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As implicacOes da Estratégia Coorporativa do Centro de Intendéncia da Marinha em Natal
(CelMNa) na Defesa Nacional

José Augusto Correia Neto?
RESUMO

A proposta deste trabalho é analisar qual a acdo, estratégica empregada pelo Centro de
Intendéncia da Marinha em Natal (CelMNa), que mais contribuiu para a Marinha do Brasil (MB),
em beneficio da Estratégia Nacional de Defesa (END). Com efeito, considerou-se a evolucao do
contexto histérico econdmico mundial, até as alteragdes no ambiente econdémico nacional com a
adocdo do Plano Real, em julho de 1994, e, posteriormente, em 1995, com o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado. Foram analisadas as evolugdes dos modelos de administracao
no Estado, que levaram as instituicdes publicas a ingressarem na busca pela qualidade,
transparéncia e exceléncia em suas gestdes, com destaque ao Modelo de Exceléncia da Gestao
(MEG), da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), que visa estimular e apoiar as organizacoes
no desenvolvimento de sua gestdo, a fim de gerar valor para a sociedade. A MB acompanhou
essas mesmas mudancas, principalmente com a elabora¢do de um novo Planejamento Estratégico
(2017). Por fim, constatou-se que a participacdo do CelMNa na premiacdo da FNQ promoveu
melhorias na sua gestdo, que contribuiram com a MB na implementacdo e manutencdo das
diretrizes da FNQ.

Palavras chave: Gestdo Corporativa. Modelo de Exceléncia da Gestdo. Estratégia Nacional de
Defesa. Politica Nacional de Defesa.

The implications of the Corporate Strategy of the Navy Intendency Center in Natal (NICN) for
National Defense

ABSTRACT

The purpose of this work is to analyze which action, strategic employed by the Navy Intendency
Center in Natal (NICN), which contributed most to the Brazilian Navy (BN), in benefit of the
National Defense Strategy (NDS). In effect, the evolution of the world economic historical
context was considered, until the changes in the national economic environment with the
adoption of the Real Plan, in July 1994, and, later, in 1995, with the Master Plan for the Reform
of the State Apparatus. The evolution of management models in the State was analyzed, which
led public institutions to join the search for quality, transparency and excellence in their
management, with emphasis on the Management Excellence Model (MEG), of the National
Quality Foundation (NQF), which aims to encourage and support organizations in the
development of their management, in order to generate value for society. BN followed these
same changes, mainly with the elaboration of a new Strategic Planning (2017). Finally, it was
found that NICN's participation in the NQF award promoted improvements in its management,
which contributed to BN in the implementation and maintenance of NQF guidelines.

Keywords: Corporate Management. Management Excellence Model. National Defense Strategy.
National Defense Policy.

1 Bacharel em Ciéncias Contabeis (Moraes Junior — RJ), Oficial da Marinha do Brasil e Assessor de Controle Interno
da Marinha em Brasilia. Trabalho de Conclusdo de Curso de Altos Estudos em Defesa (CAED) da Escola Superior
de Guerra (ESG), Campus Brasilia, 2020.



1 INTRODUCAO

“Num mundo inundado de informagdes irrelevantes, clareza ¢ poder” (HARARI, 2019).

O inicio de uma grande mudanca no papel do Estado na Economia foi a implementacéo de
sua visdo reguladora, no final do século XIX, com a votacdo da Lei Antitruste? (1890), quando o
Governo dos Estados Unidos da América demonstrou a sua preocupa¢do com a formacgdo de
monopolios industriais e comerciais (NETO, 2012).

Nesse sentido, tém destaque as palavras de Eduard Molan Gaban e Juliana Oliveira
Domingues, transcritas por Erik Felipe Medeiros, que denominam concorréncia como:
“[...]Jalgum tipo de situagdo mercadoldgica, [...] onde os precos praticados sdo muito proximos ou
iguais, dando assim ao consumidor a preferéncia de compra [...].” (2012, p.60).

Outro fator que influenciou a mudanca de atuacdo do Estado foi a Grande Depressdo da
década de 1920, que evidenciou importantes resultados da fragilidade do sistema Econémico da
época, tais como: aumento alarmante do desemprego, a diminui¢do da producéo e a fragilidade
dos sistemas econdmicos internacionais (BRESSER-PEREIRA, 1997). Um novo modelo
econdbmico tornava-se urgente, diante das caréncias apresentadas pelos governos, e que
acarretasse uma melhoria na Sociedade.

Segundo Neto (2012), “foi neste contexto, na década de 1930, que John Keynes se
apresentou defendendo duas abordagens: (1) um gradual aumento da participacdo do Estado na
producdo nacional; e (2) a criacdo de instrumentos legais para a regulacdo dos mecanismos
econdmicos”.

Com isso, em julho de 1944, 44 paises, inclusive o Brasil, reuniram-se na cidade de Bretton
Woods, pois, segundo Barreto (2009), “o objetivo era urgente: de reconstruir o capitalismo
mundial, a partir de um sistema de regras que regulasse a politica econdmica internacional”.

A partir dos anos 1970, porém, com o crescimento distorcido e o processo de globalizacéo,
o0 Estado entrou em crise e se transformou na principal causa da reducéo das taxas de crescimento
econbmico, da elevacdo das taxas de desemprego e do aumento da taxa de inflacdo (BRESSER-

PEREIRA, 1997). O capitalismo, que tinha demandado uma competicdo intraestado, passou para

2Tal medida visava limitar os poderes dos grandes produtores e empresarios do comércio, de modo a diminuir a
possibilidade de manipulacéo da oferta e do aumento do nivel geral de pregos. Isto €, a estrutura influencia a conduta
e determina o desempenho (GAMA,; RUIZ, 2005).



um novo patamar, exigindo a competicdo entre os estados, quando se estabeleceu o contexto da
economia globalizada.

Com isso, foram observados um aumento da competicdo internacional e uma reorganizagao
da producdo mundial, pelas multinacionais. O mercado ganhou mais espaco e, de certa forma,
alterou as barreiras comerciais criadas pelos estados nacionais, transformando a competitividade
internacional em condicdo de sobrevivéncia para o desenvolvimento econémico de cada pais
(BRESSER-PEREIRA, 1997).

O Estado passou por um novo desafio, com o uso dual do seu Poder de Protecdo. Por um
lado, (1) proteger seus cidadaos, com politicas sociais; e, em outra linha de acdo, (2) exigiu-se do
Estado uma administracdo mais eficiente e com a diminuicdo do custo sobre as empresas
nacionais, com a finalidade de obter maior competitividade internacional.

Este novo desafio precisava estar alinhado com uma estratégia de desenvolvimento
econdmico e social. Segundo Castelar e Siscu (2009, p. 12), “desenvolvimento significa alterar
sistematicamente as metas, 0s mecanismos, as modalidades, os agentes e as instituicOes
responsaveis por sua promocao”.

Em contrapartida, surgiu o crescente anseio da sociedade por servicos publicos, com mais
qualidade e economicidade, o que passou a ser um vetor de importancia aos pesquisadores, com o
interesse de medir e avaliar todos os setores, principalmente com relacdo a aspectos de
eficiéncia®, eficacia* efetividade® e economia (SILVA et al., 2018, p. 800). O Poder de Protecdo
do Estado passa a ser alvo do Poder de Fiscalizacdo das Politicas Publicas.

Nessa conjuntura, que surgem os balizamentos da Politica e, consequentemente, da
Estratégia que envolvem a Defesa Nacional. Esta deve constituir uma Politica de Estado e nao
uma Politica de Governo, possibilitando participacdo ativa na definicdo de prioridades, alocacao
de recursos e elaboracdo do or¢camento. Segundo Almeida (2010), “A Defesa Nacional deve ser
entendida como um bem publico provido a sociedade por meio de politicas publicas”.

