao adotar o contfrato de efi-
ciéncia na redugdo de despesas correntes;

Uma pesquisa qualitativa comparando o
confrato de eficiéncia com os confratos de per
formance adotados pelas ESCOs no Brasil;
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Uma andlise dos impactos da Instrucdo
Normativa sobre o critério de julgamento
por maior reforno econdmico no contrato de
eficiéncia.
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0 IMPACTO DO MAPEAMENTO
DE PROCESSOS NA MITIGACAO
DOS EFEITOS DA REDUCAO DA

FORCA DE TRABALHO

Resumo: 0 atual cendrio de restricdo orcamentdria e a necessidade de reductio de pessoal exigem o incremento da eficiéncia no cumprimento
das tarefas que estdio sob a responsabilidade de uma organizagdo. Nesse contexto, buscou-se avaliar a implementagdo e utilizagdo do mapeamen-
to de processos a fim de demonstrar se essa ferramenta pode contribuir com o aumento da produtividade e, por conseguinte, para a minimizagdo
dos efeitos da reducto da forca de trabalho. Os resultados demonstram indmeras vantagens percebidas pelos militares da Marinha do Brasil, além
de indicar um aumento da eficiéncia na execucdo das atividades pelas Organizacdes Militares.

Palavras-chave: Gestiio, Gestio de Processos, Mapeamento de Processos, Custos, Eficiéncia.

1 INTRODUCAO

O cendrio mundial se encontra em cons-
fante mudanga, impulsionada principalmente
pela célere evolugao tecnolégica e o aumento
das restricdes orcamentdrias, o gue incentfiva
a busca por melhores formas de executar as
afividades em uma organizagdo, com o objefi-
vo de reduzir custos, aumentar sua competitivi-
dode e adaptarse as exigéncias do mercado
(LAURIA et al., 2008).

Em virtude disso, as instituigdes piblicas e
privadas buscam ser cada vez mais eficientes,
logrando o melhor equilibrio entre esforco e
resulfados. Para isso, é necessario que as or-
ganizagdes mantenham a orientacGo de suas
afividades na direcdo de seus objetivos e fi-
nalidades principais, de uma forma inovadora
e competitiva. Assim, surge uma oportunidade
no mercado de proliferarse inimeras meto-
dologias, técnicas e ferramentas destinadas
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oo redesenho e gerenciamento de processos
(VILLELA, 2000).

Ndo obstante, a realizacdo de um rede-
senho implica em um grande conhecimento
das atividodes que constittem os processos
essenciais € os processos que 0s apoiam,
em termos de finalidade, entradas, saidas e
influncias JOHANSSON et al., 1995). Esse
conhecimento pode ser melhor alcangado uti-
lizando-se técnicas de gestdo que foram de-
senvolvidas no decorrer dos anos, como o ma-
peamento de processos (VILLELA, 2000).

O mapeamento de processos & uma ferro-
menta gerencial analitica que tem o objefivo
de ajudar a melhorar os processos ou de imple-
mentar uma nova estrutura delineada de acor
do com a forma que se espera que o processo
se desenvolva. Sua andlise permite ainda uma
reducdo de custos com atividades redundantes,
além de ser uma ferramenta que possibilita o
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melhor entendimento dos processos, levando-os
a uma simplificagdo (HUNT, 1996).

Assim, a reducdo de custos e incremento
da eficiéncia, por meio da melhora dos pro-
cessos, ¢ uma mefa a ser alcangcada pelas
organizagdes. Nesse contexto, a Marinha do
Brasil [MB), em busca de uma maior eficiéncia
na gest@o e da melhoria continua, adota os
conceitos de Gestdo Publica sob a forma de
um programa de exceléncia em gest@o cha-
mado Programa Netuno (SILVA, 2016).

O Programa Netuno é um processo admi-
nistrativo destinado a melhorar a gest@o nas
Organizagdes Militares (OM) e, por conse-
guinte, proporcionar & MB as melhores con-
dicdes para responder adequadamente as
exigéncias politicoestratégicas do pafs, o que
consolida o compromisso insfitucional com
a melhora da qualidade da gestdo (BRASIL,
2018b; 2021¢).

Atualmente, um dos grandes desafios que a
MB enfrenta surgiu depois da promulgacao da
lei n° 13.954, de 16 de dezembro de 2019,
que frouxe uma reestruturacdo na carreira dos
militares, resulfando em uma necessidade de
reducdo de pessoal devido a demandas de
cardter econémico do pafs.

Desse modo, frente aos desafios enfrenta-
dos na reduc@o de pessoal em um cendrio
de restrico orcamentdria, este estudo define,
como quest@o bdsica, o seguinte problema de
pesquisa: O mapeamento de processos pode
confribuir na mitigag@o dos efeitos da redugéo
da forca de trabalho na MB?

Assim, se define como objetivo geral deste
estudo avaliar a utilizagdo do mapeamento de
processos, a fim de demonstrar se essa ferra-
menta pode contribuir com a MB na mitigagdo
dos efeitos da reducdo da forca de trabalho.

Para alcangé-lo, se estabelecem os seguin-
tes objetivos especificos: (i) investigar os con-
ceifos tedricos acerca da ferramenta mapea-
mento de processos; (i) andlisar se os dados
empiricos dispostos nos relatérios elaborados

pelo Programa Netuno demonstram a possibi-
lidade de reducdo de pessoal depois do fra-
balho de mapeamento de processos nas OM;
(iii) identificar se os resultados percebidos pe-
las OM estdo de acordo com os conceitos en-
confrados na literatura e convalidam o aumen-
fo da eficiéncia ao utilizar o mapeamento de
processos; € (iv) investigar quais sdo os prin-
cipais beneficios e dificuldades que os usué-
rios possuem na implementagdo e uso dessa
ferramenta.

Portanto, este trabalho se justifica ao tentar
disponibilizar & MB uma andlise sobre a ufili-
zagdo do mapeamento de processos e seus
beneficios, em especial a busca pelo aumen-
to da eficiencia. Ademais, fenta-se mostrar o
desempenho da ferramenta sob o olhar dos
usudrios. Assume-se, porfanto, que é de exire-
ma relevancia, dada a possibilidade de en-
confrar uma forma de superar um dos grandes
desafios na reducdo da forca de trabalho, ao
mesmo tempo em que se fenta aumentar a efi-
ciéncia para manter o cumprimento de todas
as atividades das OM.

Diante do exposto, este trabalho esté esfru-
turado em cinco secdes, incluindo esta intro-
ducdo. Na segunda secdo, encontrase a fun-
damentacdo tedrica que estabelece as bases
deste estudo. Na terceira secdo, apresenta-se
a mefodologia aplicada na conducdo desta
pesquisa. Na quarta secdo, depreende-se uma
andlise dos resultados obtidos. Por fim, na quin-
ta secdo, sco opresentodos as consideracoes
finais deste estudo e futuras linhas de pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Redimensionamento da forca de
trabalho

O paradigma das novas formas de fraba-
lho com automatizag@o, gestdo e uso extensi-
vo de tecnologia nas atividades laborais tem
impactado os diversos sefores econdémicos
da sociedade. Por esse motivo, é constante a
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busca por parte das organizagdes em aumen-
far a produtividade e a eficiéncia por meio de
um melhor redimensionamento da forca de tro-
balho (RODRIGUES et al., 2021).

No entanto, medir o nimero de funciond-
rios necessdrios em uma instituicdo ndo é uma
ideia nova. Frederick W. Taylor, em 1881
com sua Administragdo Cienfifica, j&@ havia
realizado um estudo dos tempos e movimen-
tos de operdrios, gerando assim um método
que calculava o ndmero ideal de funciondrios
para uma empresa, com base nos cdlculos do
fempo necessdrio para a realizagdo de um fra-
balho (MIGLIATI, 2017).

Néo obsfante, ao dimensionar tarefas em
um ambiente onde elas ndo s@o repetitivas,
é preciso pensar em um sisfema complexo e
aberfo, no qual o que uma pessoa faz pode
impactar na agdo de outras. Assim, esta ca-
deia de tarefas ou processos organizacionais
pode sofrer variagdes em diferentes graus de
infensidade e frequéncia, de acordo com o
fipo de organizacdo (BERGUE, 2010).

Por esse motivo, “pensar em modelos de
dimensionamento da forca de trabalho, con-
siderando as caracteristicas do ambiente nas
organizagdes publicas ndo é uma farefa o
simples quanto medir tempos e movimentos”
(MIGLIATI, 2017, p. 31). Segundo a autora,
o dimensionamento de pessoal no sefor publi-
co € mais complexo do que no setor privado,
pois as organizacdes publicas ainda sdo vis-
fas sob uma perspectiva funcional, que se tra-
duz em um agregado de grandes unidades,
divididas em departamentos, que por sua vez
sdo subdivididos em setores e servicos.

Nesse sentido, no setor publico a gestdo
de pessoas se concentra nas unidades orgo-
nizacionais, e sendo uma visGo compartimen-
tada, hd um grau reduzido de interag@o. Por
outro lado, no sefor privado, as atividades se-
guem um fluxo e os sefores sGo dispostos como
uma linha de produgdo que ao final entregaré
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um Unico produto que se traduz na miss@o da
empresa (MIGLIATI, 2017).

Ademais, na Administracéo Publica, o in-
vestimento em capital humano representa uma
parcela consideravel da despesa publica,
pelo que a sua correta alocagdo é essencial
para uma adequada prestagdo de servicos
(RODRIGUES et al., 2021). Alem disso, a par-
fir de 2015, a economia do pais sofreu uma
retracdo e foram impostas restricoes orcamen-
farias, impactando na manutencdo da Forca
e na confinuidade de programas e projetos.
Nesse momento, o Comando da Marinha,
por meio do Memorando n® 02/2017, ini-
ciou o processo de reducdo de pessoal a fim
de garantir o equilibrio orcamentario da insti-
tuicdo (BRASIL, 2021aql).

