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RESUMO

A governanga tem se consolidado como um mecanismo importante na administragcao
publica, especialmente no contexto das instituigdes que lidam com recursos
escassos e responsabilidades de grande impacto social, como a Defesa Nacional.
Esta pesquisa, realizada em 2024, avaliou o alinhamento dos meétodos de
planejamento orgamentario da Marinha, Exército e Aeronautica com as diretrizes de
governanga publica no Brasil. Utilizando uma abordagem qualitativa, foram
empregados analise documental, bibliografica e pesquisa de campo, incluindo um
questionario aplicado a militares envolvidos no processo orgcamentario. Os
resultados indicam que, embora haja avancos, ainda existem lacunas a serem
superadas para um alinhamento mais efetivo com as diretrizes de governanca.

Palavras-chave: governanga publica; planejamento orgcamentario; forcas armadas;
transparéncia; eficiéncia.

1 INTRODUGAO

Em um cenario global dinamico e complexo, a alocagao eficiente de recursos
€ essencial para o cumprimento das missdes institucionais no setor de defesa. As
Forcas Armadas (FFAA), desempenham um papel estratégico fundamental na
gestdo desses recursos, que, por serem escassos, demandam uma aplicagcao
cautelosa e criteriosa.

Nessa perspectiva de recursos limitados e elevada responsabilidade, o
orcamento assume uma importancia potencializada nessas instituicdes. Conforme
exposto por Giacomoni (2022), o orgamento publico € o principal instrumento de
planejamento e controle das finangas governamentais, e desempenha um papel
decisivo na garantia da execugao eficaz das politicas publicas e na otimizagcado do
uso dos recursos disponiveis.

Dessa forma, o orgcamento assume um papel central, refletindo as iniciativas
especificas de cada Forga. O Plano Estratégico da Marinha (PEM), por meio de seu
mapa estratégico, define como um de seus objetivos o aperfeicoamento da gestao
orcamentaria, financeira e administrativa da instituicdo. De forma semelhante, a
Aeronautica, no eixo de suporte orgcamentario e financeiro, busca continuamente
recursos adequados as necessidades do Comando, visando fortalecer as
discussdes sobre propostas orgamentarias. O Exército, por sua vez, tem o objetivo
de aprimorar seu sistema de economia e financas, com foco na melhoria da
governancga e da gestao dos processos internos (BRASIL, 2020a, 2020b, 2023).

Os objetivos supramencionados fortalecem os esforgos institucionais para um
planejamento orcamentario soélido, promovendo a otimizacdo de recursos e,
consequentemente, assegurando maior eficiéncia nas missdes. Ao aprimorar a
gestdo financeira e administrativa, as FFAA buscam atender as necessidades
operacionais e garantir a sustentabilidade de suas agdes a longo prazo. Esse
esforco € essencial para fortalecer a capacidade de resposta do setor militar,
promovendo uma integracdo efetiva com as diretrizes publicas e uma atuagéo
estratégica na defesa dos interesses do Brasil.



Nessa linha de aprimoramento da gestdo e dos processos internos, Borne,
Giesteira e Couto (2022) descrevem a governanga como a capacidade de oferecer
0S meios necessarios para o alcance de objetivos, sejam eles internos ou
estabelecidos por normas superiores, como a Constituicdio Federal.
Complementando essa visao, Costa (2020) enfatiza que, embora a governanga nao
constitua uma solugédo definitiva, possui grande potencial para fortalecer a gestao
publica, inclusive no setor militar.

Diante do exposto, a convergéncia entre a formulagdo orcamentaria, a
alocagao eficiente de recursos publicos e as praticas de governanga fortalece o setor
de defesa, promovendo maior transparéncia e responsabilidade nas acodes
institucionais. Com processos estruturados e definidos, as FFAA ampliam sua
eficacia e compromisso com a sociedade, alcangando resultados sustentaveis que
atendem as necessidades operacionais e ao contexto estratégico nacional. Essa
integracao facilita a adaptagao aos desafios globais e reforga sua contribuicdo para
a segurancga e soberania do pais.

E importante destacar que, no ambito das FFAA, ndo foram encontrados
estudos que comparassem métodos de planejamento or¢amentario com foco na
governanga publica. Este estudo, portanto, é relevante por preencher essa lacuna
académica e contribuir para uma compreensdo mais abrangente das praticas
orcamentarias sob a 6tica da governanga nas Forgas de Defesa.

Cabe salientar que este estudo abrange o periodo de 2020 a 2023, marcado
pela implementacdo dos novos planos estratégicos das Forgas, refletindo praticas
atuais de governancga e estratégias orcamentarias. O recorte deste estudo foca em
aspectos especificos do planejamento orgcamentario, sem abordar toda a estrutura,
dado que o planejamento das Forgas envolve uma série de informagdes e processos
complexos. O intervalo temporal também coincide com desafios econémicos e
restricbes orgamentarias, exigindo das instituigdes publicas, incluindo o setor de
Defesa, uma gestao mais eficiente e transparente dos recursos.

Com base nesse cenario, esta pesquisa busca responder o seguinte
questionamento: Os métodos de planejamento orgcamentario adotados pelas FFAA
estdo alinhados com as diretrizes formais de governanga publica? Diante disso, o
objetivo geral deste estudo é avaliar se as FFAA incorporam os principios e boas
praticas de governanga em seus processos de constru¢do do plano orgamentario,
especificamente no que diz respeito a transparéncia, eficiéncia e accountability.

Para isso, foram definidos os seguintes objetivos especificos: identificar os
conceitos de planejamento orgcamentario e governanga publica com foco em
transparéncia, eficiéncia e accountability; avaliar a percepg¢do dos gestores
orgamentarios da MB, EB e FAB sobre o alinhamento de suas praticas com as
diretrizes de governancga; analisar os sistemas e praticas or¢camentarias de cada
Forca e sua contribuicdo para o cumprimento dos padrdes de governancga; e, por
fim, comparar as abordagens de governanga das FFAA, destacando semelhangas e
diferencas que impactam a aplicagao dessas diretrizes.

Em resumo, este trabalho esta organizado em cinco segdes: a introducéo; a
seguir, a se¢cao que explora os referenciais teoricos; a metodologia e analise dos
dados; a apresentacdo e discussdo critica dos resultados; e, por fim, as
consideragdes finais, que incluem as conclusdes, implicagbes do estudo e sugestdes
para futuras pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Papel Constitucional e Estratégico das Forgas Armadas segundo a
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (CRFB) e a Estratégia Nacional
de Defesa (END)

A CRFB define o papel das FFAA, que tém como fungdes essenciais a defesa
da soberania nacional, a garantia dos poderes constitucionais e da lei e da ordem.
Estruturadas com base na hierarquia e disciplina, essas instituicbes sao
permanentes e regulares, o que reforca seu carater indispensavel para a
manutencgao da estabilidade e seguranga do pais (BRASIL, 1988).

Em complemento, a END expande essas diretrizes, estabelecendo
orientagdes para que as Forgas Singulares possam responder a ameagas internas e
externas de maneira eficaz e integrada. Esta estratégia prioriza a modernizagao dos
meios operativos, a autonomia tecnolégica e o desenvolvimento da industria de
defesa nacional, elementos que permitem maior flexibilidade e prontidao diante de
situagbes estratégicas, como a protegdo de areas de interesse, a exemplo da
Amazébnia e da costa maritima. Com essas atribuicdes, as Forcas de Defesa sao
instigadas a aprimorar constantemente suas capacidades, ampliando sua relevancia
no cenario nacional e internacional (BRASIL, 2020).