Como resultado, o Ministério da Defesa (MD) e as Forcas Armadas (FA) tém buscado

promover e, de certa forma, tém conseguido transmitir a sociedade, de maneira clara, o

3«A eficiéncia pode ser medida por meio dos resultados, da produtividade e dos custos” (SILVA et al, 2018, p. 803).
4“Em sintese, é escolher certo o que fazer, selecionando os objetivos adequados e os melhores meios de alcanga-los”.
(SILVA et al, loc. Cit).

%“a qual afere em que medida os resultados de uma agio trazem beneficios a sociedade” (SILVA et al, loc. Cit).



verdadeiro contetdo de sua missdo, que permaneceu desconhecido, em detalhes e com
fundamentacdo adequada, por algum tempo. Como exemplo, as duas versdes da Politica de
Defesa Nacional (1996 e 2005) sdo decretos presidenciais e ndo leis produzidas com amplo
debate legislativo (MARTINS; NUNES, 2017).

Assim, considerando a evolugdo historica de intervencdo estatal — sob a luz das recentes
discussbes das demandas da gestdo publica, abrangendo os avancos administrativos e as novas
teorias que visam superar os problemas, incorporando ao setor publico técnicas gerenciais e
estratégicas, inseridas por meio do principio da eficiéncia e os conceitos administrativos de
eficécia, efetividade, economia e economicidade —, fica evidente a necessidade de se estabelecer
um novo paradigma de modelos de gestdo que se sobressaem, entdo, como primordiais para o
trinbmio: Seguranca, Desenvolvimento e Defesa Nacional (SDD).

Segundo Santos e Cardoso (2001), nas palavras de Vieira (2017), “[...] a conjuntura
apresentada na esfera privada também atingiu os 6rgdos da Administragao Publica”. Para tanto,
novos modelos de gestdo publica foram estabelecidos na busca da efetividade da atuacéo
governamental e do controle por resultados (VIEIRA, 2017).

No ambito das Forcas Armadas, a conducdo de uma Organizacdo Militar (OM) ndo poderia
encontrar-se em condicdo divergente, pelo fato de exigirem capacidade administrativa e
coordenacdo por parte de seus dirigentes, visando alcancar com efetividade os objetivos e metas
estabelecidos (VIEIRA, 2017).

Nesse contexto, apresenta-se 0 CelMNa, OM da MB, subordinada diretamente ao Comando
do 3° Distrito Naval (Com3°DN), que possui funcdes administrativas, financeiras e logisticas,
propiciando o apoio necessario a prontiddo das forcas operativas e administrativas da Marinha
nos seguintes estados: Rio Grande do Norte, Pernambuco, Alagoas, Paraiba e Ceara.

Dentro de tal conjuntura, o CelMNa, como exemplo de atuacdo proativa, mudou a sua
postura estratégica, procurando novas ferramentas, em conformidade com a abordagem do
ambiente promovido quando da participacdo no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), para o
Desenvolvimento Nacional. Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) (2011), o PNQ
proporciona as organizacdes evoluir seu estdgio de maturidade, na busca pela exceléncia da

gestéo.



O Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), segundo a (FNQ) (2011, p.5), “esta alicercado
em fundamentos publicados em Conceitos Fundamentais da Exceléncia em Gestdo, estruturado
em critérios e requisitos que expressam a compreensao sobre a Exceléncia em Gestao”.

Portanto, na tentativa de abrir novas perspectivas para a administracdo publica, coloca-se a
seguinte questao: Qual a acdo estratégica empregada pelo CelMNa, que mais contribuiu para a
Marinha em beneficio da END?

Nesse sentido, o objetivo geral do presente artigo € investigar, inicialmente, as mudancas na
gestdo publica, as vantagens competitivas e os resultados na gestdo do CelMNa, que contribuiram
com a Marinha na implementacéo e manutencdo das diretrizes da END, com eficiéncia, eficécia,
efetividade e economicidade.

Para que esse proposito possa ser atingido, sera necessario alcancar 0s seguintes objetivos
especificos:

— Analisar a postura estratégica histérica da Administracdo Publica no Brasil, os conceitos
fundamentais sobre estratégia e planejamento estratégico, a evolugdo estratégica do CelMNa,
com o intuito de apresentar as medidas implementadas pelo Centro que se posicionaram com 0
alinhamento estratégico do Pais; e

— Apontar os resultados alcancados que comprovam os beneficios da adogdo das medidas
de melhorias de gestdo da Marinha em proveito dos objetivos da PND e da END; e apontar a
estratégia que mais e maiores resultados logrou.

Desse modo, considerando os diversos meétodos cientificos de pesquisa, foi utilizado o
método que proporcionam as bases logicas da investigacdo cientifica. Em relacdo as bases légicas
de investigacdo cientifica, Gil (2008) destaca: “O método dedutivo relaciona-se ao racionalismo,
0 indutivo ao empirismo, 0 hipotético-dedutivo ao neopositivismo, o dialético ao materialismo
dialético e o fenomenologico, naturalmente, a fenomenologia”.

Conforme a proposta inicial deste artigo cientifico, 0 método fenomenoldgico apresenta-se
como o mais apropriado para a abordagem em desenvolvimento, quando o pesquisador se
preocupa em mostrar e esclarecer o que é dado.

Ainda, segundo Gil (2008), “para que um conhecimento possa ser considerado cientifico,
torna-se necessario identificar as operacbes mentais e técnicas que possibilitam a sua

verificacao”.



H& diversas propostas por diferentes autores para classificar as pesquisas. Nas palavras de
Selltiz et al. (1967), transcritas por Gil (2008), “classificam as pesquisas em trés grupos: estudos
exploratorios, estudos descritivos e estudos que verificam hipOteses causais. Sera utilizada a
pesquisa exploratoria.

Para isso, a pesquisa sera baseada em estudos de autores, como, por exemplo: Bresser-
Pereira, Beltrdo, Campos, Drucker, Chiavento; entre outros pensadores que elaboraram trabalhos
pertinentes ao assunto. O estudo tera carater qualitativo, com énfase no estudo documental.

Visando entender o cenario, serdo analisados os eventos historicos mais préximos da
realidade do CelMNa, e que foram possiveis vincular as estratégias coorporativas implementadas
na mudanca de comportamento que geraram vantagens competitivas para o atendimento aos
objetivos da PND e da END.

Neste sentido, sera realizada a pesquisa em fontes documentais voltadas especificamente
para 0 assunto gestdo coorporativa, suas normas, relatorios da FNQ, Manual de Gestdo do
CelMNa, o préprio planejamento estratégico, relatorio de gestdo, vantagens competitivas, seus

conceitos e pressupostos, para justificar a relevancia do estudo, no periodo de 2015 a 2019.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucao Historica na Administracdo Publica no Brasil

Um impacto positivo, em 1968, foi a invencdo do contéiner como um grande condutor na
globalizagcdo mundial dos Ultimos 60 anos. Segundo Keedi (2015), “[...] uma pesquisa sobre o
desenvolvimento do mundo na metade de século XX, o contéiner €, segundo este interlocutor, o
pai da globalizacéo visivel que existe no mundo”.

Ainda, segundo Keedi (2015), “Com a padronizacdo dessa unidade, pode-se comecar a
construir navios mais adequados para o seu transporte [...]. Também instalacdes portuarias
adequadas a esses equipamentos e ao contéiner etc”.

Neste contexto, podemos verificar o grande avanco para o Brasil, no desenvolvimento
econémico e comercial, e a seguranca no transporte dos produtos nacionais.

Outro impacto, desta vez negativo, foi a criacdo da Organizacdo de Paises Exportadores de

Petroleo (OPEP), em setembro de 1960, com uma politica petrolifera Unica, aos membros para o
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controle da producédo e dos pregos do petrdleo, a fim de pressionar os demais paises. Isso gerou
um desequilibrio no mundo inteiro, com altas taxas de inflacdo e desempregos (MELO, 2008).