Da mesma forma, em 2019, foi promuk
goda a lei n° 13.954, que modificou a es-
trutura da carreira militar com o objefivo de
racionalizar os efetivos, por meio de uma
modemizagdo na gest@o da carreira nas
Forcas Armadas. Assim, em busca do cum-
primento das novas direfrizes, foi publicado o
Memorando n° 04/2021, do Comandante
da Marinha, que determina a racionalizagdo
do emprego da forca de trabalho, por meio
do aperfeicoamento dos processos finalisticos,
gerenciais e de apoio (BRASIL, 2021q).

Desse modo, o Comando da Marinha de-
ferminou que o redimensionamento da forca
de ftrabalho, em busca da reducdo de pes-
soal, ocorra com base na gestdo e dimensio-
namento dos processos, de forma que consiga
mitigar os impactos nas atividades das OM

(BRASIL, 2021b).

2.2 Gestdio de Processos

Do ponto de vista organizacional, Garvin
(1998 define processos como um conjunto
de tarefos e afividades interconectadas que,
juntas, transformam entradas (inputs) em saidas
(outputs). Rummler e Brache (1992) afirmam
que um processo pode ser descrito como uma
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cadeia de agregacdo de valor, composta por
diversas atividades que se relacionam, sendo
que cada afividade agrega valor as anterio-
res, convergindo para a entrega de um produ-
fo ou servico.

O guia para o Gerenciamento de Processos
de Negécios afirma que: “processo & uma
agregacdo de atividodes e comportamentos
executados por humanos ou maquinas para
alcancar um ou mais resultados” (BPM CBOK,
2013, p.35). Expresso de outra forma, um pro-
cesso € um conjunto de afividades executadas
em uma deferminada sequéncia que levard a
um resullodo esperado, definido para atender
as necessidades e exigéncias dos clienfes e
partes interessadas (BRASIL, 2021b).

Em vista dos conceitos tedricos menciona-
dos, Silva [2016] concebe a seguinte defini-
¢do de processos:

Processo é um conjunto de fases sucessi-
vas que consiste na infegragdo sincrona
de recursos [humanos ou patrimoniais), que
atuam e transformam entradas [recursos, ma-
feriais e/ou requisitos), com a finalidade de
agregar valor em saidas (produtos, servigos
ou decisées), contribuindo para que a orga-
nizagdo cumpra a missGo para a qual foi

criada (SILVA, 2016, p.3).

Cerqueira Neto (1994) expde ainda que
os processos podem ser classificados em frés
fipos:

(i) Processos Findlisticos — S@o aqueles que
caracterizam a atuagdo da organizagdo e
sdo apoiados por outros processos infernos.
Eles resultom no produto ou servico que é re-
cebido pelo cliente externo. Ou seja, sdo os
processos primdrios ou essenciais;

(ii) Processos de Apoio — Também conhecidos
como processos de suporte, geralmente pro-
duzem resultados imperceptiveis aos clientes
externos, mas essenciais para a gestdo eficaz
da organizag@o. S@o eles que colaboram

com os processos primdrios na obtengdo do
sucesso junto aos clientes, sendo ent@o fundo-
mentais porque permitem maior produtividade
dos processos finalisticos; e

(iii) Processos Gerenciais — SGo os processos
que exisfem para coordenar as atividades de
apoio e os processos finalisticos. Sua finalida-
de é medir, monitorar, controlar as atividades
e planejor o futuro da organizagdo. Eles ndo
agregam valor ao cliente externo, porém exis-
tem para garantir que a organizagdo esteja
alinhada com seus objetivos e mefas.

Assim como o conceifo de processos, ges-
{Go de processos possui indmeras definigdes.
O Guia BPM CBOK (2013) a apresenta como
uma forma de visualizar as operagdes de negd-
cios que franscende as esfruturas funcionais fra-
dicionais. Ou seja, € uma visGo que compreen-
de todo o frabalho executado para entregar o
produfo ou servio final, independentemente de
quais dreas funcionais estejom envolvidas.

Segundo Céandido et al. (2008, gestao de
processos € mais do que uma ferramenta que
auxilia na tomada de decisdes estratégicas e
operacionais da empresa. Na verdade, se tro-
fa de um novo conceito baseado na melhoria
confinua dos processos com foco constante
nas necessidades dos clientes.

Roure (1997) defende que esse conceito
implica confemplar a organizagdo como um
sislema em que todas as atividodes nela de-
senvolvidas se interrelacionam de forma que
se alcanca, de maneira mais eficaz e eficien-
te, a satisfacdo dos diversos clientes atuais e
pofenciais da empresa.

Em virtude do exposto, podese concluir
que a gestdo de processos é a infroducdo de
uma visdo sistémica do trabalho, revelando a
interdependéncia existente entre todos os par-
ficipantes da cadeia de atfividades com o ob-
jetivo de alcancar o melhor desempenho para
a organizagdo, os melhores resultados e o ple-
no cumprimento da missdo, considerando to-
das as inferagdes entre os processos, em uma
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visdo infegrada (PRADELLA, 2013; BRASIL,
2021¢).

lima (20006] afirma que sua implantagdo
demanda a participacdo de todas as pessoas
envolvidas nos processos, pois a base da
gest@o sdo as informacdes geradas por essas
afividades. Além disso, o comprometimento
da alta diregdo ¢ fundamental para iniciar
e implementar essa gesido, a fim de direcio-
nar e manfer ativas as iniciativas do projeto
(PRADELLA, 2013).

Assim, para entender e gerenciar os pro-
cessos, podese realizar um trabalho de mo-
peamento de processos na  organizagdo.
Posteriormente, isso pode levar & aplicagao
de modificagdes necessdrias para que o de-
sempenho da organizagdo seja melhorado
(MARANHAO:; MACIEIRA, 2004). Esse ma-
peamento consfitui uma forma importante de
captar as informagdes necessarias para que
técnicas de melhoria possam ser aplicadas,

facilitando a gest@o dos processos organizo-
cionais (CARDOSO et al., 2011).

2.3 Mapeamento de Processos

O mapeamento de processos ¢ uma ferra-
menta gerencial analiica e de comunicacdo
que visa melhorar os processos existentes ou
implementar uma nova estrutura com foco em
processos (VILLELA, 2000). Sua andlise estrutu-
rada permite a redugcdo de custos no desenvol-
vimento de produtos e servicos, a reducdo de
falhas na integrag@o entre sisfemas e a melho-
ria do desempenho da organizagdo, além de
ser uma excelente ferramenta para possibilitar
um melhor enfendimento dos processos atuais
e eliminar ou simplificar aqueles que precisam
de mudancas (HUNT, 1996).

O mapeamento, como é usado atualmen-
te, foi desenvolvido e implementado pela
Ceneral Electric como parte de suas estraté-
gias de melhoria de desempenho, onde foi
usado para descrever, em fluxogramas e textos
de apoio, cada etapa vital de seus processos
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de negécios (HUNT, 1996). No enfanfo, o
mapeamento de processos fem origens que

podem ser afribuidas a Frederick W. Taylor,
como aponta VILLELA (2000):

O mapeamento de processos feve suas ori-
gens em diversas dreas, sendo que a maio-
ria das técnicas, como fluxogramas, grdficos
em cadeia, gréficos de movimento, registros
fotogrdficos, gréficos de atividades mdltiplas
e grdficos de processos, podem ser atribui-
dos a Taylor e seus estudos dos melhores
métodos para execugcdo de farefas e a or
ganizagéo racional do frabalho na Midvale

Steel Works (VILLELA, 2000, p.51).

Em consonancia com Maranhdo e Macieira
(2004 apud CARDOSO et al., 2011. p. 5), o
mapeamento deve ser realizado de forma top-
-down (do topo da organizagdo até a base)
para que seja compreendido e gere servicos,
produtos, obijetivos e resultados satisfatérios.
Segundo os mesmos autores, os macroproces-
sos que serdo mapeados devem ser prioriza-
dos de acordo com o impacto nos resultados
operacionais e na estratégia da organizagdo.

De acordo com Albuquerque e Rocha
(2007), o mapeamento gera um fluxo que
apresenta as diversas inferagdes da estrutura
organizacional, abrangendo as atividades de
foda a organizagdo ou evidenciando apenas
um processo. Em consondncia com os autores,
visualizar apenas um processo deixa evidente
suas especificidades e inferagdes com cada
afividade e tarefa que o compde, de forma
que seja facilitada a identificacdo de possi-
veis problemas e gargalos que impecam o de-
senvolvimento das dreas e, consequentemente,
da instituicdo.

leal {2003) considera o mapeamento de
processos uma técnica eficiente pois ajuda a
identificar fontes de desperdicio na organiza-
¢do e favorece uma linguagem comum para
lidar com os processos, o que converte a
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questdo dos fluxos em decisdes visiveis, aju-
dando a evitar o uso de procedimentos iso-
lados que ndo consideram o processo como
um fodo.

Em sintese, o mapeamento implica em in¢-
meros beneficios para a instituicdo, pois sua
implementac@o permite padronizar e infegrar
processos, simplificar rotinas, reduzir custos ao
eliminar frabalhos duplicados e atividades que
ndo agregam valor ao resultado final (PAULA;
VALLS, 2014).