2.2 Orgcamento publico e diretrizes do Livro Branco de Defesa

No que tange o orgamento publico, a CRFB, em seu Art. 165, estabelece a
obrigatoriedade do processo orgamentario, determinando que o Poder Executivo
planeje as a¢des governamentais através de trés instrumentos principais: o Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei Orgamentaria
Anual (LOA) (BRASIL, 1988). Esses instrumentos organizam e orientam o uso dos
recursos publicos, promovendo transparéncia e eficiéncia na administragdo das
politicas publicas (ENAP, 2014).

Nesse contexto, de acordo com o Ministério da Economia (2023), o Plano
Plurianual (PPA) € uma ferramenta estratégica que materializa, metas e diretrizes
definidas para o curto prazo. Esse plano é estruturado com base na estratégia, em
Programas e Agbdes Governamentais. A Base inclui uma analise da situacdo atual e
uma projecao de objetivos futuros, orientando as regras a serem seguidas. Com
esse alicerce, os programas e agdes sao organizados com metas, indicadores e
uma alocagao planejada de recursos para alcancgar os resultados previstos.

Seguindo os marcos legais, 0 processo orgamentario da Unido para o setor
de defesa é estruturado em trés etapas principais: a Lei de Diretrizes Orgamentarias
(LDO) que complementa o Plano Plurianual (PPA) ao definir metas e prioridades
governamentais para o exercicio seguinte e orientando a formulacdo da Lei
Orgamentaria Anual (LOA). Neste diapaséao, a LOA detalha as previsdes de receitas
e despesas para o ano, alocando recursos conforme as orientagbes da LDO
(BRASIL, 1988; BRASIL, 2020). O Livro Branco de Defesa Nacional também
destaca a estabilidade, regularidade e previsibilidade, principios que devem nortear
o orcamento da defesa, assegurando coeréncia e continuidade nas politicas
orcamentarias (BRASIL, 2020).

2.3 Governanga Publica

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) estabelece que a governanga € a
capacidade de definir uma diregdo e implementa-la para atingir um objetivo,
considerando a legitimidade das ag¢des e a participagdo das partes interessadas.
Adicionalmente, destaca a importancia da transparéncia e da prestacdo de contas
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dos responsaveis por essa direcdo, com o objetivo de maximizar a probabilidade de
que os resultados tragam beneficios aos envolvidos (BRASIL, 2020).

Outrossim, o TCU esclarece que, enquanto a governanga define a diregcao
com base em evidéncias e nos interesses da sociedade e das partes interessadas, a
gestao é responsavel pelos planos e execugao das diretrizes, focando no controle de
indicadores e mitigacdo de riscos. Para atingir esse padrao nas organizagdes
publicas, este mesmo Orgdo orienta que um dos fundamentos essenciais é o
desenvolvimento continuo da capacidade organizacional, assegurando eficacia e
eficiéncia na gestédo de recursos, incluindo sustentabilidade orcamentaria, gestdo de
pessoas, contratagdes, tecnologia e segurancga da informagao (BRASIL, 2023).

Ademais, os principios de governanga funcionam como preceitos
fundamentais que orientam as organizagbes publicas na busca por melhores
resultados para a sociedade. Para uma compreensao detalhada desses principios,
este estudo baseia-se no Decreto n® 9.203/2017, que estabelece as diretrizes de
governancga para a administragao publica federal direta, autarquica e fundacional, e
no Referencial Basico de Governanca Organizacional do TCU, que complementa
essas diretrizes com orientagdes especificas para a gestao publica (BRASIL, 2017;
2020). Estes documentos destacam os seguintes principios como essenciais para a
governanga no setor publico como pode ser observado no Quadro 1 conforme a
seqguir:

Quadro 1: Principios da Governanca Publica

Principio Descrigao Fonte

Divulgagao clara e acessivel das informagdes, garantindo que os
Transparéncia dados sejam publicos e compreensiveis para todas as partes
interessadas.

Assegura tratamento justo, isondmico e imparcial para todos os
Equidade envolvidos, promovendo inclusdo e respeito as diferengas e
peculiaridades dos atores.

Requer que gestores assumam a responsabilidade por decisdes
Responsabilidade | e resultados, agindo de forma ética e comprometida com os
objetivos institucionais.

Brasil (2023)

Exige prestacdo de contas, com justificativas para agbes e Brasil (2017)
Accountability decisbes, além de responsabilizacdo e sangbes, quando
necessario.

Uso racional dos recursos publicos, buscando resultados com o
Eficiéncia minimo desperdicio e maxima produtividade, para atendimento
efetivo a sociedade.

Refere-se a conduta ética e a prevencgao de fraudes e corrupgao,
Integridade incentivando honestidade e ética em todas as atividades
institucionais.

Orientacgao para Foco em resultados que gerem valor publico, garantindo que os
resultados esforgos e recursos sejam direcionados ao alcance de objetivos
estratégicos.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado do Referencial Basico de Governanga Organizacional e Decreto n°
9.203/2017.



2.3.1 Governanca Orcamentaria

A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
busca descrever os principios fundamentais da governanga orgamentaria para
orientar boas praticas em todas as etapas do ciclo orgamentario. A recomendacao
apresenta uma sintese clara das praticas em toda a gama de atividades
orcamentarias, especificando em particular dez principios de boa governanca
orcamentaria, abrangendo os aspectos estratégicos, qualitativos e técnicos de todo
0 ciclo orgamentario:

1. Gerenciar orcamentos dentro de limites claros, criveis e previsiveis para
a politica fiscal,

2. Alinhar de perto os orgamentos com as prioridades estratégicas de
médio prazo do governo;

3. Elaborar o orcamento de capital para atender as necessidades de
desenvolvimento nacional de maneira coerente e custo-efetiva;

4. Assegurar que documentos e dados orgamentarios sejam abertos,
transparentes e acessiveis;

5. Proporcionar um debate inclusivo, participativo e realista sobre as
escolhas orgamentarias;

6. Apresentar uma visdo abrangente, precisa e confiavel das finangas
publicas;

7. Planejar, gerenciar e monitorar ativamente a execug&o do orgamento;

8. Garantir que desempenho, avaliagdo e custo-beneficio estejam
integrados ao processo orgamentario;

9. Identificar, avaliar e gerenciar de forma prudente a sustentabilidade
fiscal e outros riscos de longo prazo;

10. Promover a integridade e qualidade das previsdes orgamentarias, dos
planos fiscais e da execugao orgamentaria por meio de rigoroso controle
de qualidade, incluindo auditorias independentes (BRASIL, 2015, p. 3).

2.4 Sintese do Planejamento Orgamentario nos Comandos da Marinha,
Exército e Aeronautica

O planejamento orgamentario da Marinha é coordenado pelo Estado-Maior da
Armada (EMA), com contribuicdes dos Orgéos de Direcdo Setorial (ODS) e dos
Gerentes de Metas, e supervisao da Diretoria de Gestdao Orgamentaria da Marinha
(DGOM) como Unidade Orcamentaria (UO) responsavel pelo controle das atividades
orcamentarias das Unidades Gestoras (UG). As UG executam as agdes conforme as
metas, monitoradas pelo Sistema do Plano Diretor (SIPLAD). Em nivel estratégico, o
Sistema de Apoio a Decisdo Orgcamentaria (SAD-ORC) assegura que a alocagao de
recursos esteja alinhada ao Plano Estratégico da Marinha (BRASIL, 2023; 2024a;
2024b).

De modo semelhante, o Exército Brasileiro organiza seu processo
orcamentario sob a coordenagédo do Estado-Maior do Exército (EME), que define as
diretrizes gerais e supervisiona a execugao. A Diretoria de Gestdao Orgamentaria
(DGO) e os ODS monitoram e distribuem recursos para cumprir as metas
institucionais. As UG aplicam esses recursos conforme as orientacdes estratégicas,
com suporte do Sistema de Acompanhamento da Gestdo (SAG), promovendo a
integracao entre planejamento e execugao e assegurando o cumprimento das metas
do Plano Estratégico do Exército (BRASIL, 2024).