Um novo modelo de Estado, com uma administracdo publica voltada para exceléncia,
tornava-se essencial, deixando de lado 0 modelo burocréatico — sem o adequado foco no resultado
e no cliente — que é possivel observar a partir da década 1990. Segundo as palavras de Merton
(1970), transcritas por Sanabio et al (2013), os grandes problemas do modelo burocratico, que
geraram o seu mau funcionamento, foram: “[...] A supervalorizagdo de regulamentos, a
despersonalizacdo das relagdes humanas, 0s exageros de autoridade, a resisténcia a mudanga, [...],
a formalidade excessiva, a hierarquizagdo das decisoes [...]”.

Do ponto de vista administrativo, o Estado foi patrimonial® até os anos 1930, sem distingéo
entre o patriménio publico e o privado. Nos 1930, a administracdo passa a ser burocratica e
preocupada, principalmente, com a efetividade da acdo publica. Em 1979, a criacdo do Ministério
da Desburocratizagdo foi um importante passo para a evolucdo, com o objetivo de reduzir a
estrutura burocratica na economia. A partir de 1995, com a reforma, a Gestdo Pablica inovou ao
relevar os conceitos de eficacia e efetividade (BRESSER-PEREIRA, 2007). Segundo Sanabio et
al (2013), “o novo modelo gerencial foi advindo do desgaste do modelo burocratico”.

Com isso, as transformacGes gerenciais da administracdo publica contribuiram para a SDD,
com a evolucdo na gestao, por meio de alguns mecanismos, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Formas de Administracdo Publica no Brasil

CATEGORIA

1821-1930

1930-1985

1990-...

Administragéo

Patrimonial

Burocratica

Gerencial

Caracteristicas
mais marcantes
observaveis para
distingdo  dos

Nepotismo; Falta de
controle para inibicdo de
Corrupcdo; Ineficiéncia;
Improviso; Caréncia de

Excesso de formalismo;
Perda da nogéo bésica de
servir a Sociedade; O
controle como fim e ndo

Accountability: prestacdo de contas
dos governantes;  Transparéncia:
clareza nos procedimentos adotados;
Participacdo e controle  social

trés modelos de | profissionalismo e de [ meio ou ferramenta; [ (Conselhos Municipais e Audiéncias

administracao métodos de trabalho | Ineficiéncia e auto- | Pablicas); Criacdo de regimes

do Estado. eficazes, eficientes e | referéncia; e | temporarios de  emprego; e
efetivos; e falhas de | Clientelismo e | Flexibilizacdo do direito
planejamento. fisiologismo. administrativo.

Fonte: O Autor. Baseado em Sanabio et al (2013) e Bresser-Pereira (2007).

6«[...] as praticas patrimonialistas sdo antagbnicas as bases da Sociedade moderna, na qual Estado e mercado sio
dissociados, as organizacfes sdo regidas por diretrizes impessoais e 0 governo organiza-se para atender aos anseios
da Sociedade civil” (SANABIO et al, 2013).
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O forte movimento por parte da Sociedade em criar mecanismos de controle social, além de
promover o desenvolvimento econémico, gera, antes de tudo, o apreco pela cidadania e
participacdo popular (OLIVEIRA, 2009).

Neste contexto, podemos citar a Politica de Defesa Nacional (PDN), por ndo estar focada
apenas em questdes puramente militares, mas também questdes ambientais, econémicas, sociais e
politicas. Adicionalmente, a Estratégia Nacional de Defesa (2008) ressalta a necessidade de

participacdo de todo o povo brasileiro na sua elaboracéo, consolidacéo e aperfeicoamento.

2.2 Evolugbes Gerenciais com Efeito na Administracéo Publica

Em 1964, foi criada a Comissdo Especial de Estudos da Reforma Administrativa
(Comestra), tendo Hélio Beltrdo como seu presidente e principal inspirador das inovacgdes,com o
proposito de efetuar a descentralizacdo na administracdo publica (ANDRADE, 2014). Em 1967,
Roberto Campos comandou uma reforma administrativa ampla’, que sera pioneira, anunciando a
futura reforma gerencial de 1995. Segundo Janior (2006, p. 226), este andncio levou a autores,
como Gaetani (2003, p.24 e SS) e Bresser-Perreira (2001, p. 15), a afirmarem que a reforma
administrativa de 1967 “foi precursora de muitos principios adotados pela reforma gerencial do
governo Fernando Henrique Cardoso na década de 1990

No Ministério da Desburocratizacdo, em 1979, a criagdo do Programa de
Desburocratizacdo representou a extensdo da abertura politica ao quotidiano do homem comum,
para protegé-lo dos abusos da burocracia (BELTRAO, 1984, p.8).

Ja no contexto monetario, o Plano Real, em julho de 1994, promoveu mudangas
importantes na economia do Brasil, proporcionado a estabilidade da moeda® e o controle
inflacionario® (NETO, 2012). Depois de um longo periodo de altas taxas inflacionarias na
economia, foi possivel verificar, na pratica, uma nova realidade para o futuro do pais que incutiu

em todos 0s segmentos de nossa sociedade.

A reforma do Decreto-Lei n. 200 ou a reforma desenvolvimentista (ANDRADE, 2014).

8“0 regime cambial adotado no Brasil, o de cAmbio flutuante, permitiu que a moeda nacional oscilasse aos sabores
do mercado, na interacdo entre oferta e demanda por divisas”. (NETTO, 2009).

9“[...] criagdo de um mecanismo institucional de controle, com as reunides do Copom e a fixacdo do sistema de
metas de inflacdo.” (NETTO, 2009).
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A partir de 1995, quando comeca a Reforma da Gestdo Publica, especificamente em
novembro daquele ano, a administracdo inovou ao aumentar a preocupagdo com 0s conceitos de
eficacia e efetividade, com o langamento, pelo Governo Federal, do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), tendo o seu instrumento de aplicacdo, o Programa de Qualidade e
Participagdo na Administracdo Publica (BRASIL, 1998a). O principal propésito deste programa®
foi introduzir uma mudanga de valores e comportamentos no setor publico, de modo a
desenvolver uma administracdo publica gerencial, em substituicdo ao modelo tradicional
burocrético existente (BRASIL, 1998b).

Segundo Bresser-Perreira (1997, p. 41), s6 existiram duas reformas administrativas no
capitalismo: “[...]. A primeira foi a da implantacdo da administracdo publica burocratica, em
substituicdo a administragdo patrimonialista [...]. A segunda foi a administracdo gerencial em
substituicdo a administracdo burocratica”.

E, neste todo, podem ser citados os seguintes exemplos: (1) no nivel micro, a melhor
redistribuicdo de renda, a ponto de o consumidor, com nivel de salario baixo, possuir maior poder
aquisitivo; e (2), no nivel macro, a reforma estrutural trouxe politicas fiscais e monetarias, todas
favoraveis ao desenvolvimento econdmico (FARO, 2017).

Na busca pela melhoria da gestdo organizacional, os modelos de referéncia a gestdo
desempenham um papel de referéncia para os tomadores de deciséo a respeito de praticas a serem
empregadas nas operagdes e processos organizacionais (BRASIL, 2019f, p. 7).

Ainda, segundo a Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP) (BRASIL, 2019f),
“Como exemplos de modelos de exceléncia em gestdo, temos: o Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica (MEGP) [...]; e o Modelo em Exceléncia em Gestdo, da Fundacdo Nacional da
Qualidade - FNQ”. Esses modelos representam o “estado da arte da gestdo contemporanea”.