Diante do exposto, percebe-se que a ideia
cenfral do mapeamento de processos é rele-
vante, pois busca evitar desperdicios e aumen-
tar a eficiéncia organizacional ([CARDOSO
et al., 2011). Nesse contexto, o Quadro |
apresenta algumas das vantagens de sua im-
plementacdo identificadas na literatura.

Observase que a bibliografia apresenta-
da no Quadro 1 é vasta na identificacdo das
vantagens da implantacdo do mapeamento
de processos. No entanto, a realizacdo des-
se projefo tem os seus desafios (CARDOSO
et al., 2011). Maranhdo e Macieira (2004)
destacam que as maiores dificuldades podem
surgir na identificagdo do fluxo dos processos
por falta de conhecimento sobre eles e na in-
fegracdo entre as dreas envolvidas, devido ao
pouco acompanhamento da atividade e tam-
bém & md comunicacdo entre os sefores.

Conclui-se, portanto, que identificar e lidar
com as dificuldades na concretizacdo desse
projefo pode mitigar seus obstaculos, favore-
cendo o sucesso nesta fenfativa que pode au-
mentar a produtividade e melhorar os resulta-
dos da organizacdo, afravés do aumento da
eficiencia (CARDOSO et al., 2011; PAULA;
VALLS, 2014).

2.4 Mapeamento de Processos na
Marinha do Brasil

A Marinha do Brasil internaliza o conceito
de que por meio do mapeamento de processos
se pode conhecer a Organizagdo Militar me-
diante uma visGo dindmica e sistémica, basea-
da nas tarefas atribuidas a cada setor, além de
ser uma ferramenta que dé suporfe ao desen-
volvimento de sistemas informatizados, & defini-
cdo de estratégias da OM e & andlise e conhe-
cimento dos processos, o que é essencial para
a identificacdo de ponfos fortes e fracos da or-
ganizagdo (BRASIL, 202 1¢; SILVA, 2016).

Além disso, os desafios atuais exigem uma
administracdo mais eficiente e a MB vem ado-
fando os principais conceitos de gest@o de pro-
cessos, com o objefivo de aumentar a eficién-
cia organizacional, identificar gargalos, reduzir
a duplicagdo de trabalho, eliminar afividades
que ndo agregam valor ao resultado final e ofi-
mizar a alocacdo da forca de trabalho.

Quadro 1 - Vantagens da implementaciio do Mapeamento de Processos

Vantagens Autores
Visualizacdo global da empresa e de seus processos. Brasil (2021¢), Cardoso et al. (2011) e Pedroza (2012).
Melhora na explicacdo e ajuda na padronizacdo dos processos. Pedroza (2012).
Reducdo de custos e falhas na integracdo dos processos. Hunt (1996) e Paula e Valls (2014).
Entendimento dos processos para criar melhor satisfacdo dos clientes. Villela (2000).
Incremento da produtividade e alcance de resultados esperados dos processos. Pedroza (2012).
Identificacdo das fontes de desperdicio e dos gargalos que dificultam o Albuguerque e Rocha (2007), Cardoso et al. (2011) e Leal
desenvolvimento dos processos. (2003).
Fiminagéio de atividades que ndo agregam valor ao produto. Aguiar e Weston (1993) e Paula e Valls (2014).

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Tendo em vista a necessidade de cum-
prir com as orienfagdes do Memorando n°
04/2021, do Comandante da Marinha, so-
bre a racionalizagdo do emprego da forca de
frabalho com o objetivo de reduzir pessoal,
sem prejuizo as atribuicdes das OM, torna-se
importante observar o estabelecido na norma
SGM-107: “a busca por niveis crescentes de
eficiéencia &€ um principio constitucional da
Administragdo Publica e deve ser incorporado
ao cotidiano de cada infegrante da forca de
trabalho da MB, como valor da cultura naval”
(BRASIL, 2021¢, p. 70).

Assim, a Diretoria de Administracéo da
Marinha  (DAdM), Organizacdo Militar de
Orientacdo Técnica (OMOT) em Administracdo
e Gestdo Piblica, afravés do seu programa
de exceléncia em gestdo — Programa Netuno
— segue orienfando a aplicagdo da gestdo de
processos, sobretudo com a utilizagéo do ma-
peamento de processos, a fim de incentivar sua
conducdo nas atividades rotineiras das OM.

Em relogdo & prética do mapeamento, an-
tes de fudo, notase na literatura que existem
varias formas possiveis de fazé-lo, sendo uma
das mais comuns o fluxograma. Ele reproduz
graficamenfe um processo existente ou um
novo processo, identificando todos os even-
fos em uma sequéncia de afividades por meio
de simbolos, aumentando a descricdo mais

detalhada em forma textual (HARRINGTON,
1993). Isso é facilitado pelo uso de alguns
softwares que permitem a associagdo de fex-
fos a simbolos, como por exemplo o Bizagi
Modeler® (BRASIL, 2021c). A Figura 1 apre-
senfa um exemplo de processo mapeado com
esse software.

Por fim, além das orientacdes existentes
na SGM-107, o Programa Netuno, apds um
grande frabalho empirico, elaborou um Roteiro
para Mapeamento de Processos, com foco no
redimensionamento da forca de trabalho, que
apresenta a tarefa de forma simples e obijetiva,
com um passo a passo de como realizar o ma-
peamento de forma correta, fécil e com quali-

dade, divulgando-o a todas as Organizacdes
Militares da MB (BRASIL, 2021b).

3 METODOLOGIA
3.1 Tipo de Pesquisa

Este estudo, do ponto de vista da abor-
dogem do problema, classificase como uma
investigacdo quantitativa “por fraduzir em no-
meros as opinides e informacdes para as clas-
sificar e analisar” (Prodanov e Freitas, 2013,
p. 69), que foi complementada por uma and-
lise qualitativa, realizada por meio de enfrevis-
fas e questiondrios semiestruturados.

Figura 1 — Exemplo de fluxo confeccionado no Bizagi Modeler®

Descrevera Desenvolver agdes
@ oot iniciais para conter
o evento

S Implementar agSes Desenvolver agdes
Id?l:lﬂcaf abcl:: corretivas para evitar novas
A8 Co o permanentes ocorréncias

Receber Reclamagio

Gestiao de reclamagdes de usuarios

Informar Solugdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Ademais, quanfo ao objefivo, esta pes-
quisa pode ser classificada como descritiva
conforme afirma Gil (2008), pois seu objefi-
vo primordial foi descrever as caracteristicas
de uma deferminada populagdo, registrando
os fafos observados sem interferir. Sobre a
natureza, em consondncia com Prodanov e
Freifas (2013, p.51), classificase como uma
pesquisa aplicada, uma vez que “visa gerar
conhecimento para aplicagdo pratica visando
a resolugdo de problemas especificos”.

Quanfo aos procedimentos, foi realizada
uma exploracdo bibliogréfica e documental,
apoiada por um estudo sistematizado a par-
tir de materiais publicados em livros, artigos,
revistas e documentos internos da MB, como
ordens internas, memorandos, circulares e re-
latérios internos (VERGARA, 2016). Em suma,
este frabalho utiliza fontes primarias e secun-
ddrias de informacdo.

Por fim, foi aplicada a técnica Survey, que
para Prodanov e Freitas (2013 é realizada
quando se deseja conhecer o comportamento
de um determinado grupo de pessoas, para
isso foram realizadas entrevistas e aplicado
um questiondrio construido na ferramenta digi-
tal Google Forms®.

3.2 Guia da Investigagdio

Os dados do presente estudo foram cole-
tados em quatro fases. Inicialmente, realizou-
-se uma revisdo bibliografica, a fim de iden-
fificar os principais aspectos relevantes de
um redimensionamento da forca de trabalho.
Outrossim, acrescentouse uma andlise sobre
gest@o de processos com base em diversos
conceitos tedricos. Por fim, foi realizada uma
andlise sobre o mapeamento de processos,
seus métodos, vantagens e dificuldades em
sua implementagdo.

Neste trabalho, a andlise do mapeamento
de processos foi realizada, pois entre os diver-
sos autores investigados ele & confinuamente
citado como uma boa pratica na busca por

eficiéncia, além de trazer inimeros beneficios
para a insfituicdo, pois seu principal objetivo &
"buscar um melhor enfendimento dos processos
exisfentes e futuros para melhorar o nivel de sa-
fisfacdo do clienfe e aumentar o desempenho
do negécio” [CAMPOS: LIMA, 2012, p. 8.

Na segunda fase do esiudo, foi realizada
uma pesquisa documental que, segundo Gil
(2008), é muito semelhante & pesquisa biblio-
grdfica, sendo a Unica diferenca a natureza das
fontes. Visto que enquanto a pesquisa bibliogré-
fica se consfitui fundamentalmente o partir das
contribuicdes de diversos autores, a pesquisa do-
cumental se consfitui por um estudo em materiais
que ndo receberam frafamento analftico.

Nessa fase, foi realizada uma investiga-
¢do nas normas, regulamentos e nos relatérios
elaborados pelo Programa Netfuno apds a
realizagdo do mapeamento de processos em
nove Organizagdes Militares que foram objeto
de andlise de um grupo de trabalho onde os
militares que infegram o Programa Netuno da
DAdM fizeram o mapeamento juntamente com
os militares dessas unidades.

A terceira fase do estudo, sob os concei-
tos de Prodanov e Freitas (2013), consistiu
em uma observacdo direta extensiva abordo-
da por meio de entrevistas semiestruturadas.
Previamente, realizou-se uma entrevista com
um oficial perfencente ao Programa Netuno
da DAdM, responsdvel pela conducdo dos
estudos sobre o redimensionamento da for
¢a, e posteriormente realizouse uma entrevis-
fa com um representante de quatro das nove
Organizagdes Militares que participaram do
grupo de trabalho mencionado.