Na Forca Aérea Brasileira (FAB), a coordenacdo orcamentaria € conduzida
pelo Estado-Maior da Aeronautica (EMAER), que estabelece diretrizes e
supervisiona o processo. Esse trabalho envolve também os Orgdos de Direcdo
Setorial e os Orgdos de Assisténcia Direta e Imediata ao Comandante da
Aeronautica (ODSA), responsaveis pela distribuicdo de recursos e alinhamento com
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o Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER). As UG executam as agoes
com suporte do Sistema de Planejamento Institucional da Aeronautica (SISPLAER),
assegurando que a alocagao de recursos esteja em conformidade com os objetivos
estratégicos da Forca (BRASIL, 2023; 2024).

3 METODOLOGIA
3.1 Classificagcao da pesquisa
3.1.1 Classificacdo quanto a natureza do método

Quanto a natureza do método, este estudo utilizou uma abordagem
qualitativa. Segundo Creswell (2014), a pesquisa qualitativa explora os significados
que individuos ou grupos atribuem a problemas sociais, enfatizando interpretacdes
subjetivas e contextos especificos. Esse método possibilitou captar as percepgdes
de militares e servidores civis, valorizando os significados construidos em suas
experiéncias. Essa abordagem permitiu examinar a visdo dos agentes publicos das
Forgcas de Defesa sobre o alinhamento de seus processos de planejamento
orgcamentario com os principios de governanga publica.

3.1.2 Classificagdo quanto aos fins

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva e exploratéria. Conforme Gil (2023),
a pesquisa descritiva busca delinear as caracteristicas de uma populagdo ou
fendbmeno e identificar possiveis relagdes entre variaveis, levantando opinides,
atitudes e crengas dos participantes. A pesquisa exploratéria, por sua vez, visa
aumentar a familiaridade com um problema, esclarecendo-o ou auxiliando na
formulagao de proposicgao.

Assim, € considerada descritivo, pois mapeou os procedimentos e tramites
internos dos processos or¢gamentarios nas Organizagoes Militares (OM) da MB, do
EB e da FAB, e exploratorio, pois identificou a auséncia de artigos sobre a relagao
entre governanga e planejamento orgamentario. Conforme o entendimento de Gil
(2023), o foco esteve no aprimoramento de ideias e na descoberta de novas
percepgdes, com um planejamento flexivel que permitiu considerar diferentes
aspectos relacionados ao tema estudado.

3.1.3 Classificagao quanto aos meios

Quanto aos meios, foram utilizadas fontes bibliograficas, documentais e
pesquisa de campo. A pesquisa bibliografica fundamentou-se em materiais ja
publicados, como livros e artigos cientificos, enquanto a documental se apoiou em
fontes ainda nado tratadas analiticamente, ajustadas ao contexto deste artigo. Por
fim, a pesquisa de campo acrescentou conhecimento empirico ao tema, visando
levantar novas questdes e hipoteses para trabalhos futuros, sem necessariamente
propor novas perspectivas tedricas (GIL, 2023).

A analise documental incluiu diretrizes orgamentarias, legislacdes,
regulamentos e documentos internos das Forgas de Defesa, além de orientagdes do
TCU. Essa etapa preliminar proporcionou uma visao abrangente dos processos de
gestdo orgamentaria, com énfase nas diretrizes do TCU, e foi essencial para mapear
normas que influenciam a estrutura e execugdo do orcamento nas FFAA,
estabelecendo uma base sélida para as fases seguintes.

A pesquisa bibliografica estabeleceu a base teodrica sobre governanga,
orcamento, transparéncia, eficiéncia e accountability, utilizando fontes como livros,
artigos, dissertacbes e documentos oficiais. Esse material contribuiu para uma



compreensao aprofundada dos conceitos-chave e de sua aplicacio pratica no setor
de defesa.

3.2 Limitagoes da pesquisa

Esta pesquisa enfrentou limitagdes, principalmente no que se refere ao
acesso restrito a documentos internos das FFAA e o numero reduzido de gestores
entrevistados que comprometeram a possibilidade de generalizagdo dos resultados.
A escassez de estudos similares dificultou a realizagao de comparacdes diretas, e o
curto prazo para a execugao da pesquisa inviabilizou a inclusdo de uma amostra
mais abrangente. Ademais, o foco restrito as FFAA limitou a aplicabilidade dos
resultados a outros contextos institucionais ou publicos.

3.3 Coleta de dados e definigao do publico-alvo
3.3.1 Construgao e validagao do questionario de pesquisa

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario, principal
instrumento para explorar questdes especificas e coletar informagdes diretamente
relacionadas ao tema. Foi composto por perguntas organizadas em sequéncia
I6gica, e projetado para descrever variaveis e circunstancias especificas, além de
captar crengas, conhecimentos e percepg¢des dos participantes, oferecendo uma
visdo detalhada sobre o objeto de estudo (MIRANDA, 2020).

As perguntas foram integradas ao problema de pesquisa e aos objetivos geral
e especificos, fundamentando-se no referencial tedrico, que abrange principios de
governanga, orgamento publico e planejamento orgamentario, para assegurar
relevancia e coeréncia tematica. A Escala Likert foi adotada para captar com
precisdo as percepgdes dos participantes, permitindo que indicassem seu grau de
concordancia com afirmagdes especificas. Segundo Boone e Boone (2012), essa
técnica, amplamente usada em pesquisas sociais, capta nuances de opinido,
facilitando a analise dos dados.

Para quantificar as percepgdes sobre governanga e gestdo orgcamentaria nas
FFAA, utilizou-se uma escala de cinco pontos, de "Discordo totalmente" a "Concordo
totalmente." Essa estrutura permitiu avaliar objetivamente as opinides dos militares,
identificando tendéncias e nuances sobre as tematicas contempladas no estudo,
possibilitando uma analise comparativa eficaz.

Antes da divulgacao, foi realizado um pré-teste do questionario para verificar
a clareza das questdes, assegurar a compreensao das respostas e estimar o tempo
de preenchimento (FOWLER JR., 2011). Esse pré-teste envolveu seis militares, com
dois representantes de cada Forga, para garantir a clareza, coeréncia e relevancia
das perguntas no contexto pratico das Forgcas Armadas. A partir dessas
contribuigdes, foram realizados ajustes na linguagem e na estrutura das perguntas
para evitar ambiguidades e assegurar uma compreensao uniforme.

A validagao final foi obtida através da revisdo de outros dois militares que
possuiam expertise sobre o tema, cujas contribui¢des adicionais garantiram que as
perguntas abordassem fielmente praticas e desafios reais nas OM. Esse processo
aprimorou a qualidade dos dados e assegurou que o roteiro de perguntas fosse
abordar informagdes relevantes e precisas.

3.3.2 Definigdo de variaveis para as perguntas

A definicdo prévia das variaveis qualitativas do questionario visou estruturar a
analise para refletir aspectos essenciais do planejamento orgamentario nas OM,
incluindo o envolvimento dos membros, a sistematizacdo das etapas, o uso de
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ferramentas e o alinhamento com os principios de governanga publica. As
perguntas, elaboradas com base em fontes tedricas, foram tanto abertas quanto
fechadas, assegurando que os resultados captassem com precisdo a realidade do
processo, visto que a qualidade dos dados iniciais € fundamental para conclusdes
eficazes.

Dessa forma, a fundamentagcao tedrica e a selegao criteriosa das variaveis
orientaram a formulagédo de perguntas consistentes e alinhadas com os objetivos da
pesquisa. O Quadro 2 a seguir resume os temas abordados, com a descrigdo de
cada um e suas respectivas perguntas.