A ENAP (BRASIL, 2019f) considera a gestdo contempordnea como: “A
contemporaneidade do modelo de gestdo implica em aperfeicoa-lo continuamente para que se
mantenha atual a qualquer tempo”. Segundo a FNQ (2017, p. 12), “Os Fundamentos da

Exceléncia expressam conceitos reconhecidos internacionalmente [...] que sdo encontrados em

10«[...] “articular um novo modelo de desenvolvimento que possa trazer para o conjunto da Sociedade brasileira a
perspectiva de um futuro melhor.” (BRASIL, 1995).
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organizacdes de Classe Mundial [...] que buscam [...] aperfeicoar-se e adaptar-se as mudangas
globais™.

Segundo Silva e Souza (2015), a eficiéncia ¢ “[...] uma simples forma de nio se desperdicar
0 bem publico, fazendo uso com a qualidade ajustada com o servigo a ser realizado, visando pela
qualidade [...]".

A efetividade, segundo Matias-Pereira! (2010), nas palavras transcritas por Silva e Souza
(2015), “[...] ocorre quando os bens e servicos resultantes de determinada acdo alcangam os
resultados mais benéficos para a sociedade”. De acordo com Silva e Revorédo!? (2005 apud;
SOUZA, 2015), “...] O gestor publico torna-se econdmico quando é eficiente produzindo mais
beneficios com menos recursos [...]".

Segundo Amorim et al (2018), “Para que haja alinhamento da gestdo publica, aos
programas de governo, é necessario que a administracdo publica conheca a si propria e saiba

medir o alcance e efetividade de suas agdes.

2.3 O Plano Estratégico da Marinha e a Estratégia Nacional de Defesa

Na década de 1990, houve um impacto negativo na capacidade operacional das Forcas
Armadas, com a queda acentuada no orcamento de Defesa, em relagcdo ao Produto Interno Bruto
do Brasil (P1B).

Grafico 1 - Despesas militares do pais como porcentagem do PIB (1990-1999)

2.5% ;
2.0% S 20% - 20% 9% S
1.5% - w_‘m%
1.0% o—BRAZIL
0.5%
0.0%
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Fonte: SIPRI (2020).

IMATIAS-PEREIRA, J. Curso de Administragdo Publica: Foco nas Instituicdes e acBes governamentais. Sdo Paulo:
Editora Atlas, 2010.

L2G]LVA, C. A. T.; REVOREDO, W. C. Economicidade da Gestdo Plblica Municipal: Um Estudo das DecisGes do
Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco. Revista Universo Contabil, Blumenau, v. 1, n. 2, p. 9-22, maio/ago.
2005h.
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E, ja em 1996, foi publicada a Politica de Defesa Nacional (PDN), fixando os objetivos
para a Defesa da Nacdo, capacitagdo nacional e o envolvimento dos setores civil e militar
(MARTINS; NUNES, 2017, p. 205).

A PND e a END séo direcionamentos para a defesa do Pais e definem o que e como fazer,
respectivamente. Segundo a PND: “Enquanto a primeira apresentava o posicionamento do Pais
em relacdo a sua defesa e estabelecia 0s Objetivos Nacionais de Defesa — OND, a Estratégia
orientava todos os segmentos do Estado brasileiro quanto as medidas a serem implementadas [...]
(BRASIL, 2016b, p. 4).

Dessa forma, apresenta-se as tarefas basicas do Poder Naval, atribuidas a Marinha:
“controle de area maritima; negacao do uso do mar; proje¢dao de poder sobre terra; e contribuicao

para a dissuasdo” (BRASIL, 2016c, p. 26). Ainda, segundo a END, o Poder Naval deve:

[...] explorar suas caracteristicas intrinsecas de mobilidade, de permanéncia, de
versatilidade e de flexibilidade, que, favorecidas pela liberdade de navegacao,
pela disponibilidade de pontos de apoio logistico fixos, estrategicamente
posicionados, e pela incorporacdo de apoio logistico mével as forcas em
operacdo, proporcionam o emprego do Poder Naval em largo espectro de
atividades [...] (BRASIL, 2016c, p. 26).

A MB, a partir de 2017, mudou a sistematica de elaboracdo do seu Plano Estratégico da
Marinha (PEM), por meio de Objetivos Estratégicos organizados em uma cadeia de valor,
orientados pela Visao de Futuro da MB, de uma gestdo coorporativa que ja alcangcava o Objetivo
Estratégico de politica de Estado.

O PEM ja existia em versdes anteriores a 2017, mas ndo significava que ndo se coadunava
a politica de Estado. Como isso, algumas adequacfes necessitariam ser providenciadas. Dessa
forma, o PEM precisaria fazer conexdo com a PND e a END, e possibilitar mensuracdo, para
qualificar e quantificar o produto entregue a sociedade, visando 0s seguintes aspectos: prazos,
custos beneficio, eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade. Com o intuito de demonstrar
os resultados do Comando da Marinha (CM), foram considerados 0s projetos estratégicos da
Forca.

Segundo o Relatério de Gestdo (RG) de 2018 do Ministério da Defesa (MD):

Os Projetos Estratégicos de Defesa estdo diretamente relacionados a construgao
de capacidades de defesa e sdo aqueles contemplados no Programa AVANCAR,
instituido pela Portaria n° 442, de 13/12/2017, do entdo Ministério do
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Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, destinados a orientar as agoes
governamentais e comunicar a Sociedade os investimentos publicos de
infraestrutura estratégicos e prioritarios do Poder Executivo federal, além do
Projeto “Navios Classe Tamandaré”, de responsabilidade da Marinha do Brasil,
em razdo de sua dimensdo estratégica para a Defesa Nacional e dos valores
aportados no empreendimento [...] (BRASIL, 2019d).

Segundo o MD (BRASIL, 2019d), “o CM é responsavel pelo Programa de
Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB), pelo Programa Nuclear de Marinha (PNM) e pelo
Projeto Navios Classe Tamandaré (PCT).”

O PROSUB, lancado em 2008, prevé a construcdo, no Brasil, de submarinos convencionais
e nucleares. O Programa tem contribuido para o fomento da industria nacional, o
desenvolvimento de novas tecnologias e a nacionalizagdo de sistemas e equipamentos (BRASIL,
2019d).

O PNM tem como proposito o dominio do ciclo de combustivel nuclear e o
desenvolvimento e construcdo de uma planta nuclear de geracdo de energia elétrica, visando a
propulséo nuclear de submarinos (BRASIL, 2019d).

O PCT, com o objetivo de promover a renovacdo da esquadra com navios construidos no
pais, € capaz de proteger a extensa area maritima brasileira, denominada “Amazénia Azul”,
realizar operacOes de busca e salvamento, e atender compromissos internacionais, entre outras
tarefas (BRASIL, 2019d).

Em face ao exposto, ressalta-se que 0s trés programas estratégicos contribuem para o
trindmio SDD: seguranca (econémica e militar) do Pais, desenvolvimento de novas tecnologias
(ndo dependéncia externa) de ponta e uso militar e civil, e defesa com a dissuas@o (negar o uso do
mar).

No Quadro 2 pode-se observar os indicadores estratégicos da MB e os valores gerados para
a sociedade. Os indicadores sdo os Objetivos Navais (OBNAV) estabelecidos no PEM. Com isso,
foi possivel fazer o alinhamento estratégico dos OBNAV com as Estratégias de Defesa (ED) da
END (BRASIL, 2020).

Quadro 2 - Indicadores Estratégicos da Marinha do Brasil (continua)

Diretrizes
da END

Indicadores Valor Gerado

OBNAVS6. Executar OperacBes | Poder Naval preparado e pronto para contribuir com a Defesa | ED1; ED2
e AcOes de Guerra Naval da Pétria e a dissuasdo. Comissdes Planejadas. e ED10.
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Quadro 2 - Indicadores Estratégicos da Marinha do Brasil (concluséo)

OBNAVY7. Executar o Emprego | Realizacdo de Patrulha Naval (PATNAYV) e Inspecdo Naval | ED9.
Limitado da Forga (IN) para repressio de ilicitos no interior das Aguas
Jurisdicionais Brasileiras (AJB).