Por fim, a quarta fase compreendeu o envio
de um questiondrio aos militares que infegram a
equipe do Programa Netfuno de diversas OM.
Com esses instrumentos foi possivel complemen-
far os dados obtidos com percepcdes, interpre-
facdes e prdticas atualmente adotadas.

Seguindo a metodologia também proposta
por Prodanov e Freitas (2013), o questiondrio
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passou por um préteste realizado com um ofi-
cial pertencente & populac@o que se prefendia
estudar, com o objetivo de corrigir eventuais
erros de formulagdo e verificar se ele apresen-
tava dificuldades em sua inferpretacdo.

Terminada a fase de testes, o questiondrio
foi enviado a 550 elementos de contato do
Programa Netuno e foram obtidas 65 respos-
fas, o que resultou em um nivel de confianca
de 90%, com uma margem de erro de 10%.
Quanto ao fipo de amostra, nesfe trabalho, a
selecdo foi feita de forma ndo probabilistica,
ou seja, desprovida de rigor estafistico para
sua selecdo. Assim, caracterizase como uma
amostra por acessibilidade, uma vez que o
formulario foi enviado aos elementos que pos-
sufam contato atualizado na DAdM. Dessa
forma, as conclusdes deste estudo serdo limi-
tadas & amostra analisada, ndo sendo feitas
inferéncias sobre a populacéo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1 Andlise dos relatérios do Programa
Netuno

Nos anos de 2020 e 2021, a equipe do
Programa Netuno da DAAM realizou um traba-
lho de campo em nove Organizacdes Militares
da MB. O ftrabalho consistiv em uma andlise
geral sobre a gestdo de processos da OM, o
mapeamento dos processos que ndo haviam
sido mapeados, a atualizagdo dos que sofre-
ram alteracdes, a eliminagdo dos que foram
mapeados em algum momenfo, mas ndo sdo
utilizados atualmente, e uma andlise da forca
de frabalho, a fim de identificar possiveis redu-
¢des factiveis ao atual nimero de processos.

Esse trabalho gerou nove relatérios referen-
tes as nove Organizacdes Militares contendo

Tabela 1 — Nimero de processos das OM

om Preexistentes Fliminados Atvalizados Mapeados Total
A 394 87 307 139 446
B 27 0 0 243 270
¢ 0 0 0 206 206
D 106 14 0 31 123
E 0 0 0 142 142
F 295 0 48 130 425
6 80 0 56 92 172
H 33 4 0 62 91
I 28 0 28 289 317
Total 963 105 439 1334 2192
Média 107 12 49 148 244
Minimo 0 0 0 31 91
Mdximo 394 87 307 289 446
Desvio Padriio 141 29 99 84 130
Varidncia 132% 245% 204% 57% 53%

Fonte: Flaborado pelo autor com base nos relatdrios do Programa Netuno (2023).
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os achados apurados depois do trabalho de
mapeamento de processos, mais o nimero de
processos preexistentes, eliminados, mapea-
dos e/ou redesenhados, além de sugestdes
de melhorias e propostas para o redimensio-
namento da forca de trabalho. A Tabela 1
apresenta a quantidade de processos preexis-
fentes, eliminados, atualizados e mapeados
nas nove OM.

Destaca-se a magnitude do trabalho reali-
zado, pois foram mapeados mais de 1.300
novos processos, mais de 400 foram atualiza-
dos e mais de 100 foram eliminados. No en-
fanfo, & importante ressaltar que algumas OM
ndo fiveram processos atualizados, pois apds
a revisdo pela equipe do Programa Netuno,
identificouse que os processos preexistentes
possuiam um fluxo de frabalho bem identifica-
do e modelado.

Na sequéncia do trabalho de mapeamento
de processos, procedeuse & andlise da estru-
tura organizacional de cada OM, procurando

identificar se o nimero de pessoal era compa-
fivel com o nimero de processos identificados.
Nas nove OM constatou-se que, com a visuali-
zagdo global de todos os processos, redugdo
dos processos dispenséveis e padronizagdo
das afividades a fim de reduzir falhas e per-
das, as afividades poderiam ser realizadas
com um efefivo menor.

Essas conclusdes foram apresentadas as
OM e ponderadas com base na experiéncia
e nas particularidades das afividades de cada
organizagdo. Dessa forma, apds reunides en-
fre a equipe do Programa Netuno e os repre-
sentantes de cada OM mapeada, chegou-se
a um resultado final com uma proposta pos-
sivelmente vidvel de reducdo de pessoal. A
Tabela 2 apresenta um resumo das decisdes
sobre a reestruturacdo das OM.

Observase, na Tabela 2, a possibilidade
de ofimizacdo da forca de trabalho em mais
de 5%, na média das nove OM. Ressalte-se
que duas das nove OM tiveram um resultado

Tabela 2 - Redimensionamento da forca de trabalho

om Fetivo Atual Ffetivo Proposto REDUCAO

A 172 168 2,33%

B 52 43 17,31%

( 68 58 14,71%

D 215 208 3,26%

E 175 172 1,71%

F 279 266 4,66%

6 134 127 522%

H 70 68 2,86%

/ 417 414 072%
Média 176 169 5,86%
Minimo 52 43 0,72%
Mdximo 417 414 17,31%
Desvio padrdo 117 118 5,95%
Varidncia 67% 70% 101%

Fonte: Flaborado pelo autor com base nos relafdrios do Programa Netuno (2023).
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ainda mais significativo, com possibilidade de
redugdo superior a 14%. Ou seja, para essa
amostra, o frabalho de mapeamento, seguido
de uma andlise desses processos frenfe ao efe-
fivo existente conseguiu identificar uma possibi-
lidade de reducdo da forca de trabalho, sem
afetar as afividades da organizagdo, através
do aumento da produtividade, tanto pela eli-
minagdo de tarefas que ndo agregavam va-
lor &s atividades essenciais, como com uma
visualizagdo mais facil e pratica das farefas, o
que elimina desperdicios e evita falhas.

Nao obstante, destaca-se que o projeto de
reestruturagdo da forga ndo pode focar ape-
nas no aspecto quantitativo de pessoal. Deve-
se também focar na manutencdo de pessoal
qualificado para a realizagdo das tarefas, ¢
que o sucesso do processo depende da de-
signacdo da pessoa certa, na hora e no local
adequados, executando as tarefas para as
quais sGo mais qualificadas e preparadas.

Da mesma forma, é fundamental que apds
as redugdes de efefivo, os processos e afivi-
dades sejam constantemente avaliados e
reorganizados, pois, como afirmam Mishra e
Spreizer (1998 apud SOUSA, 2016. p. 25),
ndo se pode esperar que as pessoas fagam
da mesma forma o volume de farefas que exis-
tia antes da reducdo.

4.2 Andlise do questiondrio

O questiondrio confemplou femas relaciona-
dos tanfo com a percepgcdo dos elementos de
confafo do Programa Netuno, designados nas
diversas OM da MB, como com o desenvol
vimento do frabalho de mapeamento efetuado
em cada OM, as principais dificuldades, e os
principais beneficios que puderam ser alcanga-
dos com a implementagdo dessa ferramenta.

Da mesma forma, o questiondrio foi divi-
dido em duas partes: (i) a primeira & consti-
fuida por um conjunto de questdes abertas e
semiestruturadas e (i) a segunda é constituida
por questdes fechadas com base na escala
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de likert (1932), que contém cinco nofas cor
respondentes & opinido do destinatdrio do
questiondrio. Essas nofas variam de 1 a 5, for
mando um infervalo que corresponde a 1 =
discordo fotalmente, 2 = discordo parcialmen-
te, 3 = ndo concordo, nem discordo, 4 = con-

cordo parcialmente e 5 = concordo totalmente
(MALHOTRA, 2004).

4.2.1 Andlise das questdes abertas e
semiestruturadas

A primeira quesi@o foi analisada com a
opinido dos usudrios referente &s maiores
dificuldades enconfradas na etapa de ma-
peamento de processos na organizagdo. As
principais dificuldades apontadas por mais
da metade dos entrevistados foram a falta de
inferesse do pessoal envolvido e a falta de
tfempo devido & sobrecarga de trabalho, que
representaram 54% e 51% dos enfrevistados,
respectivamente.

Outras grandes dificuldades desfacadas fo-
ram o desconhecimento do pessoal envolvido,
com 49% do total, a falta de conhecimento na
utilizacdo do Bizagi Modeler®, com 46%, a
dificuldade de identificar corretamente os fluxos
dos processos, com 38%, e a dificuldade de
infegracdo entre sefores quando o processo en-
volve pessoal de mais de uma érea, com 31%.

A falta de inferesse do pessoal envolvido,
ponto mais desfacado pelos entrevistados, di-
ficulla o éxito na execucdo do trabalho e a
realizacdo das mudancas proposfas, pois a
presenca de pessoal capacitado e comprome-
tido é essencial para a gestdo adequada dos
processos, isso é, uma gestdo que consiga uma
coordenagdo entre a realizagdo dos objetivos
da organizacdo e a execugdo dos processos,
conforme observado em Lima (20006).

Nesse confexto, a presenga de sobrecarga
de frabalho & um fafor que pode gerar, con-
forme afirma Cardoso et al. (2011), o baixo
inferesse da equipe pelo frabalho. Ou seja,
uma dificuldade pode levar a outra. De fafo,
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os resullados do questiondrio podem justificar
essa afirmagdo uma vez que 94% dos entrevis-
tados que apontaram a falta de interesse do
pessoal envolvido como uma das dificuldades
para a implementagdo do mapeamento de
processos, apontaram fambém a falta de tem-
po para a execucdo, pela sobrecarga de fra-
balho, como fafor que dificulta essa iniciativa.