Quadro 2: Definicdo das varidveis e perguntas para o questionario

Tema
(variavel)

Descrigao

Sintese das Perguntas

Referéncias

Participagao no
planejamento
orgamentario

Nivel de envolvimento dos
membros da OM no
planejamento
orgamentario.

4. Ampliagédo da participagao na
oM

5. Estruturagdo e clareza no
processo

Giacomoni (2022)

Estruturacao e
sistematizagao do
processo

Clareza e organizacao das
etapas do planejamento
orgcamentario com normas
e diretrizes.

5. Estruturagdo com etapas
sistematizadas
7. Normas e diretrizes no
planejamento

Brasil (2020)

Ferramentas e
sistemas utilizados

Métodos e sistemas
empregados no envio e
controle das informagdes

6. Métodos de
informacgdes
8. Indicadores de avaliagao

envio de

Brasil (2020)

Alinhamento com a
governanca publica

orgamentarias, incluindo | 16. Limitacbes dos sistemas
limitagbes. informatizados
Conformidade do | 9. Metas de transparéncia e

planejamento orgcamentario
com o0s principios de
transparéncia e
accountability.

eficiéncia

10. Accountability e
transparéncia no planejamento
13. Indicadores de governanga

Borne et al. (2022)

operacional

Capacidade do | 1. Flexibilidade no
Flexibilidade e planejamento de | planejamento
acompanhamento | adaptacéo e revisdo | 12. Revisbes periddicas para Costa (2020)
continuo continua para melhorias. melhoria
Efeito das limitagbes de | 14. Impacto da escassez nas
Impacto da recursos na execugdo e | metas
escassez de cumprimento das metas do | 15. Exemplo de limitagdes que Barcelos (2012)
recursos planejamento. comprometeram a execugao

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.3 Tipo de amostra

Foi utilizada uma amostra ndo probabilistica, frequentemente adotada em
estudos qualitativos quando o propdsito € captar informagdes especificas e
pertinentes ao tema investigado, em vez de buscar representatividade estatistica.
Esse tipo de amostra permite que o pesquisador selecione participantes de acordo
com critérios que atendam diretamente aos objetivos do estudo, como o
conhecimento e o envolvimento dos individuos com o fendmeno analisado
(FAVERO, 2024). Segundo Gil (2023), essa abordagem possibilita que os dados



coletados estejam alinhados ao contexto particular da pesquisa, dispensando a
necessidade de extrapolar os resultados para uma populagdo mais ampla.

No contexto da amostra ndo probabilistica, a amostragem intencional foi
considerada a mais adequada para o estudo, pois permite a inclusdo estratégica de
participantes com experiéncia relevante, fornecendo dados especificos. De acordo
com Sampieri, Collado e Lucio (2013), essa técnica é indicada para pesquisas
qualitativas que buscam captar percepg¢des de individuos com uma visdo abrangente
sobre o tema, sendo especialmente eficaz em investigacbes que envolvem
fendmenos mais complexos. Lakatos e Marconi (2003) destacam ainda que a
amostragem intencional é fundamental em pesquisas que demandam uma selegao
criteriosa dos respondentes, garantindo a coleta de informagdes detalhadas e
adequadas aos objetivos da pesquisa.

3.3.4 Divulgacao do questionario de pesquisa e definicdo do publico-alvo

A selegdo dos militares que responderam a pesquisa seguiu critérios
relacionados a experiéncia e envolvimento direto ou indireto no planejamento
orcamentario, abrangendo representantes de diversos circulos hierarquicos e desde
o nivel operacional até o nivel estratégico.

Esse critério visou assegurar que o estudo captasse contribuicdes de
diferentes esferas de responsabilidade, permitindo uma compreensdo mais
estruturada sobre o papel de cada nivel hierarquico na formulagcdo e execucéo das
diretrizes orcamentarias. A inclusdo de participantes com atuagao nos diferentes
niveis buscou demonstrar a participacido diferenciada desses circulos hierarquicos
na construgdo do planejamento, proporcionando uma distingdo substancial entre as
abordagens adotadas.

Foram encaminhados cerca de quinze e-mails contendo o link do questionario
de pesquisa, extraidos diretamente do catdlogo da intranet da Diretoria de
Administracdo da Marinha (DAdM) e distribuidos entre diversas OM. Adicionalmente,
5 correspondéncias eletronicas foram enviados a FAB e ao EB, por meio de contatos
diretos com oficiais intendentes. As mensagens foram direcionadas a militares
envolvidos, direta ou indiretamente, no planejamento or¢gamentario de suas
respectivas Forgas.

Para ampliar o alcance, o link também foi compartilhado via aplicativo de
WhatsApp através de cerca de sessenta mensagens, 0 que aumentou a
acessibilidade para os respondentes, independentemente de localizagdo ou rotina.
Além disso, solicitou-se que os destinatarios repassassem o questionario a outros
militares e setores julgados relevantes, o que expandiu a abrangéncia da coleta de
dados.

Devido a limitagbes geograficas, a pesquisa foi disponibilizada no formato
online via Google Forms, cujo link' encontra-se nas notas explicativas ao final deste
estudo. Esse formato permitiu abranger as trés Forgas e facilitar o acesso dos
participantes em varias regides do pais. A divulgacdo ocorreu por grupos de
mensagens e e-mails institucionais, garantindo ampla disseminagdo entre os
militares selecionados. Antes da participacdo, todos foram informados sobre os
objetivos do estudo e forneceram consentimento formal. Ao final, foram obtidas o
total de sessenta e sete respostas, representando um bom percentual de retorno em
relacdo ao total de e-mails e mensagens enviadas.

As respostas?® foram registradas e armazenadas automaticamente, garantindo
um controle seguro e organizado dos dados. Posteriormente, os dados foram
sistematizados para analise, permitindo identificar padrdes e divergéncias nas
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praticas de governanga orgamentaria em diferentes niveis hierarquicos e
promovendo uma visao estruturada das abordagens e responsabilidades no
processo de planejamento.

3.3.5 Sintese dos temas abordados e formatos de analise

Para proporcionar um entendimento mais claro acerca dos resultados
apresentados no topico 4, a seguir é ilustrada uma sintese dos principais temas que
orientaram a construgao das perguntas do questionario de pesquisa. O Quadro 3 a
seguir complementa o Quadro 2 e organiza as questdes por areas de interesse,
especificando o enfoque de cada item e o formato de resposta utilizado — seja
resposta aberta, escala de Likert, binaria ou multipla escolha.

Quadro 3 - Temas abordados nas perguntas e formatos de respostas

Tema de Analise Pe,rg”"ta Pr|nC|pa|_s CHEEE 0 Formato
Numero analisados
4 Participagdo ampla dos membros na Sim/Nao
elaboragéo (binaria)
5 Estrutura e clareza das etapas Escala de Likert
Planejamento
Orgamentario 6 Meios de envio de subsidios (planilhas, Multipla Escolha
e-mails, mensagens, sistemas)
7 Normas e diretrizes para sistematizacédo do Escala de Likert
planejamento
8 Indicadores para allnhamento com governanga Escala de Likert
publica
. Metas para transparéncia e eficiéncia no uso .
Principios de 9 de recursos Escala de Likert
Governanga
10 Inclusédo de accountaplllty e transparéncia no Escala de Likert
planejamento
1 Flexibilidade para acompanhamento das metas Escala de Likert
12 Frequéncia das revisdes para melhorias anuais Multipla Escolha
Avaliagao de
Resultados - .
13 Controles e indicadores paraNallnhar Escala de Likert
planejamento e execugao
14 Impacto d.a escassez de recursos na Aberta
Impacto da capacidade de cumprir metas
Escassez de
Recursos 15 Situagdes de Ilm!tggao de recursos e impacto Aberta
na atividade operativa
L|mlfagoes dos 16 Limitacdes e |ntegr§gao dos sistemas Aberta
Sistemas informatizados

Fonte: elaborado pela autora.