OBNAVS8. Cumprir Atividades | Poder Naval preparado e pronto para: a manutencdo ou | ED8 e
Benignas restabelecimento da ordem, “desenvolvimento nacional”, | ED11.
“politica externa” a “seguranc¢a maritima”.
OBNAV?9. Aprimorar a | Capacidade da MB de executar operacdes envolvendo | ED1; ED2;

Interoperabilidade planejamento, doutrina e a compatibilidade dos equipamentos | e ED10.
com outras institui¢oes.

OBNAV10. Comunicacdo | Poder Naval preparado, com credibilidade, contribuindo para | ED17 e

Estratégica a dissuasao. ED18.

Fonte: BRASIL (2020), Relatério de Gestédo (RI) 2019.
Com isso, destaca-se a descri¢do das ED da END, que a MB contribui:

EDL1 - Fortalecimento do Poder Nacional; ED2 - Fortalecimento da capacidade
de dissuasdo; [...] ED8 - Incremento da presenca das instituicGes de Estado em
todas as regides do Pais; ED9 - Adocdo de medidas educativas; ED10 -
Contribuicdo para a atuacdo dos érgaos federais, estaduais e municipais; ED11 -
Promog¢do da integracdo regional, ED12 - Promocdo da cooperacdo
internacional; ED13 - Atuagdo em organismos internacionais; [...] ED17 -
Promocdo da tematica de defesa na educacdo; e ED18 - Emprego da
Comunicacdo Social (BRASII, 2016c¢).

3 GESTAO COORPORATIVA DO CENTRO DE INTENDENCIA DA MARINHA EM
NATAL

A Marinha possui um programa de qualidade baseado no Programa Nacional de Gestéo
Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA), chamado Programa Netuno (PN)®3, destinado a
aprimorar a gestdo das OrganizacOes Militares (OM).

O conhecimento promovido pela nova forma de atuagdo € um recurso estratégico
importante para as organizacdes, pois gera uma vantagem estratégica na resolucdo de problemas
(ALENCAR; FONSECA, 2016).

O PN ¢ realizado a cada 2 anos, com a finalidade de reconhecer, destacar e certificar as
OM, que notoriamente pratiquem e comprovem um excelente desempenho institucional, com

qualidade em gestdo, baseado nos critérios da Tabela 114,

13“0 Programa é um processo administrativo destinado a aprimorar a gestdo das Organizactes Militares (OM) e,
consequentemente, proporcionar & MB as melhores condicdes para estar pronta e adequada & estatura politico-
estratégica exigida pelo Pais.” (BRASIL, 2015, p. 4-1).

14Semehante a0 GESPUBLICA, o PN também se utiliza do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. Com o
proposito de incrementar a capacidade administrativa das OM constantemente, o programa disponibiliza ferramentas
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Tabela 1-Evolucdo do CEIMNA no Programa Netuno

Critérios 2014 2015 2016 2017 2018
1 - Lideranca e desempenho global 119 104 141 150 142
2 - Formulacao e implementacéo de estratégias 90 88 110 126 126
3 - Imagem e relacionamento com outras OM e drgéos extra-MB 94 90 120 127 127
4 - Responsabilidades Sécio Ambiental, Etica e Controle Social 94 102 120 118 122
5 - Gestdo do conhecimento e informacgfes comparativas 70 72 86 88 100
6 - A tripulacéo, seu trabalho, sua capacitagdo 130 122 163 169 175
7 - Processos orgamentarios, finalisticos e apoio 103 125 165 165 170

TOTAL 700 703 905 943 952

Fonte: AMORIM et al (2018) e BRASIL (2019b).

Com a implementacdo do PN, um dos requisitos era a elaboracdo do Planejamento
Estratégico Organizacional (PEO). O CelMNa elaborou o seu PEO em 2015. Assim, a avaliagdo
da gestdo passou a ser interna (Conselho de Gestdo (CG) — elemento de assessoramento integrado
a estrutura organizacional da OM) e externa, por meio de Inspe¢cdo Administrativa-Militar (I1AM),
Visitas Técnicas-Funcionais (VISITEC) e Auditorias. Segundo o PEO (2015) do CelIMNA, o CG
“[...] Possui o propdsito de assessorar a Direcdo do CelMNa na administragdo econémico-
financeira e gerencial, e no desenvolvimento organizacional, mediante planejamento,
programacéo, controle e fiscalizagdo da aplicacdo de recursos [...]”.

No Quadro 3 é possivel verificar a evolucdo na gestdo do CelMNa, pois os resultados
obtidos, conforme preconizados em programa e prémios de qualidade e sustentabilidade, agregam
valor a organizacdo, com novos métodos de aperfeicoamento da gestdo da estratégia. A geracao
de valor sera demonstrada no Quadro 4.

Quadro 3- Evolucdo Estratégica do CEIMNA

Estratégias Até 2015 2016 2017 2018
Programa Netuno v v v v
Planejamento Estratégico Organizacional v v v v
Mapa Estratégico - - v v
Prémio Nacional da Qualidade - v v v

Fonte: Autor. Baseados nas referéncias (BRASIL 2015 e 2019¢).
A mudanca na postura estratégica do CelMNa, assim como ocorreu no Estado Brasileiro, é
uma transicdo do modelo burocratico para o0 modelo gerencial. OPEO (2015) contempla a analise

estratégica, que visa avaliar o ambiente interno e externo, possibilitando evidenciar as forcas,

de gestdo que permitem diagnosticar o estagio de desenvolvimento gerencial e planejar agdes visando a sua melhoria.
O Programa, em 2011, passou a utilizar um modelo mais completo de 1.000 pontos.
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fraquezas, oportunidades e ameacas. A andlise estratégica simplesmente ndo iria resolver os
problemas de gestdo do Centro.

Com isso, no PEO, foi um implementada a Matriz GUT (Gravidade-Urgéncia-Tendéncia),
utilizada na tomada de decisdes, priorizacdo de estratégias e solugdo de problemas, de forma a
trata-los com o objetivo de prioriza-los. Para se estabelecer o posicionamento estratégico do
CelMNa, utilizou-se, ainda, da Matriz SWOT?™. Esta Matriz consiste em uma analise cruzada
entre forgas e fraquezas com oportunidades e ameagas (BRASIL, 2015).

No Gréfico 2 pode-se observar uma reducdo significativa das ameacas (debilidades e
vulnerabilidades). Houve, ainda, reducdo dos fatores impeditivos para o crescimento e uma
melhoria nas oportunidades para o seu desenvolvimento (potencialidades).

Grafico 2 -Comparacdo da Analise Estratégica PEO (2015-2019) e PEO (2019-2021)

Pontos Forte e Fracos

10000 9229 -
AMEACAS SOBREVIVENCIA

m OPORTUNIDADES
6000 +— CRESCIMENTO (Impeditivos)
4000 1— " AMEAGAS

1253 1890 MANUTENCAO(Vulnerabilidades)
2000 +— 1150 62 = OPORTUNIDADES
0 l DESENVOLVIMENTO

(Potencialidades)
2015-2019 2019-2021

Fonte: BRASIL (2015) e (2019¢).

Com essa visdo sistémica, O CelMNa passou a ter mentalidade estratégica, contribuindo
para trindmio SDD, em especial, ao Desenvolvimento Nacional. Ademais, desenvolveu-se uma
estrutura mais eficiente, com objetivos estratégicos capazes de serem medidos e acompanhados,
proporcionando um incremento na seguranca administrativa, financeira e econémica, além do
desenvolvimento de oportunidades para a geracdo de valor para a sociedade, e uma defesa dos
interesses sociais, na utilizacdo dos recursos publicos.