Essa sobrecarga de trabalho pode ser
afrontada com uma reestruturagdo dos proces-
sos e com uma atualizacdo no fluxo de tarefas
que os tornem mais ageis, a partir da elimino-
¢do de gargalos, ou com a redistribuicdo de
pessoal em dreas com maior carga de ativida-
des (CARDOSO et al., 2011: MARANHAO:
MACIEIRA, 2004).

A segunda quesido apresentada foi uma
quesi@o aberta sobre os principais ponfos po-
siivos identificados na utilizagdo do mapea-
mento de processos. Segundo Prodanov e
Freitas (2013), a vantagem de se ufilizar uma
questdo aberta é que o entrevistado fica livre
para responder com suas palavras, sem se li-
mitar a uma lista de alfernativas.

Em sintese, os principais beneficios percebi-
dos pelos entrevistados sdo a ofimizagdo dos
processos, a identificag@o de gargalos, o au-
mento da produtividade, a melhoria da gestao
de pessoal e a facilitogdo das passagens de
fung@o. Como exemplo, é vélido apresentar a
percepcdo de um dos entrevistados sobre os
beneficios do mapeamento de processos:

A terceira quest@o foi além dos beneficios
e buscou identificar como os processos ma-
peados sdo utilizados nas OM. De acordo
com as resposfas, as principais finalidades
préticas do mapeamento de processos, segun-
do a percepcdo dos elementos de confato do
Programa Netuno, sdo a identificacdo de fa-
lhas nos processos para melhoré-lo, escolhida
por 66% dos entrevistados, o uso como fonte
de informagdes para passagem de funcdo, es-
colhida por 57%, a identificagdo de gargalos
no processo para sua melhoria, escolhida por

54%, e a utilizacdo como fonte de consulta
para aprender uma nova fungdo, escolhida
por 52% dos enfrevistados.

A andlise das respostas a esta questdo pos-
sui congruéncia com as resposfas & segunda
questdo e, por consequéncia, com os bene-
ficios enconfrados na  bibliografia apresen-
tada no Referencial Tedrico. Dessa forma, é
perceptivel que o mapeamenio de processos
é avaliado pela maioria dos usudrios como
uma prética bastante benéfica para o aumen-
to da produtividade, seja pela ofimizagdo dos
processos ou pela identificagdo dos gargalos,
fatores que enconfram respaldo na literatura.

4.2.2 Andlise das questdes fechadas

A secdo, elaborada por meio da escala
de Llikert (1932), é composta por questdes
que foram pontuadas de 1 a 5 (discordo fo-
talmente a concordo tfotalmente). A primeira
questdo fechada foi sobre a percepcdo dos
usudrios quanto & eficacia da fase de ma-
peamento de processos na organizagdo, que
é a fase em que é possivel modelar o passo
a passo das tarefas que foram detalhadas na
identificacd@o dos fluxos.

A fase de mapeamento dos processos re-
cebeu 5 pontos de 11% dos entrevistados, 4
pontos de 60%, 3 pontos de 15%, 2 pontos
de 9% dos enfrevistados e 1 ponto de 5%,
gerando uma média de 3,6 pontos. Dessa
forma, podese concluir que essa fase é bem
avaliada pelos usudrios, |G que alcangou uma
média acima da mediana. E importante res-
saltar que, segundo Maranhdo e Macieira
(2004), o sucesso na implantacdo da gestdo
por processos depende da superacdo dos
obstéculos na identificagdo e modelagem do
fluxo dos processos.

Em seguida, com o objefivo de identificar se
na prdfica os processos mapeados permitiram
uma melhor execucdo das atividades, buscou-
-se invesfigar se o mapeamento contribui para
uma visualizacdo mais facil das tarefas.
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A andlise das respostas permitiu identificar
que 72% concordam, fotal ou parcialmente,
que os usudrios conseguem visualizar suas afi-
vidades com mais facilidade apos o trabalho
de mapeamento. Com uma média de 4 pon-
fos, é perceptivel o bom resultado do trabalho,
diante desse questionamento.

Hunt (19906) defende que o mapeamento
de processos permite a reducdo de custos e
de falhas no processo e possibilita um melhor
entendimento dos mesmos para eliminar ou
simplificar aqueles que precisam de alguma
mudanga. Assim, outro ponfo investigado nes-
fe estudo foi sobre o redesenho de processos
que apresentavam farefas duplicadas ou ou-
fras falhas que demandavam mudancas para
uma execucdo mais eficiente.

Esse questionamento recebeu 5 pontos de
20% dos usudrios, 4 pontos de 41%, 3 pontos
de 28%, 2 pontos de 6% dos entrevistados e 1
ponto de 5% deles, resultando em uma média
de 3,7 pontos. Considerando a disténcia po-
sitiva em relagdo & mediana, podese concluir
que esta questdo fambém foi bem avaliada pe-
los elementos de contato do Programa Netuno.

E importante ressaltar que a eliminacdo de
tarefas duplicadas e afividades que ndo agre-
gam valor o resultado final do processo sd@o
beneficios apontados por diversos entrevista-
dos, questdo corroborada pela literatura atual
sobre o assunfo.

Por dltimo, a quarta questdo buscou iden-
fificar se houve orientagcdo e participagdo da
Alta Administragdo no projeto. O obijetivo prin-
cipal dessa questdo foi investigar se o traba-
lho apresentou alinhamento com a literatura ja
que, como defende Pradella (2013), o com-
promefimento da Alta Administragdo ¢ funda-
mental para iniciar e implementar a gestdo de
processos.

Destacase dos resuliados que a orientacdo
e participacdo da Altla Administragdo recebeu
5 pontos de 31% dos entrevistados, 4 pontos

de 29%, 3 pontos de 23%, 2 pontos de 9% dos
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enfrevistados e 1 ponto de 5 %, levando a uma
média de 3,7 ponfos. Dessa forma, podese
concluir que a atuagdo da Alta Administragdo
foi bem avaliada pelos entrevistados, o que de-
monsfra congruéncia com a bibliografia.

Por fim, a média geral das quatro pergun-
fas foi de 3,8 pontos, demonstrando que o fro-
balho de mopeamento de processos foi bem
desenvolvido e apresenta resultados  muito
bons, segundo a percepgdo dos entrevistados.
Em resumo, uma grande vantagem percebida
foi a ofimizacdo de processos e a reducdo de
afividades duplicadas ou desnecessérias, o
que permite a canalizag@o de recursos finan-
ceiros, patrimoniais e humanos nos processos
finalisticos, reduzindo custos em atividades
que ndo sdo essenciais, como afirmaram di-
versos entrevistados.

4.3 Avaliacdo dos resultados

Com o objefivo de investigar os efeitos da
redugcdo de efetivo proposta pela equipe do
Programa Netuno para as nove OM apresen-
fadas no item 4.1, este estudo visou apresen-
far uma mefodologia que busca possibilitar a
avaliagdo do impacto dessa proposta.

Assim, propde-se a utilizacdo do método
Diferencas em Diferencas, instrumento que visa
comparar as diferencas de resultados ao lon-
go do fempo enfre uma populagdo inscrita em
um programa, que neste caso seriam as OM
que reduziriam seu efefivo de acordo com a
proposta do Programa Netuno, e uma po-
pulagdo n@o inscrita, que seriam outras OM
(GERTLER et al., 2011).

Para o sua aplicagdo, as variaveis de
interesse s@o analisadas em varios momen-
fos no tempo, sobretudo dados levantados
antes e apds a intervengdo. Com essas in-
formagdes, o impacto do projeto pode ser
medido comparando as mudancas ao longo
do tempo na varidvel de interesse entre o
grupo de fratamento e o grupo de confrole.
Além disso, para que essa metodologia seja
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valida, ndo é necessdrio que os grupos de
fratamento e de controle sejam semelhantes
entre si em suas caracteristicas observdveis
(CAF, 2020).

Desse modo, sugere-se a aplicacdo da me-
todologia Diferencas em Diferengas utilizando
como varidvel de comparagdo os resultados
das OM na Inspegdo Administrativo-Militar
(IAM). A TAM consiste em uma inspegdo perid-
dica realizada pelo Comando Imediatomente
Superior, ou por quem ele determinar, nas OM
subordinadas, com o objefivo de avaliar a
eficiéncia, eficacia e efetividade das acdes
organizacionais [BRASIL, 2018al). Essa fisca-
lizag@o gera um relatério composto por obser-
vagdes gerais que subsidiam a correcdo de
pontos discrepantes.

A proposta apresentada poderia ser aplica-
da da seguinte forma:

(i) realizacdo de IAM no grupo de nove OM
apresentadas no item 4.1, anfes de efetuar as
redugdes de efetivo propostas;

(ii) realizac@o de IAM em um grupo de outras

OM;

(iii) caleulo do nimero de discrepéncias identifi-
cadas nas duas IAM:

(iv] implementagdo das alteragdes propostas de
redugdo de pessoal no grupo de nove OM,;

(v) nova realizag@o de IAM nos dois grupos;
(vi) novo cdlculo do nimero de discrepancias
identificadas na segunda IAM realizada; e
(vii) cdlculo da diferenca entre o nimero de
discrepancios identificadas na primeira e na
segunda IAM, nos dois grupos.