Nesse contexto, com base nos temas supracitados, os proximos topicos
apresentam uma avaliacdo extensiva dos resultados obtidos em relacéo a diferentes
aspectos da governancga no contexto da construgdo do planejamento orgamentario
nas Forcas Armadas.
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4 ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os principais resultados do estudo, abordando o perfil
da amostra, uma analise comparativa dos dados e aspectos-chave do planejamento
orgcamentario, como a participacdo dos stakeholders, métodos de elaboracao e
frequéncia de revisdes. Também séo descritos os panoramas das FFAA, e ao final,
sdo analisadas as respostas abertas e oferecida uma sintese conclusiva dos
resultados.

4.1 Perfil da amostra utilizada

A amostra coletada incluiu respostas de militares das trés Forgas, envolvidos
direta ou indiretamente no planejamento orgamentario de suas respectivas
Organizagdes. Utilizando canais institucionais e aplicativos de mensagens, a
pesquisa alcancou uma ampla variedade de participantes, capturando percepcdes
de diferentes setores e Organizagcdes Militares (OM). Esse processo resultou em 67
respostas, garantindo uma representatividade adequada e um bom percentual de
retorno para a analise. As caracteristicas detalhadas do perfil da amostra estao
apresentadas no Grafico e Tabela 1 conforme demonstrado a seguir.

Grafico 1 — Total da amostra (FFAA)

Exército
Brasileiro
21%

Marinha do
Brasil
48%

Forga Aérea
Brasileira
31%

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

Tabela 1 — Total da amostra (contagem de respondentes)

Forca Armada Contagem __ Percentual
Exército Brasileiro 14 20,9%
Forca Aérea Brasileira 21 31,3%
Marinha do Brasil 32 47.8%
Total 67 100,0%

Fonte: elaborado pela autora.

Em relacdo ao total da amostra das trés Forcas, conforme demonstrado no
Grafico 1 e na Tabela 1, observou-se uma predominancia de respondentes da MB,
que representaram aproximadamente (48%) do total, seguidos pela FAB com (31%)
e pelo EB com (21%). Essa distribuigdo, com maior participagédo da MB, pode ter
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influenciado os resultados, ja que as percepg¢des dos respondentes da MB tiveram
um peso maior nos dados gerais, enquanto as visées do EB, devido a menor
participacdo, foram menos expressivas. Esta diferengca na representatividade foi
levada em conta na analise, especialmente ao interpretar as variagbes entre as
Forgas.

Essa predominancia da MB provavelmente se deve a facilidade de acesso
aos militares dessa Forga durante a coleta de dados. Esse fator sugere uma
possivel influéncia das caracteristicas organizacionais e politicas da MB nas
respostas, sendo importante considerar os vieses decorrentes dessa distribuigao.
Essa composicdo da amostra contribuiu para contextualizar e interpretar as
percepgdes registradas no estudo, especialmente quando surgiram diferengas
notaveis entre as Forgas.

Considerando o efetivo total de cada Forca — cerca de 212.217 militares no
EB, 81.040 na MB e 77.454 na FAB - a representatividade da amostra varia
proporcionalmente entre elas. Com 67 respondentes ao todo, a MB apresenta uma
representatividade de cerca de 0,04% em relagdo ao seu efetivo total, a FAB de
aproximadamente 0,03%, enquanto o EB, embora possua o maior efetivo, tem uma
representatividade proporcional menor, de cerca de 0,007%. Esses percentuais
ressaltam que as percepcdes da MB e FAB terdo um peso relativamente maior na
analise geral, enquanto as opinides do EB podem ter uma influéncia menor devido a
baixa representatividade proporcional, aspecto considerado na analise para garantir
uma interpretacao equilibrada dos resultados.

Em paralelo, em relagao a analise quanto aos circulos hierarquicos, conforme
demonstrado no Grafico 2 e na Tabela 2 a seguir, observou-se uma distribuicdo
significativa entre os niveis dos respondentes. A maioria era composta por Oficiais
Subalternos (34%), seguidos por Oficiais Intermediarios (28%) e Oficiais Superiores
(27%), enquanto os Pragas representaram apenas (11%) da amostra.

Grafico 2 — Total da amostra por circulo hierarquico

Praga
11';;@. Oficial
ELLA N intermediario

T 28%

— Oficial Subalterno
] 24%

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.
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Tabela 2 — Total da amostra por circulo hierarquico

Circulo hierarquico Contagem Percentual
Oficial Intermediério 19 28.4%
Oficial Subalterno 23 34,3%
Oficial Superior 18 26,9%
Praca 7 10,4%
Total 67 100,0%

Fonte: elaborado pela autora.

Essa predominancia de Oficiais Subalternos e Intermediarios reflete uma
perspectiva mais centrada nos niveis intermediarios da hierarquia, o que influenciou
as percepgoes e opinides coletadas, dado o conjunto de particularidades e desafios
enfrentados por esses grupos.

4.2 Analise comparativa dos resultados
4.2.1 Participagao dos stakeholders na construgao do planejamento orgamentario

O Grafico 3 apresenta a percepgao sobre a participacdo dos membros das
OM na construgéo do planejamento, relacionada a pergunta 4 (binaria), segmentada
pelas trés Forcas. No EB, observa-se uma divisdo, com 9 respondentes indicando
auséncia de participacdo ampla e 5 respondentes afirmando o contrario. Na FAB, o
cenario também aponta uma maioria que considera a participacao restrita, com 17
respondentes assinalando "Nao" e apenas 4 respondentes marcando "Sim". Na MB,
a tendéncia é semelhante, porém mais acentuada, com 24 respondentes afirmando
que nao ha participacdo ampla e 8 respondentes indicando que ha.

Grafico 3 — Participacdo dos stakeholders na construgao do planejamento orgamentario

25
20
15
s u ’
: ol o
0
Né&o Sim Néo Sim Né&o Sim
Exército Brasileiro Forca Aérea Marinha do Brasil

Brasileira

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

Esses resultados sugerem que, de modo geral, os processos de
planejamento orgamentario nas Forgcas Armadas ainda nao incluem de forma
abrangente a contribuicdo dos membros das OM. Essa conclus&o aponta para uma
possivel area de melhoria, onde o aumento da participacao poderia fortalecer a
transparéncia, o compromisso com as metas orgcamentarias e a aderéncia aos
principios de governanga publica.

13



4.2.2 Meios utilizados na elaboracéo da proposta orcamentaria

O Grafico 4, referente a pergunta 6 (multipla escolha), mostra que os
principais meios utilizados pelas Forcas Armadas para elaborar a proposta
orcamentaria sdo sistemas informatizados e planilhas. A FAB destaca-se pelo uso
predominante de sistemas (16 respondentes), enquanto a Marinha demonstra maior
uso de planilhas (19 respondentes). No EB, o uso é equilibrado, com 6 respondentes
que utilizam sistemas e 5 que utilizam planilhas. E-mails e mensagens sao usados
em menor escala, especialmente na Marinha. Esses resultados indicam uma
variabilidade no nivel de informatizagdo entre as Forgas, com a Marinha
possivelmente adotando processos mais manuais.

E importante observar que o tamanho da amostra na MB pode ter sido maior,
o0 que provavelmente influenciou os resultados em relagdo as outras Forgas. Essa
diferenca de representatividade pode ter enfatizado padrdes especificos da MB,
como a preferéncia pelo uso de planilhas, distorcendo os resultados gerais. Assim,
essa predominancia de respondentes deve ser considerada na interpretacdo dos
dados, pois pode néo refletir de forma proporcional a realidade das demais Forgas.