Além do posicionamento estratégico, o CelMNa, pelo seu PEO (BRASIL, 2015, p. 22),

passou a estabelecer, para os objetivos estratégicos: iniciativas estratégicas, indicadores, metas,

150 termo SWOT ¢ uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um acrénimo de Forgas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) (BRASIL, 2019¢).


https://pt.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADngua_inglesa
https://pt.wikipedia.org/wiki/Acr%C3%B3nimo
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responsavel e prazo. As iniciativas estratégicas definiram como a OM pretendia “chegar 14" e os
indicadores permitiram o acompanhamento, visando atingir as metas estabelecidas pela alta
administracao.

Os Indicadores de Desempenho Estratégico foram definidos de forma a descrever o atual
desempenho e estratégia, mensurando o grau de cumprimento das metas do CelMNa, sua

periodicidade, requisito de partes interessadas e referencial comparativo (BRASIL, 2015, p. 25).

No Grafico 3 foram destacados os indicadores estratégicos'®. Com isso, observam-se que
quase todos os indicadores cumpriram a meta estabelecida, com excecao do PN (952 pontos) e do
PNQ (519), ambas de pontua¢do maxima 1.000 pontos.

Gréfico 3 — Indicadores Estratégicos do CelMNa (2015 — 2018)
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Fonte: BRASIL (2019¢).

Segundo a FNQ (2018), a maioria dos indicadores relevantes para gestdo dos resultados
econémico-financeiros foi apresentada, e todos exibem melhorias no ciclo apresentado. Os
resultados dos indicadores Satisfacdo das Instituicdes Sociais (IndSInsSoc) e os referentes as
Acdes Sociais (IndASoc) apresentaram melhoria, nos ultimos trés ciclos, e estdo alcancando os

niveis de atendimento dos requisitos da parte interessada.

161, Identificacdo e Desenvolvimento de novos lideres, 2. Nivel de Motivacdo da Forca de Trabalho, 3. Qualificagdo
Técnica do Pessoal, 4. Satisfagdo dos Clientes Externos, OM Apoiadas, 5. Pagamentos Imediatos (COPIMED), 6.
Lead Time no Abastecimento, 7. Lead Time de Licitacdes, 8. Valor Agregado de um produto/servigo do CelMNa, 9.
Desligamento voluntario da Forca de Trabalho, 10. Economia Gerada, 11. Lead Time Financgas, 12. Avalia¢do no
Programa Netuno, 13. Prémio Eficiéncia no Abastecimento, 14. Prémio do PNQ, 15. Satisfacdo das instituicOes
sociais, 16. Ac¢Bes Sociais e 17. Satisfacdo dos produtos/servigos pelos Fornecedores.
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Outro passo importante na gestdo estratégica do CelMNa foi a utilizacdo de uma avaliacdo
externa da gestdo, fora do ambiente da Marinha. O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) tem
como referéncia o Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), cuja caracteristica mais importante é
a de ser um modelo sistémico (FNQ, 2011). O pensamento sistémico é gerenciar, levando em
conta as multiplas relagdes de interdependéncia entre as unidades internas de uma organizacgdo e
de seu ambiente externo, minimizando e qualificando o gasto publico, aumentando a capacidade
da organizacdo de agregar valor a sociedade (BRASIL, 2019f, p. 8).

O processo de avaliagdo do PNQ consiste em duas etapas. Na etapa |, é feita uma analise
prévia (Autoavaliacdo, Perfil da Organizacdo, Evidéncias e Indicadores), com quatro Avaliadores
designados, verificando possiveis inconsisténcias e preparacdo da visita as instalacdes. Na etapa
I1, por sua vez, consiste em uma visita as instalagdes, com o objetivo principal de confirmar as
informacOes prestadas, esclarecimento de duvidas, além de possibilitar uma visdo global, “in
loco”. O resultado do processo de avaliagdo é o Diagndstico de Maturidade da Gestdo (DMG)
(FNQ, 2018)".

Tabela 2 — Evolucdo do Prémio Nacional da Qualidade

Critérios 2016 Fundamentos 2017 2018
Lideranca 56,5 Lideranca transformadora 68,72 94,44
Estratégias e Planos 0 Pensamento Sistémico 29,38 34,56

Adaptabilidade 24,88 21,55
Clientes 28 Compromisso com as partes 62,5 81,56
Pessoas 43 interessadas
Sociedade 8,5 Desenvolvimento Sustentavel 23,41 37,92
Informacdes e 13 Aprendizado Organizacional e 35,95 44,61
Conhecimento Inovacéo
Processos 48 Orientacéo por Processos 28,57 50,39
Resultados 24,5 Geragdo de Valor 156,25 154,38
TOTAL 221,5 TOTAL 429,66 519,41

FONTE: AMORIM et al (2018) e FNQ (2017 e 2018).
Segundo Amorim et al (2018):

Em um nivel mais detalhado, destaca-se que os referidos modelos permitem
verificar se a implementacdo do sistema de gestdo da organizacdo incorpora o

170 Sistema de Avaliacdo (escala de 1.000 pontos) visa determinar o nivel de maturidade da gestdo da organizagdo
para os Fundamentos e Temas agrupados em duas dimensfes: a Dimensdo Processos, relacionada a sete
Fundamentos, e a Dimensdo Geracdo de Valor, relacionada a um Fundamento (FNQ, 2018, p. 2 e 6). O DMG
trabalha para identificar a maturidade da gestdo na empresa e é baseado no MEG. Portanto, toda organizacdo que
passa pelo diagnostico recebe uma nota de avaliacdo, que indica o seu nivel de maturidade (FNQ, 2018).
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ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn), que é uma metodologia utilizada para
fomentar o sistema com novas aprendizagens, em busca da melhoria continua.
A missdo do CelMNa é:

Executar as atividades gerenciais do abastecimento e exercer a centralizacdo da
obtencdo, da execucdo financeira e do pagamento das Organizagdes Militares
apoiadas (OMAp), a fim de contribuir para a prontiddo dos meios navais,
aeronavais e de fuzileiros navais, sediados ou em transito na area de jurisdicao
do Comando do 3° Distrito Naval (Com3°DN), bem como dos estabelecimentos
de terra apoiados (BRASIL, 2015, p. 6).

A geracéo de valor pode ser certificada por duas avaliagcbes no CelMNa (Quadros 4 e 5). A
primeira, por meio do PN, avaliado pelo COM3°DN; e, a segunda, pela FNQ.

A certificacdo da evolucdo na gestéo corporativa do CelMNa, pela avaliagdo do Com3°DN,
baseou-se no Plano de Melhoria da Gestdo (PMGes), que tem o seguinte propoésito: “ [...] de
definir as acOes a serem empreendidas que possibilite a melhoria da gestdo, no ambito do [...]
CelMNa” (BRASIL, 2019b, p. 2).

No quadro 4, conforme relatorio de avaliacdo da FNQ, sdo apresentados exemplos praticos
de como a gestéo corporativa do CelMNa gera valor para a sociedade.

Quadro 4 — Geracao de Valor do CEIMNA pela FNQ (continua)

Geragao de

Resultados Exemplos
Valor

Econdémico- v'Referencial Comparativo (RC). v'Os requisitos econdémico-financeiros sdo

Financeiros v'Requisito da Parte Interessada (RPI) que | projetados e definidos durante o ciclo de
permitam avaliar os fatores Competitividade. elaboracdo do Plano Plurianual (PPA)
v'Compromisso relacionado aos resultados | atendendo as diretrizes do Governo Federal.
econdmico-financeiros,  demonstrando  uma
geracdo de valor aos clientes.