Dado que a mudanga no nimero de dis-
crepancias identificadas no grupo de controle
representa a mudanga que o grupo de trata-
mento teria experimentado na auséncia do
programa, a segunda diferenca ¢ realizada
entre as mudancas estimadas para os dois gru-
pos, conforme serd apresenfado mais adiante.

A Figura 2 apresenta um exemplo hipotético
do método, utilizando como varidvel o nimero
de discrepancias em uma IAM, a fim de facili-
far a visualizagdo de sua aplicagdo e andlise.
O ano 0 é o ano da linha de base. No ano
1, sdo realizadas as alteragdes no grupo de
OM que tiveram os processos mapeados pela

Figura 2 — Diferencas em diferencas

100

90 [N

80 S

70

60

50

Discrepancias

40

30

20

10

Tempo

Primeiro Tendéncia do
Seguimento Grupo de Controle

Impacto

Ano 0 Anol

Fonte: Adaptado de Gertler et al,, 2071.
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DAdM, esse grupo serd o grupo de frafamento,
enquanto ndo se realizam alteragdes no outro
grupo de OM, que serd o grupo de controle.

Observa-se, na Figura 2, que o nivel dos
resultados (ndmero de discrepancias) no grupo
de trafamento vai de A, anfes do inicio do pro-
grama, para D, apds o inicio do programa,
enquanto o resultado do grupo de controle vai
de B, anfes do inicio do programa, para E,
apds o inicio do programa.

Destacase que utilizar a mudanga nos re-
sultados do grupo de controle como estimativa
para a mudanga nos resultados do tratamento
é semelhante a supor que, se o grupo de tro-
famento n&o fivesse passado pelas mudangas,
seus resuliados teriam evoluido ao longo do
fempo seguindo a mesma fendéncia do grupo
de confrole, ou seja, a evolugdo no resultado
do grupo tratamento teria passado de A para
C. Nesse sentido, a mudanca operada, caso
o fratamento surta efeito apds o mapeamento,
consiste em atingir as mefas de eficacia e efi-
ciéncia ao mesmo tempo que reduz o efetivo.

Em resumo, o impacfo do projeto seria
computado simplesmente com a diferenca en-
fre as diferencas: Impacto: (D — A - (E = B) =>
(20 - 50) - (10 - 20) = - 20.

Ou seja, o impacto seria uma reducdo de
20 discrepancias apos o inicio do projeto, em
comparagdo ao que se supde se ndo fivesse
passado pelo programa.

Por fim, & importante ressaltar que a mefo-
dologia apresentada tem como limitagdo o
fempo, pois seria vélido que o intervalo entre
a concluséo de cada IAM seja de pelo menos
um exercicio financeiro. No entanfo, apresen-
fase como mais uma ferramenta que objetiva
avaliar o impacto da redugdo do efetivo com o
auxilio do mapeamento de processos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo empreendeu uma ané-
lise sobre a implementacd@o e utilizagdo do
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mapeamento de processos com base em uma
amostra de Organizacdes Militares, sob as
caracterfsticas enconfradas na  bibliografia,
permitindo avaliar se a sua utilizagdo confri-
bui para a Marinha do Brasil no aumento da
eficiéncia e, consequentfemente, na mitigagdo
dos efeitos da reducdo da forca de trabalho.

Para afingir o objefivo geral deste estudo,
primeiramente foi realizada uma pesquisa bi-
bliogréfica para investigar as caracteristicas
da ferramenta, bem como as dificuldades,
vantagens e desvantagens de implementéroa.
Em seguida, foi feita uma andlise dos relaté-
rios elaborados pelo Programa Netuno para
identificar se hd possibilidade de redugdo de
pessoal apds o trabalho de mapeamento nas
OM. Por fim, foram realizadas cinco entrevis-
fas e um questiondrio para investigar empirica-
mente quais sdo os principais beneficios e di-
ficuldades percebidos pelos usuarios da MB.

De maneira geral, o objetivo desfe estudo
foi alcancado e identificouse que o mapeo-
mento de processos pode contribuir com a
MB na mitigacdo dos efeitos da reducdo da
forca de trabalho, pois favorece o incremento
da eficiéncia por meio do aumento da produ-
tividade devido & ofimizacdo de processos,
redugdo de farefas duplicadas, identificacdo
de gargalos e visualizagdo mais facil e prafica
das atividades que devem ser realizadas em
deferminado processo.

Nesse contexto, dentre as limitacdes en-
contradas neste estudo, destaca-se o risco da
influéncia do “fator humano” no processo auto
avaliativo, que de certa forma se tentou miti-
gar com o escalonamento na pontuagdo das
respostas e por meio do foco em maior me-
dida nas respostas coincidentes apresentadas
pelo maior nimero de usudrios.

Dessa forma, esta pesquisa espera contri-
buir para o aumento de prdticas relaciona-
das & gestdo de processos, indicando a uti-
lizagdo do mapeamento de processos como
uma excelente ferramenta para confribuir com
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o aumento da eficiéncia e produtividade, aju-
dando a minimizar os efeitos da reducdo da
forca de trabalho.

Por fim, como sugestdes para investigagdes
futuras, propdese: (i) acompanhar a amostra
deste estudo ao longo do tempo para coletar
dados longitudinais e poder aplicar o método
de Diferencas em Diferencas; (i) ampliar o n¢-
mero de elementos de contafo do Programa
Netuno entrevistados; e (iii] realizar um estudo
para avaliar se existem novas metodologias
que possam ser aplicadas em complemento
ao mapeamento de processos.
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PLANO DIRETOR:

SESSENTA ANOS DE HISTORIA.
UM LEGADO PARA O FUTURO!

INTRODUCAO

O orgamento publico é o instrumento de
planejomento anual que detalha a previsdo
dos recursos a serem arrecadados (estimativa
de receita) e a sua destinacdo (fixacdo das
despesas|] no ano. Ao integrar as receitas e
despesas, o orcamento é peca fundamental
para o controle e manuteng@o do equilibrio
dos contas poblicas e indica as prioridades
do Governo para a sociedade’.

Digno de nota é que, no Brasil, a Consfituicao
Imperial, de 25 de marco de 1824, & previa
as primeiras exigéncias no sentido da elaboro-
¢do de orcamentos formais por parte das insti-
fuicdes imperiais, fendo sido recepcionada nas
Constituicdes  seguintes?, alterandose apenas,
em alguma medida, as compeféncias para

elaborag@o e aprovacdo do orcamento pelos

1 Ministério da Economia. (10 de janeiro de 2=334[~"p2019). Poderes Executivo e Legisk]ﬁ\/O. Resso“a-ge que

Orcamento  Publico. Disponivel em  https://www.gov.br/econo- L

mia/ptbr/assuntos /planejamento-e-orcamento /orcamento.  Acesso a COHSTITUICOO Federo|, de 05 de outubro de

em 19jul2023. .
oo 1988, trouxe, ao menos, uma grande novida-

2 As Constituices de 1891, de 1934 (Outorgadal, de 1937 . L -

(Decretadal, de 1946, de 1967 e a de 1988 (cidadal). de a tematica: o reforgo dO concepeao de se
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associar planejamento e orcamento como elos
de um mesmo sistema.®

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

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

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

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

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

5 Accountability estd ligada & ideia de que o gesfor fem o com-
promisso de demonstrar o resuliado obfido em relagd@o ao recursos
recebidos, a quem lhes ofereceu.
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A ADMINISTRACAO PUBLICA NO
POS-GUERRA (“PREPARACAO PARA
O SUSPENDER”) - 1951 A 1963

O modelo de Administrag@o Publica pre-
sente no Brasil até o fim da Republica Velha
era o Patrimonialista, baseado nos modelos de
Estados Absolutistas do século XVIII, no qual o
interesse perseguido é sempre o de quem de-
tém o aparelho de Estado, seja o soberano ou
um grupo especifico de pessoas, ndo visando
o inferesse da colefividade®.

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

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

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

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

7 PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma nova gesfdo pablica: Limites
e potencialidades da experiéncia confemporénea. Rio de janeiro:
Editora FGV, 2005.

8 BRASIL. Corpo de Intendentes da Marinha. Histéria da Intendéncia

da Marinha: do ingresso da 19 turma de intendentes na Escola
Naval aos dias atuais. Rio de Janeiro: SDM, 2014.
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desenvolvimento econdémico, com vistas ao
bem-estar das pessoas. Na Europa, a recons-
frug@o econdmica apds a guerra demandou
uma administragdo pUblica mais eficiente, de-
senvolvida e com novas responsabilidades nos
aspectos econdmicos e sociais. No confinen-
te americano, os Estados Unidos da América
(EUA) compreendiam a importancia do desen-
volvimento econémico e social baseado em
instituicoes publicas sélidas como uma medida
crucial para evitar a disseminacdo de doutri-
nas socialistas”.

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

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

Q Revista da Administragéo Publica | Rio de Janeiro 53(5):960-974,
sef - out. 2019

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

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

Intendéncia para a MB, inspirado no modelo
norfe-americano e adequado as necessidades
nacionais. Por dois meses, o grupo obser-
vou o funcionamento das instalacdes do US
Navy Supply Corps e, ao final, apresentou ao
Ministro um relatério da experiéncia, que susci-
fou propostas para a Forca Naval. Como um
dos resultados prdticos, concretizouse a crio-
cdo da Direforia de Infendéncia da Marinha
(DIM), por meio da lei n® 1.658, de 4 de agos-
to de 1952'?, a qual absorveu as atribuicoes e
extinguiu a entdo Diretoria de Fazenda'®.