Grafico 4 — Comparativo dos meios utilizados para a elaboragdao do orcamento

20 :
18
o 16
o 14
g 12
=
g 10
a 8
6 ”
4 P
. r = H
Exército Brasileiro Forca Aérea Marinha do Brasil
Brasileira
B E-mails 1 1 2
E Mensagens 1 0 4
Planilhas 5 3 19
B Sistemas 6 16 6
® Qutros meios manuais 1 1 1

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

Ressalta-se ainda que, de forma geral, o uso de planilhas permanece comum
nas trés Forgas, indicando que parte do processo de elaboracao de subsidios ainda
€ realizada por métodos manuais. Essa dependéncia de ferramentas menos
integradas sugere que a adocdo de sistemas informatizados poderia aumentar a
eficiéncia e a centralizacdo do processo orcamentario. A transicdo para sistemas
automatizados permitiria otimizar a elaboracédo e o compartiihamento dos dados,
promovendo uma melhor integragao entre as areas.

4.2.3 Frequéncia de revisdes do planejamento orgamentario

O Grafico 5, referente a pergunta 12 (multipla escolha), mostra a frequéncia
das revisdes do planejamento orgamentario. Na Marinha, predominam as revisdes
anuais e mensais, com 8 e 7 respondentes, respectivamente, enquanto na Forga
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Aérea observa-se uma distribuicdo igualmente equilibrada. J& no Exército, as
revisbes anuais e semestrais sdo mais frequentes, com 5 e 4 respondentes,
respectivamente. Poucos participantes selecionaram a opc¢ao "Nunca", evidenciando
um comprometimento geral com a atualizagdo periddica do planejamento
orcamentario.

Grafico 5 — Revisdes no planejamento do orgamento

8
7
g 6
B 5
3
t 4
5
a 3
2
1
0 = — = - -
Exército Brasileiro Forca Aérea Brasileira Marinha do Brasil
E Anualmente 5 6 8
E Mensalmente 3 5 i
MNunca 1 2 _5_
H Semestralmente 4 3 5
E Trimestralmente 1 5 il

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

A conclusdo é que ha uma realizagao frequente de revisdes no planejamento
orcamentario, o que caracteriza algo benéfico, pois permite ajustes continuos e a
identificacdo de pontos de melhoria para o ano seguinte. Esse processo de
atualizagdo contribui para a precisdo e a adaptagcdo do planejamento as
necessidades reais da organizagao.

4.2.4 Panorama geral das FFAA

A analise das respostas, conforme demonstrado no Grafico 6, revela uma
percepgao predominantemente positiva sobre a estrutura e organizagdo do
planejamento orgamentario nas Forgas Armadas.
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Gréfico 6 — Panorama geral das FFAA

m Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo  ®Concordo totalmente

Questdo 5 BN 19,4% 19,4% 37,3%

Questédo 7 E 6,0% 17,9% 38,8%

Questdo 8 31,3% 14,9% 32,8%
Questédo 9 22,4% 14,9% 41,8%

Questdo 10

Questdo 11 19,4% 19,4% 44,8%

Questdo 13 BEREA 239% 19,4% 48,3%

13,4% 32.8% 35,8%

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

A Questao 5, referente a clareza das etapas do planejamento, (56,7%) dos
respondentes expressaram certa concordancia, dos quais (44,8%) concordaram
totalmente e apenas (19,4%) mantiveram-se neutros, 0 que sugere uma Visao
amplamente favoravel, embora contenha possiveis areas de compreensao parcial.

A Questdo 7 confirma essa avaliagdo, com (74,6%) indicando que ha um
processo de sistematizacdo do planejamento adequado e (17,9%) de respostas
neutras, apontando que alguns podem nao ter pleno entendimento do processo
orcamentario como um todo. O percentual de discordancia foi muito baixo
comparado aos demais., 0 que indica um aspecto favoravel em relagéo a variavel
estudada.

Em relagdo ao alinhamento com as diretrizes de governanca publica, a
Questéo 8 obteve (41,8%) de concordancia, mas com (14,9%) de respostas neutras
e (43,2%) discordantes, destacando uma percepgéo expressiva de necessidade de
maior alinhamento e sugerindo lacunas na conformidade com essas diretrizes.

Na Questdo 9, que trata da transparéncia e eficiéncia no uso de recursos,
(53,7%) dos respondentes concordaram, enquanto (14,9%) mantiveram-se neutros e
(31,4%) discordaram. Isso indica que, embora uma parcela significativa perceba
transparéncia e eficiéncia no uso dos recursos, o percentual de discordancia
também é relevante.

Nos temas relacionados a accountability e transparéncia, os resultados
mostram maior diversidade. Na Questdo 10, apenas (50,7%) concordaram que
esses principios sao adequadamente considerados, enquanto (32,8%)
mantiveram-se neutros e (16,4%) discordaram, sugerindo possiveis lacunas na
comunicacao e aplicacdo desses principios.

A Questao 11, que avalia se o planejamento orgamentario é flexivel e permite
um acompanhamento continuo das metas de governanga publica, registrou (56,7%)
de concordancia. No entanto, (19,4%) dos respondentes mantiveram-se neutros e
(23,9%) discordaram, revelando percep¢des variadas e sugerindo possiveis lacunas
na adaptabilidade do planejamento para assegurar o cumprimento das metas.

De modo semelhante, a Questdo 13, que investiga a existéncia de controles
especificos e indicadores de governanga para avaliar o alinhamento entre o
planejamento e a execugdo orgamentaria, registrou (52,4%) de concordancia, dos
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Questao 13

quais (46,3%) concordaram e (6,1%) concordaram totalmente. No entanto, (19,4%)
dos respondentes mantiveram-se neutros e (28,4%) discordaram (somando 4,5%
para 'discordo totalmente' e 23,9% para 'discordo'), sugerindo percepg¢des variadas e
destacando possiveis lacunas na eficacia dos controles de governanca.

Os resultados de forma geral indicam uma percepgéao positiva sobre a clareza
e sistematizagcdo do planejamento or¢camentario, embora existam oportunidades
para aprimorar o entendimento dos processos. No entanto, questdes relacionadas
ao alinhamento com diretrizes de governancga, transparéncia, accountability e
flexibilidade revelaram maior variabilidade nas respostas, com uma proporgao
significativa de neutralidade e discordancia. Esses resultados sugerem que, apesar
dos pontos fortes, ha lacunas a serem abordadas para melhorar a conformidade
com as diretrizes de governanga e a adaptabilidade no uso dos recursos.

4.2.5 Panorama detalhado da Marinha do Brasil

Para uma analise mais objetiva, foram selecionados apenas os percentuais
mais relevantes das respostas, evitando detalhes excessivos e focando nos
principais aspectos observados.

O Grafico 3 apresenta o panorama geral da Marinha do Brasil (MB), enquanto
o Quadro 4 resume as pontuagdes mais significativas para cada questao,
evidenciando as areas de concordancia, neutralidade e discordancia.

Grafico 3 — Panorama da MB

u Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo u Concordo totalmente

438% 18,8% 281%

Questdo 5 m 28,1% 21,9% 34,4% -

Questio s 3% 1500 1% -

Questsa s 2% 2 sean .