Ambientais v Indicadores “Conformidades e Nio | v'Os impactos ambientais sdo identificados

Conformidades com as Normas Ambientais”. na Matriz de Leopold®, assim como as

v'Indicador “Quantidade de Atividades Voltadas
ao Sistema de Gestdo Ambiental (SGA)”.
Denotam melhoria e sdo superiores ao RPI
estabelecido, sendo pelo menos um estratégico.

acdes de minimizacéo.
v'Sdo realizados testes e medicbes para
avaliar os niveis de desempenho, como, o
de combustivel, pela Petrobras
(semanalmente) e qualidade da agua do
lago (semestralmente).

18 matriz de Leopold é composta de indicadores versus fatores de impacto, com a possibilidade de permitir atribuir
valores de grau e de importancia de impacto para cada item analisado (GEBLER; LONGHI, 2018).
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Quadro 4 — Geracdo de Valor do CEIMNA pela FNQ (conclusao)

Sociais

v'Indicador “Indice de Satisfagio com os
Projetos Sociais”.

v'Indicador “Utiliza¢io de Fornecedores Locais”.
Apresentam melhoria nos ultimos trés ciclos e
estdo alcangando os niveis de desempenho
definidos como RPI.

v'Sdo realizadas, pela forca de trabalho,
aulas de reforco para estudantes de duas
escolas.

v/ Também contribuem para a Missdo
Atalaia (casa de acolhimento para idosos)
por meio de doacBes de géneros
alimenticios e servigos de manutencao.

Clientes

v'Indicador “Satisfagio dos Clientes”.
v'Indicador “Valor Percebido pelo Cliente
Quanto ao Custo Beneficio”, relacionados a
Avaliagéo da Imagem.

Sdo estratégicos e denotam melhorias em trés
ciclos consecutivos. Além disso, a maioria
apresenta  desempenho  superior a0 RPI
estabelecido.

v'A avaliagdo da satisfacdo do cliente é
realizada por meio de pesquisa de satisfacdo
semestral, em que sdo avaliados atributos
como flexibilidade, esforgo, rapidez no
apoio prestado, qualidade e
acesso/comunicagao.

Forca de
Trabalho

Foram apresentados, porém o fator Relevancia
precisa ser ampliado, para um ajuste fino, para a
estratificacdo, considerando oficiais, pragas e
servidores  civis, para 0s indicadores:
Absenteismo, Desligamento Voluntario, Clima
Organizacional, Desempenho Funcional,
Indicador de Disciplina e Acidentes de Trabalho.

S8o implementados programas e prémios
estruturados  de  reconhecimento e
incentivos como:

v'0 Militar Padrdo e Servidor Civil Padrao,
escolhidos;

v'0 “Prémio Bravo Zulu”, que reconhece
atitudes e acoes implementadas
mensalmente; e

v'0 Prémio Criatividade e Inovacdo, que
premia a melhor ideia ao longo do ano.

Fornecedores

v “Conformidades e Ndo Conformidades Legal e
Regulatoria de Obtengdo”.

v “Utiliza¢do de Fornecedores Locais”.

Sendo um deles estratégico, e demonstrando
melhoria em trés ciclos consecutivos.

v Foram criados indicadores para avaliar o
desempenho e a  satisfagdo  dos
fornecedores.

Fonte: DMG (FNQ,

2017).

Na geracdo de valor ambiental, em relatério anterior da FNQ (2017), foi apresentada a

preocupacdo de possiveis impactos ambientais negativos dos tanques de combustiveis (TC)

subterraneos. Assim, foram instalados TC flutuantes, em substituicdo aos modelos anteriores,

eliminando os riscos de contaminacédo do subsolo e lencdis fredticos na regido de Natal.

Tais impactos poderiam comprometer a imagem da MB perante a sociedade, abalando o

trindmio SDD. A Seguranca, porque quebra a confianca na protecdao de suas instalacGes, que séo

mantidas por impostos pagos pelos cidaddos. O Desenvolvimento, pois pode parecer que o

CelMNa ndo desenvolveu novas técnicas necessarias para a melhoria da gestao publica. A Defesa

Nacional, possibilitando a abertura para sociedade pensar que se ndo é capaz de defender

aspectos ambientais e administrativos. Como ficaria a defesa no aspecto militar?
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Outro ponto apontado pela FNQ é na questdo do nivel de maturidade da gestdo. Segundo a
FNQ (2011) “uma organizacdo que estd em busca da exceléncia em gestdo, por meio de um
programa de melhoria da sua gestdo, passa por etapas e diferentes niveis de maturidade das suas
praticas de Gestdo”.

O CelMNa participou de trés ciclos (2016, 2017 e 2018) de premiacdo da FNQ,
conforme Tabela 2. Mesmo com a atualizagdo do modelo, 0 CelMNa obteve um aumento de 94%
na avaliacdo da maturidade de sua gestéo, de 2016 para 2017 (AMORIM et al, 2018, p. 13).

Ao utilizar o MEG como referéncia, o CelMNa conseguiu evoluir na busca pela
exceléncia da gestdo, mostrando-se uma organizacdo adaptavel, flexivel, geradora de produtos e
informacdes, em seu ambiente organizacional e tecnoldgico, além do proprio ambiente externo
(AMORIM et al, 2018). No Fundamento Adaptabilidade, apesar de um regimento solido e
normatizado na Organizagdo, o CelMNa busca os elementos favoraveis e impeditivos a mudancga
de forma encadeada com os diversos cenarios, sendo que 0s comportamentos desejaveis, 0s
padrdes e melhorias de processos séo tratados de forma agil e com flexibilidade pelo CG (FNQ,
2018).

Conforme a FNQ (2017), o estagio de maturidade do CelMNa esta em desenvolvimento
e seu sistema de gestdo esta em evolugdo, demonstrando competitividade e atendimento as
expectativas de partes interessadas. Neste contexto, a figura 1 mostra o caminho para a
exceléncia, representado na curva de evolucao de maturidade.

Figura 1- Evolucéo dos estagios de maturidade da gestao

NIVELDEMATURIDADE

~ CLASSE
MUNDIAL

1 Excelente

2 Consolidado

Em .
Desenvolvimento

4 Inicia

ESFORGCO

Fonte: (FNQ, 2017).
Por fim, outro instrumento que o CelMNa utilizou para fortalecer a gestdo corporativa, na

mesma linha de pensamento do trinbmio SDD, foi a implementacdo da Governanca, que é
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regulamentada pela Marinha. O CelMNa padronizou a estrutura de governanga por meio de
regimento interno e ordens internas.

Segundo a FNQ (2018, p. 27), “O monitoramento é agil e com controles pertinentes,
incluindo auditorias, acompanhamento pelo COM3°DN e reunides do CG, que também avalia a
prestacdo de contas da gestdo e as atividades relacionadas a gestdo de riscos (GR)”

O CelMNa possui uma GR bem disseminada, por meio do Comité de Gerenciamento de
Riscos, que conta com a participacdo de membros dos departamentos. A metodologia obedece a
politica de gestdo de riscos da Marinha (BRASIL, 2017a). Os riscos sdo apresentados no CG*®
para receber as tratativas. O mapeamento dos riscos € abrangente e sdo classificados em interno,
externo, operacional, legal e estratégico. A priorizacdo é feita pela matriz GUT, anualmente,
prevista na ordem interna para avaliar o controle e eficacia do monitoramento da gestao de riscos
(FNQ, 2018, p. 28).

A conformidade com requisitos legais e regulamentares, e com as diretrizes estabelecidas, é
assegurada, de forma corporativa, por meio do Relatorio de Gestéo, enviado anualmente a MB, e
pela participacdo mensal nos foruns do CG e do COM3°DN. A verificacdo dos controles € feita
pelo Centro de Controle Interno da Marinha, que envia notas de auditoria. As eventuais “nao
conformidades” séo registradas no Parecer de Contas e séo tratadas no CG (FNQ, 2018).