Ainda com relacdo & reestruturacdo da
drea de Intendéncia, mesmo antes da criacé@o
da DIM, cabe destacar a instituicdo do Corpo
de Intendentes da Marinha (CIM), resultante
da fusdo do Corpo de Infendentes Navais e
do Quadro de Contadores Navais, colocada
em préfica em 1952, com a execucdo da lei
n° 1.531-A, de 29 de dezembro de 19514,

A reestruturacdo citada nos topicos acima,
que ficou conhecida como Reforma “Gastao
Motta”, resultou, ainda, na especializagdo
do trabalho, dos procedimentos e das rofinas,
ofimizando a gest@o da logistica, e confribuiu
para uma maior definicdo e fortalecimento da
identidade do CIM'™>.

Ainda em decorréncia da Segunda Guerra
Mundial, a érea de logistica ganhou significa-
fiva importancia, devido ao aumento expressi-
vo da utilizagdo de navios e pessoal em opera-
coes. Esse cendrio demandou o fortalecimento
do treinamento dos Oficiais Intendentes, a fim
de aprimorar suas habilidades e competéncias
para cumprir suas responsabilidades.

Em resposta a essa necessidade, em
1956, a DIM instituiu o curso de Atualizacdo
para Oficiais Intendentes (ATIM), o qual, com

12 Nova Organizagdo Administrativa da Marinha.

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

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

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

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

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

Conforme exposto, até o inicio de década
de 60, a Administracdo Naval vivenciava um
cendrio de descontinuidade administrativa,
consubstanciada em diversas mefodologias de
confabilizag@o de gasfos, cuja orgamentagdo
era realizada, de forma preponderante, por
objeto de despesa'”. Esse contexto motivou a
busca por um instrumento que representasse a
sintese das necessidades da Marinha como
um todo, com vistas a possibilitar o planeja-
mento adequado de seus investimentos dentro
da realidade orcamentdria existente e de for-
ma ordenada em uma escala de prioridades
que garantisse, pelo menos, a integracdo de
esforcos dentro da propria Forga.

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

sistemdtica estabeleceu as politicas e direfrizes

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

17 OLVEIRA, M. I. DE. O orgamento como instrumento de plane-
jamento, execugdo e controle: estudo do caso do Plano Direfor da
Marinha do Brasil. Rio de Janeiro: FGV, 2000.
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bésicas que permitiram a Alla Administracdo
Naval coordenar as agdes de planejomen-
fo, execucdo e confrole dos investimentos da
Marinha, bem como aferir os resultados de
todo processo da gest@o administrativa, esto-
belecendo um novo paradigma de gest@o'.

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

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

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

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

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

20 FONSECA, J. M. B. DA. Plano Diretor da Marinha - Sua

Implantag@o: Respingos sobre o Plano Diretor da Marinha. Revista
Maritima Brasileira, n. 4T, p. 140-156, 1995.
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como principal tarefa a revifalizagdo e a atua-
lizaggo do PD, com o propésito de tornélo
uma ferramenta administrativa de cardter diné-
mico. Em 1965, o entdo Ministro da Marinha,
Almirante Bosisio, decidiu implementar o PD.

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

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

Para tanto, o PD instituiu o conceito de
Plano Bdsico (PB), ferramenta inovadora &
época, que consistia em um plano permanen-
fe que visava orientar as Agdes Setoriais da
Forca Naval??. O PB correspondia & parcela
de contribuicdo dos Setores para o cumpri-
mento das direfrizes de alto nivel da Marinha
e quantificava seus objefivos em termos mone-
tarios, facilitando sua tradugdo ao orcamento.
Foram infroduzidos, ainda, conceitos utiliza-
dos até os dias atuais, como programa, pro-
jeto e atividade, essenciais & boa gest@o dos
empreendimentos da Forca. Tratase de um pri-
meiro esforgo — pioneiro a nivel nacional — de
estruturacdo das necessidades da Instituicdo,
ainda que segmentadas pelos Setores da MB
que, de forma coordenada, contribuiram para
o cumprimento das politicas de alfo nivel.

21 lbid.

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

Entre os anos de 1969 e 1980, os norma-
fivos afetos ao PD foram atualizados diversas
vezes, com o enfoque principal de aprimorar
a sistemdtica frente as evolugdes gerenciais
e orcamentdrias, mas, sobretudo, com vistas
& consolidacdo da ferramenta. Durante esse
periodo, a Marinha buscou capacitar e aper-
feicoar os seus efefivos para as fransformacdes
gerenciais e fecnoldgicas em andamento,
cabendo destoque & reforma dos curriculos
dos cursos de aperfeicoamento para Oficiais
Intendentes, na década de 70.

Nesse mesmo periodo, iniciavamse as
fransformacdes politicas e econémicas que im-
pulsionaram os governos a repensarem  seus
aparatos burocrdticos. A partir desse momento,
o enfoque passou a ser menor na adminisiro-
¢do gerencialista, forfemente baseada nos prin-
cipios da administragdo cienfifica, tornando-se
voltado as novas arquiteturas que incorporavam
prdticas de mercado, como a inovacdo, efi-
ciéncia e a medig@o de desempenho, conceifo
denominado como “New Public Management’
ou Nova Administracdo Publica.?® Com isso,
um novo desafio se avizinhava e o PD teria que
se adaptar as novas fendéncias.

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

Os movimentos de adequagdo ao cend-
rio politicoecondmico de ideologia neocliberal
ocorridos na década de 1980, incluindo a re-
forma do Estado e a implementacdo dos princi-
pios da Administracdo Publica Gerencial, reali-
zados por diversos paises, da Furopa e pelos
EUA, somente foram implementados de forma
efetiva no Brasil a partir da década de 1990.

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

23 OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventing Government:
Infroduction. In: Shafritz, JJM & O, J.S. Classics of Organization
Theory. [s.I.] Harcourt Brace, 1996.
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de forma tardia no pais. A década de 1980
foi marcada pelo encerramento do perfodo
dos governos militares, culminando com a pro-
mulgagdo da Consfituicdo Federal, de 05 de
outubro de 1988, e pelas sucessivas tentativas
de contencdo da crise fiscal, com descontrole
inflaciondrio. Nesse perfodo, apesar da cres-
cente demanda da sociedade por entregas de
qualidade pelo Estado, ndo houve mudangas
significativas, permanecendo fragos do tradi-
cional modelo de administracdo burocrdtico,
considerado ainda mais rigido devido & crio-
¢do de sistemas de controle dos Orgdos pro-
movidos pela nova Carta Magna.

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

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

A recém-criada Organizacdo Militar (OM)
caberia, além de dar continuidade & conducao
do CAIO, desenvolver estudos de problemas
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dos diversos sistemas de Intendéncia da
Marinha, objefivando o alcance de solugdes
racionais e a ofimizagdo dos servigos presta-
dos. Essa abordagem da capacitagdo voltada
para melhoria dos processos e resultados foi
precursora na efetiva implantagdo dos princi-
pios da administracdo gerencial no pafs, que
ocorreria efefivamente na década de Q0.

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

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

Nessa mesma linha inovadora, e apro-
veitandose da experfise em sistemas in-
formatizados, a demanda por avangos

24 CIANB. Carfa de Servigos. Disponivel em: htips://www.
calameo.com/read/007354250ef5e2067f74b.  Acesso  em
251012023
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fecnolégicos nos registros orcamentdrios e fi-
nanceiros, envolvendo tanfo a execugdo quan-
fo o planejamento dessas relevantes dreas, cul-
minam com o desenvolvimento do Sistema de
Acompanhamento do Plano Direfor (SIPLAD),
em 1987. O referido sistema se tornou a prin-
cipal ferramenta com a finalidade de apoiar o
planejamento, a execugdo, o confrole, a ava-
liagdo e o acompanhamento das atividades
inerenfes ao orcamento na MB.

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

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

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

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

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

26 Colegiado formado pelos Titulares do MARE, dos Ministérios
do Trabalho, da Fazenda, do Planejamento e Orgamento e pelo
Ministro Chefe do Estado-Maior das Forcas Armadas.

4rgdos do Estado, a partir de um programa
de descentralizacdo com abertura no proces-
so decisério e, assim, obter um processo de
maior parficipagdo da sociedade civil e dos
entes subnacionais?.

Importa ressaltar que apenas em 1998, com
a vigéncia da Emenda Constitucional (EC) n° 19,
cujo menfor foi o entdo Ministro Bresser Pereira,
que dispositivos da Constituicdo Federal, de 05
de outubro de 1988, foram alterados e, conse-
quenfemente, a reforma gerencial do Estado foi
posifivada, em nivel consfitucional.

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

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

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

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

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

28 O SPD se consfitui em um conjunto de conceitos, processos, re-
gras de funcionamento, atores e procedimentos, os quais permitem
o planejamento, a execugdo e o acompanhamento das atividades
orcamentdrias, bem como a produgéo de informacdes gerenciais
necessérias & tomada de decisdo.
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descentralizar as tarefas de abastecimento,
financas e contabilidade aos, até entdo de-
nominados, Depositos Navais que, posterior-
mente, se fornaram os Centros de Intendéncia
da Marinha, subordinados aos Comandos
dos Distritos Navais, localizados em Salvador
- BA, Manaus - AM, Belém - PA, laddrio -
MS, Natal = RN e em Rio Grande - RS e aco
Comando da Forca Aeronaval, localizado em
Séo Pedro da Aldeia - RJ.