Questio 10 m 21,9% 43,8% 250% -

Questio 11 “ 25,0% 31,3% 31,3% -
]

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

Quadro 4 — Percepcao da MB sobre a governanc¢a no planejamento orgamentario
MARINHA DO BRASIL

Questao D':f'T Discordo  Neutro Concordo C_Ic_)(:c. Conclusao
Estrutura do planejamento
Questao 5 - é avaliada como i
Estrutura do 6,3% 28,1% 21,9% 33,4% 9,4% moderadamente positiva,
Planejamento com pontos de incerteza
para melhorias.
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MARINHA DO BRASIL

Alta concordancia na

Questao 7 - . DRI
Sistematizaca sistematizacgéao, indicando
o do 3,1% 6,3% 18,8% 43,8% 28,1% um processo bem

Processo estruturado e
compreendido.
Questao 8 - Alinhamento com diretrizes
Alinhamento o o o o o apresenta fragilidades,
com 18,8% 31,3% 15,6% 31,3% 3,1% com grande proporgdo de
Diretrizes discordancias.
Questio 9 - Transparéncia e eficiéncia

Transparénci | 18,8% | 21.9% | 21.9% 34,4% 3,1% a"a"f‘dads com moderagao,
a e Eficiéncia revelando possivels areas

a serem fortalecidas.

Questao 10 - Accountability apresenta
Accountabilit percepgdes variadas, com
ye 6,3% 21,9 43,8% 25,0% 3,1% maior parte neutra,
Transparénci indicando necessidade de
a clareza.
Questao 11 - Recebe opinides mistas,
FIexil;iIidade 9.4% 25 0% 31.3% 31,3% 3.1% sugerindo Ii_rr_litagées em
o adaptabilidade no
Planejamento planejamento.
Questao 13 - Baixa concordancia em
Controles e controles e indicadores,
indicadores 9,4% 43,8% 18,8% 28,1% 0% evidenciando necessidade
de de fortalecer mecanismos
Governanga de governanca.

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

Com base nos dados informados, a percepcao geral da Marinha do Brasil
sobre a governanga no planejamento orgamentario revela uma avaliagéo
moderadamente positiva, especialmente em relagao a sistematizacdo do processo e
a estrutura do planejamento, que apresentaram os maiores niveis de concordancia.
No entanto, itens como alinhamento com diretrizes de governanga, transparéncia e
eficiéncia e controles e indicadores de governanga mostram uma proporgao
significativa de respostas neutras e discordantes, indicando areas onde ainda ha
percepgbes de fragilidade e espago para aprimoramento, especialmente em
accountability e flexibilidade.

4.2.6 Panorama do Exército Brasileiro
O Grafico 4 apresenta o panorama do Exército, e o Quadro 5 resume as
pontuagdes mais significativas.
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Grafico 4 — Panorama do EB
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143%
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Questio 13 71%

214%
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Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

Quadro 5 — Percep¢ao do EB sobre a governanga no planejamento orgamentario

EXERCITO BRASILEIRO

Questao Disc.Tot. Discordo Neutro Concordo Conc. Tot. Conclusao
Avaliagao positiva,
com a maioria
Questao 5 - concordando sobre a
Estrutura do 7,1% 14,3% 14,3% 57,1% 7,1% clareza na estrutura,
Planejamento mas com certa
presenga de
neutralidade.
Concordancia alta,
refletindo uma
Questao 7 - percepgéao de
Sistematizac¢a 0% 14,3% 14,3% 50% 21,4% processo
o do Processo sistematizado, com
poucos pontos de
incerteza.
Percepcao mista,
com uma proporgao
Questéo 8 - significativa de
Alinhamento 7.1% 21,4% 21,4% 35,7% 14,3% neutralidade e
com Diretrizes discordancia,
sugerindo areas para
melhoria.
Alta neutralidade,
indicando incertezas
Questao 9 - sobre transparéncia
Transparéncia 7,1% 7,1% 57,1% 28,6% 0% e eficiéncia;
e Eficiéncia percentual de
concordancia
limitado.
Alta neutralidade
Questao 10 - com baiuxa!
Accountability concordancia,
e 0% 0% 42,9% 28,6% 0% apontando possiveis
Transparéncia lacunas em
accountability e
transparéncia.
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EXERCITO BRASILEIRO

Concordancia
significativa na

gl:iist:;ﬁj;:j(; flexibilidade do
do 0% 0% 28,6% 78,6% 14,3% planejamento,
Planejamento embora com algum
nivel de

neutralidade.

Alta concordancia

Questao 13 - sobre controles e
Controles e indicadores de
indicadores 0% 7,1% 21,4% 71,4% 0% governanga, mas
de com alguma
Governanga neutralidade que

sugere incertezas.

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

A andlise dos dados revela que, para o Exército, a percepgao sobre
governancga no planejamento orgcamentario € positiva em aspectos como a estrutura
e a sistematizacdo do processo, com a flexibilidade também bem avaliada. No
entanto, temas como o alinhamento com diretrizes de governanga, transparéncia e
accountability apresentaram respostas mais divididas, com um percentual relevante
de neutralidade e discordancia. Isso sugere a necessidade de aprimorar a
comunicacao e a clareza desses processos para fortalecer a conformidade com as
praticas de governanga publica e promover maior transparéncia e engajamento.

Esses resultados mostram que, embora a transparéncia e a estrutura do
planejamento sejam bem avaliadas, ha ainda desafios a serem enfrentados para
promover melhorias nos processos internos.

4.2.7 Panorama da FAB

O Grafico 5 apresenta o panorama da FAB, enquanto o Quadro 6 resume as
pontuagdes mais significativas, destacando as areas de concordéancia, neutralidade
e discordancia.

Grafico 5 — Panorama da FAB

mDiscordo totalmente Discordo Neutro

Questao 5 95% 19,0% 28,6%

(uestie? e . _

Questio 8 48% 381% 9.5% 333%

o
[
o

Questao 9 33,3% 9,5% a2,9%

Questio 10 9,5% 19,0% 47,6%

Questio 11 19.0% 14,3% 42,9%

Questao 13 48% 19,0% 57,1%

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.
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Quadro 6 — Percepc¢ao da FAB sobre a governanga no planejamento orgamentario
FORGA AEREA BRASILEIRA

Questao Disc.Tot. Discordo Neutro Concordo Conc. Tot. Conclusao

Avaliagdo mista sobre
a clareza da estrutura,

Questio 5 - com uma parcela
Estrutura do 9,5% 19% 28,6% 42,9% 0% iqnificati P d
Planejamento signi |c§tlva e

neutralidade e

discordancia.

Alta concordancia com
a sistematizagdo do
processo, indicando
um forte
reconhecimento de
estrutura organizada.

Questio 7 -
Sistematizagao 0% 0% 19% 23,8% 57,1%
do Processo

Percepgéo dividida
sobre o alinhamento

Questdo 8 - com diretrizes, com

Alinhamento 4,8% 38,1% 9,5% 33,3% 14,3% ) f -
com Diretrizes uma  signi icativa
proporgao de

discordancia.

Concordancia
moderada sobre
Questao 9 - transparéncia e
Transparéncia 0% 33,3% 9,5% 42,9% 14,3% eficiéncia, embora um
e Eficiéncia terco dos
respondentes  tenha
discordado.

Concordancia positiva,
Questao 10 - mas com uma parcela
Accountability neutra e alguma

o, o, o, o, 0,

e 0% 9,5% 19% 47,6% 23,8% discordancia,

Transparéncia sugerindo margem
para aprimoramento.
= Avaliagao positiva da
g:iﬁ:ﬁﬁ’;;é flexibilidade, mas com
0% 19% 14,3% 42,9% 23,8% uma leve neutralidade
do

que indica areas para

Planejamento L
possiveis ajustes.

Alta concordancia

Questao 13 - sobre controles e
Controles e o o o o o indicadores, sugerindo
indicadores de 0% 4.8% 19% 57,1% 19% percepcdo  positiva,
Governanga com poucos pontos de

incerteza.