Segundo a Escola Superior de Guerra (ESG) (BRASIL, 2009, p. 136), “ndo tem sentido
falar-se unicamente em desenvolvimentos politico, econdmico, social ou tecnoldgico, a ndo ser
quando se deseja destacar o conjunto de atividades de determinada Expressao do Poder Nacional
[..I".

Ainda, segundo a ESG (BRASIL, 2009, p. 137), “[...] Desenvolvimento ¢ um processo
complexo de mudanca, cuja tonica reside na valorizacdo do Homem, no aprimoramento de seus
Sistemas Sociais €, em Ultima analise, na busca da melhoria da qualidade de vida da Sociedade”.

Com isso, 0 desenvolvimento politico, militar, econémico e social na gestdo do CelMNa
estd alicercado no seu desempenho, pelos “4 Es” (economicidade, efetividade, eficiéncia e
eficacia), conforme Quadro 5, intimamente ligado aos Objetivos Nacionais da END, por meio das

Expressdes do Poder Nacional.

Para mais informacBes ver: regulamentado no Regimento Interno (RI) do CelMNa. Disponivel em:
https://www.marinha.mil.br/ceimna/sites/www.marinha.mil.br.ceimna/files/Regimento%20Interno.pdf. Acesso em:
31 ago. 2020.


https://www.marinha.mil.br/ceimna/sites/www.marinha.mil.br.ceimna/files/Regimento%20Interno.pdf
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Quadro 5-O Desempenho dos “4 Es”

Desempenho Anélise

Eficacia As metas estabelecidas em termos quantitativos foram atingidas e sdo acompanhadas,
periodicamente, pelo CG. Comprovacao: Grafico 3 e Tabela 2.

Efetividade Os objetivos foram atingidos. Existe um retorno da Alta Administracdo na construcdo de uma
gestdo estratégica moderna. O Centro possui a capacidade de mudar o rumo, se necessario.
Exemplo do PNQ, com a alteracéo dos critérios de avaliagdo, a pontuagdo dobrou. Demonstra
que a organizacdo estd bem estruturada, com processos sélidos e mapeados, e com
acompanhamento pelo CG. Existe a geragdo de valor a sociedade.

Comprovagcdao: Grafico 2, Tabela 2, Quadro 4 e Figura 1.

Eficiéncia Existe a correta utilizacdo de recursos publicos, de acordo com as normas. O Centro passa por
diversas avaliagOes técnicas orcamentarias, financeiras e contabeis, pelas respectivas Diretoras
Especializadas da Marinha.

Comprovacdo: Relatério de Gestdo, IAM, Visitas Técnicas e o CG. Aprovacdo de
Contas®®(TCU).

Economicidade | Existe a racionalizacdo, reduzindo custos, mantendo a produtividade, a eliminacdo de
desperdicios, descentralizacdo de encargos e qualidade do gasto.

Comprovacdo: Inteligéncia Artificial, por meio de auditorias continuas. Programas de
conscientizacdo de uso de energia elétrica e dgua. Sistema de Custos na Marinha, identificacdo
do custo para sociedade. Gestdo de Riscos.

Fonte: Autor. Baseado em SILVA; SOUZA, 2015.

Dessa forma, o CelMNa contribui para o Poder Nacional, nas suas expressdes de acordo
com END, com uma gestéo estratégica inovadora, baseando-se em uma lideranca transformadora,
pensamento sistémico, adaptabilidade, compromisso com as partes interessadas, desenvolvimento
sustentavel, aprendizado organizacional e inovagéo, orientacdo por processos e geracéo de valor,
com novas técnicas no mercado, passando por avaliacdes periddicas (interna e externa) e

sistematicas, e agregando valor a sociedade.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A evolucdo do capitalismo foi um importante marco na relacdo comercial, principalmente
com a evolucdo da Lei Anti-Truste, pois, com o advento da globalizacdo, tudo que era necessario
existir no capitalismo, ou seja, uma concorréncia e uma competicao leal dentro do Estado passou
a ser também no mercado internacional, com a necessidade de ter a mesma caracteristica.

O Poder dual do Estado, no sentido de proteger o individuo, a sociedade e as empresas, e

também proteger o Estado como um todo, para a competicdo internacional, foi importante para as

20 A consulta sobre unidades prestadoras de contas (UPC) pode ser feita no link: portal/tcu.gov.br/contas/contas-e-
relatorios-de-gestao/.
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empresas serem competitivas, e para que ndo houvesse desperdicio na maquina administrativa.
Esse movimento ocasionou um aperfeicoamento na forma de administrar o Estado, passando de
um modelo burocréatico para uma modelo gerencial, podendo imperar a capacidade produtiva da
Sociedade brasileira e das industrias.

Em outro viés, despontou-se o crescente anseio da sociedade por servigcos publicos de
qualidade. Esse anseio passa a ser alvo da fiscalizacdo das politicas publicas pelo Estado-
Cidaddo. Dentro dessa protecdo do Estado e também do poder de fiscalizacdo das politicas
publicas desse Estado, surge o balizamento da politica e, consequentemente, da estratégia que
envolve a defesa nacional.

A Marinha do Brasil evoluiu na gestdo estratégica coorporativa, com a nova edicdo do
PEM 2017. No ultimo Relatorio de Gestao, de 2019, ja foi possivel mensurar os resultados dos
indicadores estratégicos.

Nesse contexto, 0 CelMNa , a partir de 2015, mudou a sua postura estratégica, pois o
sucesso no cumprimento da misséo depende das estratégias definidas pela organizagéo. Para isso,
levou em conta uma serie de fatores existentes nos ambientes externo e interno, que poderiam
favorecer ou comprometer os esforcos empreendidos. Essa mudanca de mentalidade foi fruto dos
valores agregados pela participacdo no PN e no PNQ. O CelMNa passou a gerar mais valor para
a sociedade, pois, até 2016, ndo havia a mensuracdo. Destaca-se ainda: o estabelecimento de
Referenciais Comparativos, proporcionando a comparacdo com outros 0Orgdos publicos e
privados; e Requisitos das Partes Interessadas, buscando melhorar a efetividade dos servigos
prestados.

Em tudo exposto, conclui-se que o CelMNa apresenta processos aderentes ao PNQ e ao
PN, com evidéncias na integracdo entre as diversas areas, padronizacao dos processos, bem como
pelos diversos canais, comités e muitas praticas controladas pelos Sistemas de Gestdo, e uso de
ferramentas gerenciais que contribuiram com a MB na implementacdo e manutencdo das
diretrizes da END.

A adocdo da ferramenta “Planejamento Estratégico em Orgéos Pablicos” é um excelente
instrumento de legitimacdo e conducdo das acGes empreendidas, para o alcance de resultados
satisfatorios nas politicas e acdes a serem executadas, em um cenario de recursos escassos.

Atualmente, em que muito se fala em “accountability” (transparéncia governamental), gestdo por
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resultados, andlise qualitativa e quantitativa, entre outros, cabe aos responsdveis pelo
cumprimento da misséo dessas importantes instituicdes gerirem os recursos de forma eficiente,
eficaz e efetiva.

Por fim, a Nacdo espera uma mudanca no contexto dos riscos e das ameacas do século XXI,
de si mesma, de sua lideranca, das Forcas Armadas, o que pode ser demonstrado com uma
materialidade efetiva na elaboracdo dos planejamentos estratégicos militares, que irdo contribuir
para 0s objetivos da PND e da END. A transformacdo das Forcas Armadas, ndo é apenas em
termos financeiros e de equipamentos, mas sim para contribuir com o trinémio de Seguranga,

Desenvolvimento Nacional e a Defesa Nacional.
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