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

TEMPOS ATUAIS (“A MARINHA DO
PRESENTE") - 1995 ATE HOJE

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

Conforme observado em outros momen-
tos, a MB buscou o alinhamento de sua es
frutura s fendéncias e direfrizes governamen-
fais. Como exemplo, em 1997, foi criada a
Pagadoria de Pessoal da Marinha (PAPEM),
com a tarefa de administrar o Sistema de
Pagamento de Pessoal da Marinha (SISPAG),
estabelecendo o principio da segregacdo de
fung@o (uma vez que a tarefa, até entdo, era
desempenhada pela Diretoria de Finangas da
Marinha) e elevar a eficiéncia das atividades
de pagamento de pessoal da Forgca®.

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

30 Pagadoria de Pessoal da Marinha — Histérico. Disponivel
em  https://www.marinha.mil.br/papem/node/3  Acesso  em
23)u12023.
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A partir dos anos 2000, o aprimoramento
dos processos gerenciais se mostrou mais intenso
nas dreas de planejamento e orcamento. A partir
da publicaggo do Plano Plurianual (PPA) 2000-
2003, o Governo Federal passou a infroduzir
modificacdes em seu sistema de planejomento,
afribuindo énfase & gestdo por resuliados®!.

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

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

Em continuidade ao processo de reformas ge-
renciais, o ano de 2005 foi marcado pela ins-
fiticGo, por meio do Decrefo n® 5.378, de 23
de fevereiro de 2005, do Programa Nacional
de Gestao Piblica e Desburocratizacdo -
Cespublica, com o propésito de aprimorar a
qualidode dos servicos publicos e propiciar
uma melhoria contfinua da gesfdo.

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

32 BRASIL. Marinha do Brasil. Secretaric-Geral da  Marinha.
Relatério de compatibilizagdo do SPD ao SPOF (GTSPD 2012).
Brasilia, DF, 2012
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Na MB, com vistas a elevar a eficiéncia
orgonizociono|, foi criada, no mesmo ano,
no é&mbito da Secretaria-Geral da Marinha
(SGM\|, a Coordenadoria do Orcamento da
Marinha (COrM|, com o propésito de realizar
a inferlocucdo com os érgaos da Administragéo
Publica Federal. Posteriormente, foi criada, em
2012, a Diretoria de Gestdo Orcamentdria
da Marinha [DGOM), responsavel pelas afi-
vidades de orcamento até entdo consolidadas
pela Diretoria de Administragdo da Marinha,
assumindo a fungdo de Organizagdo Militar
Orientadora Técnica (OMOT) afeta ao PD.33

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

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

33 250 anos — Intendéncia da Marinha do Brasil: da vela & propul-
sdo / FGV. - Rio de Janeiro: FGV, 2020. 252 p.

Como decorréncia desses aprimoramentos, @
MB comecou a reduzir a segmentagdo funcional
em seu processo orgamentdrio, outrora materiali-
zada em seus PB. Assim, as Acdes Internas (Al),
que sdo codificagdes proprias da Forca para
gesido das dotacdes orcamentdrias no SIAF,
passaram a ser estrufuradas em torno das me-
fas que internalizam os objetivos insfitucionais
da Forca e sdo subdivididas gerencialmente em
submetas e fases. Deste modo, o PD passou a
consfituir um “Banco de Metas”, possibilitando a
quantificagdo dos obijefivos institucionais.**

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

Em paralelo, comecaram a ser introduzidas
ferramentas de Gest@o de Projetos no SPD,
como o novo conceito de Empreendimento
Modular (EM\, aplicavel a deferminados proje-
fos que, por sua complexidade, envolvem dis-
tintas dreas funcionais (cu]os recursos, em tese,
estariam dispersos por distinfos PM|. Nesses
casos, a totalidade de recursos passou a ser
responsabilidade do Gerente designado, evi-
denciando a gest@o infegrada.

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

34 BRASIL. Marinha do Brasil. SecretariaGeral da Marinha.
Relatério de compatibilizagdo do SPD ao SPOF (GT-SPD 2012).
Brasilia, DF, 2012

35 BRASIL. Marinha do Brasil. Secretariac-Geral da Marinha.
Normas para a Gestdo do Plano Direfor (SGM-401 Rev. 1). Brasilia,
DF 2014
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recursos. Nao obsfante, sua responsabilidade
passou aos Gerentes de Meta Prioritéria, ado-
tando-se logica fransversal, similar aos EM.

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

Em 2018, cumprindo recomendagdo emi-
fida pelo Tribunal de Contas da Unigo (TCU)
para que a MB promovesse o alinhamento en-
fre seus processos de planejamento orcamentd-
rio e esfratégico, foi consfituido novo GT com o
objetivo de aprimorar o PD. Em consequéncia
desse processo, que frouxe o SPD & sua forma
atual, foram criadas matrizes de relacionamen-
to que correlacionam as Al ao Plano Esfratégico
da Marinha (PEM), infegrando ainda mais o
planejomento e o orgamento.*

Concluindo o processo de reducdo do
paradigma funcional no SPD, os Relatores
de PM, papel antes limitado as Direforias
Especializadas (DE) e algumas OM especifi-
cas, sob critério funcional, foram substituidos
pelos Gerentes de Meta e designados pelos
Orgdos de Direcdo Seforial (ODS) segundo
critério de expertise, passando eles a geren-
ciar os recursos de forma transversal.

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

36 BRASIL. Marinha do Brasil. Diretoria de Gestdo Orcamentdria
da Marinha. Relatério Final do Grupo de Trabalho do Plano Direfor
(GT-SPD 2018). Rio de Janeiro, RJ, 2018
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cinco grupos: (i) Despesas Obrigatérias (obri-
gacdes legais e constitucionais); (i) Programas
Especiais [metas relacionadas ao Programa
de Construgado de Submarinos e ao Programa
Nuclear da Marinha); (iii) Acdes Setoriais (me-
fas gerenciadas infernamente no ambito de
cada ODS); (iv) Metas Prioritérias da Marinha;
e [v) Funcionamento e Manuteng&o, sendo as
dotagdes referentes aos dois Gltimos grupos
distribuidos e gerenciados diretamente pelo
Estado-Maior da Armada (EMA), em mais um
esforco de gest@o transversal dos Setores.

PERSPECTIVAS (“A MARINHA DO
FUTURO")

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

O perfodo da pandemia da COVID-19 vi-
venciado pela humanidade, provocou reflexdes
nas organizagdes, indicando o qudo elas esta-
vam aptas & nova realidade. A necessidade de
manter as equipes de frabalho em home office,
e ao mesmo tempo conectadas, impeliu as or-
ganizagdes a necessidade de se adaptar aos
novos desafios. Certamente, verificou-se que o
suporte oferecido pelas tecnologias de informa-
¢do foi essencial para superar fal desafio.

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

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

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

Importa notar que essa ferramenta vai co en-
contro das necessidades atuais, por conferir fécil
acesso &s informagdes em tempo real e a possi-
bilidade de gerar cendrios para répida deciséo,
podendo incluir o uso de dispositivos mévess.

A incorporagdo dessa tecnologia ao SPD
contribuird para reducdo do tempo de respos-
tas &s demandas dos usudrios da ferramenta,
fendo em vista que o sisfema & conta com
a possibilidode de diferenciar cendrios, por
meio de uma base de experiéncias acumula-
das anferiormente, agregando valor para and-
lise das possiveis linhas de acdes.

As perspectivas s@o de que muitas tecno-
logias ainda ndo vislumbradas irdo surgir du-
ranfe o percurso, demandando agdes para
incorporélas ao SPD, mas a cerfeza é de
que, as ferramentas citadas como exemplo, e
outras, |@ causam impactos positivos na vida
dos organizagdes e o SPD, cumprindo sua tra-
dicdo pioneira na inovagdo e no frato orgo-
mentdrio e financeiro da Forca Naval e néo
deixard de considerar tais possibilidades.

CONSIDERACOES FINAIS

No decorrer desse longo percurso na-
vegado, em especial nos Ultimos sessen-
ta anos, a MB permaneceu sempre em

"derrota” segura na drea do planejamento
orcamentdrio e financeiro. Nessa duradoura
"Comissao”, o PD é a "agulha giroscépica”
que aponta para o “norte verdadeiro”, indi-
cando o rumo a ser seguido.

Cumpre destacar que, para que o PD asse-
gure confiabilidade oo processo, assim como
quaisquer instrumentos de navegagdo, é neces-
séria a continua revisGo e atualizagdo visando
mant&lo adequado e funcional. Nessa perspec-
fiva, a MB se empenha no aperfeicoamento do
PD, ajustando-o as reformas pelas quais o Estado
Brasileiro passa, visando ainda suplantar os de-
safios orgamentdrios enfrentados pela Forga.

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

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

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

proveito da MB.
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eConsig

zetra

[clagigel] Download on the
’ » Google Play . App Store }

Pensando na saude financeira dos traba-
lhadores, a Zetra (www.zetra.com.br) completa
23 anos de sucesso oferecendo o eConsig, portal
completo de beneficios consignados, sem nenhum
custo ao empregador e RHs. Atualmente, no Brasil,
mais de 450 empresas publicas e privadas contam
com a solucdo, como as forcas armadas (Marinha
do Brasil, Exército Brasileiro, Aerondutica) e tam-
bém instituicdes como STF, STJ, Coca-Cola, Embra-
er, entre outras.

Zetra completes 23 years of successfully bringing
together a range of salary-linked benefits in one
single portal, eConsig, at no cost to employers
and HRs. Currently, in Brazil, more than 450 public
and private companies trust this solution, among
which are the armed forces (Brazilian Navy, Army
and Air Force) as well as large institutions such as
the Supreme Court, Court of Auditors, Coca-Cola,
Embraer, and many others.

Foto: Nova sede da Zetra em Nova Lima (MG)




O clube de vantagens da Familia Naval
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