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

A analise das respostas da FAB mostra uma percepgado positiva sobre a
sistematizagdo do processo e os controles de governanga. No entanto, aspectos
como estrutura do planejamento, transparéncia e alinhamento com diretrizes
apresentam opinides mais divididas, com neutralidade e discordancia significativas.
Embora a FAB demonstre pontos fortes em governanca, ha necessidade de
aprimoramento em areas como a responsabilizagdo, alinhamento com diretrizes e
transparéncia no uso de recursos.
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4.2.8 Analise comparativa das perguntas abertas

A analise das perguntas abertas foi realizada com o intuito de proporcionar
aos respondentes maior liberdade para expressar suas percepgdes, permitindo um
entendimento mais completo dos desafios enfrentados por cada For¢ca em relagao a
escassez de recursos orgamentarios, experiéncias praticas e limitagdes dos
sistemas de planejamento. Diferentemente das perguntas fechadas, que delimitam
as respostas a opgdes predefinidas, essas perguntas abertas capturaram nuances e
particularidades que refletem as especificidades de cada contexto operacional. A
Figura 7 a seguir sintetiza os principais temas abordados nas respostas abertas da
MB, FAB e EB, destacando as semelhancgas e particularidades observadas entre as
Forgas.

Figura 1 — Percepcéo Geral das FFAA (respostas abertas)

Pe.lr_g;r;ta.f Marinha do Brasil Forga Aérea Brasileira Exército Brasileiro
A escassez de recursos | A falta de recursos forcao | :
compromete o planejamento | ajuste das metas, | A previsibilidade insuficiente |
Pergunta 14 - | inicial, exigindo revisBes | impactando tanto as | e a escassez dificultam o |
Impacto da constantes e definicio de | aquisicdes como a | cumprimento das metas, |
Escassezde | prioridades.  execucdo de atividades | afetando investimentos e a |
Recursos no  Exemplo: “A escassez : planejadas. | prontiddo.
Cumprimento | impacta diretamente, pois | Exemplo: ‘Ha | Exemplo: “A escassez limita |
de Metas ha retrabalho para ajustar o | necessidade de replanejar | investimentos em |
plangjamento ao longo do | e repriorizar a aplicacdo | infraestrutura e treinamento.” |
ano.” ! dos recursos.” 5 :
A limitacio de recursos | Reduciio de wviagens e | A escassez impacta |
Pergunta 15 - comprometeu atividades cortes orcamentarios operacdes es_sen::iais e Igva
Lo como manutencdes e | afetam a infraestrutura e a | a dependéncia de parcenas |
Experiéncia " i i !
Pratica com operacdes prngrarnf:ldas. oferta de Cursos. exterpas para completar
Limitacdes de Exemplo: ‘Falta(am Exempln:’ ) Os_ _cortes | missoes.
goes : ! . ,
Recursos recursos  para  materiais orgamentg_nos limitam a Exemplo: _Faltou recurso
essenciais, exigindo apoio | manutencdo e as | para donativos, exigindo !
de outras OM." i atividades operacionais.” | apoio logistico privado.”
Falta de integracdo e | Necessidade de maior i A auséncia de
Pergunta 16 - | sistemas obsoletos causam | integracdo entre sistemas | interconectividade entre |
LimitagGes retrabalho e dificultam a | de planejamento e | sistemas compromete a
dos Sistemas | fransparéncia. i execucdo orcamentaria. i agilidade e o monitoramento. |
de Exemplo: ‘0O PAR & ! Exemplo: ‘A falta de | Exemplo: “A integracio !
Planejamento | controlado & parte e poderia | integraciio  dificulta o | limitada prejudica a
Orgamentario | ser integrado ao SIPLAD | alinhamento com metas | governanca e D
para vis3o ampla.® | estratégicas e taticas.” | planejamento eficiente.” |

Fonte: elaborado pela autora, com o emprego do Microsoft Excel.

4.3 Conclusao acerca dos resultados encontrados

Em sintese, com base na analise dos resultados, conclui-se que, embora o
planejamento orgamentario das Forgas Armadas apresente uma estrutura solida e
uma sistematizagao razoavelmente bem avaliada, ha desafios substanciais a serem
enfrentados.
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A predominancia de métodos tradicionais e a limitada participacdo dos
stakeholders sugerem que o processo atual, embora funcional, carece de elementos
essenciais de governanga publica, como transparéncia e accountability.

A variagdo nas percepgdes entre as Forgas indica que as praticas de
planejamento or¢camentario ainda refletem particularidades organizacionais que
podem dificultar uma integracdo harmonizada com as diretrizes de governanga,
sugerindo um distanciamento em relagcdo as metas de eficiéncia e clareza
preconizadas pelo setor publico.

A escassez de recursos e as limitagdes tecnoldgicas mencionadas reforgam a
necessidade de uma modernizagdo dos sistemas de planejamento, possibilitando
uma melhor gestdo e um acompanhamento continuo dos recursos alocados. Assim,
ampliar a utilizacao de tecnologias integradas e fortalecer a comunicagao interna
sobre os objetivos de governanga sdo passos fundamentais para garantir que os
processos orgcamentarios avancem em direcdo a uma gestado mais transparente e
participativa.

Portanto, a pesquisa sugere que, para uma governanga orcamentaria mais
eficaz, as Forcas Armadas devem priorizar o desenvolvimento de mecanismos que
promovam uma maior clareza, engajamento e responsabilidade. Investir nesses
aspectos permitira que o planejamento orgamentario ndo apenas reflita uma viséo
estruturada, mas que também se adapte as exigéncias de uma governanga publica
moderna e alinhada com os principios de eficiéncia, transparéncia e prestagao de
contas.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar se os métodos de planejamento
orgcamentario das FFAA estdo alinhados com as diretrizes de governanga publica,
avaliando como as praticas adotadas refletem os principios de transparéncia,
accountability e eficiéncia.

Para isso, foram definidos anteriormente os objetivos especificos: identificar
0os conceitos de planejamento orgamentario e governanga publica; avaliar a
percepcdo dos gestores da MB, EB e FAB sobre o alinhamento de suas praticas
com essas diretrizes; e comparar as abordagens de governanga entre as Forgas,
destacando semelhancgas e diferengas com impacto na aplicagao das diretrizes.

A conclusdo das analises indicaram que, embora existam esforgos para
atender a essas diretrizes, ha uma variagdo significativa nas praticas entre as
Forcas. Fatores como ajustes constantes no orgcamento, priorizacdo de metas e
desafios orcamentarios afetam o alinhamento das For¢cas com os padrdes de
governanga, evidenciando um espago para a implementagcdo de melhorias nas
praticas orcamentarias em busca de maior conformidade com os principios
estabelecidos pela Administragao Publica.

Como contribuicdo concreta, este estudo identificou desafios e praticas que
podem orientar futuras politicas para o aprimoramento da governanga e da gestao
de recursos nas Forgas Armadas. Os resultados sugerem agdes para fortalecer a
adesao aos padrbes de governanga publica, promovendo uma gestdo orgamentaria
mais integrada e eficaz, alinhada aos principios de transparéncia e eficiéncia. Essas
orientagbes contribuem para que o setor militar avance na aplicagdo dos
fundamentos de governanga publica, proporcionando maior clareza e
responsabilidade na alocac&o de recursos.

Contudo, algumas limitagcbes, como a amostra reduzida e o método de
amostragem nao probabilistico, restringem a generalizagao dos resultados. Estudos
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futuros poderiam adotar abordagens qualitativas ou mistas, incluindo entrevistas e
estudos de caso, para captar percep¢des mais aprofundadas. O uso de modelos
estatisticos robustos e métodos de amostragem probabilistica também contribuiria
para uma analise mais abrangente, permitindo um entendimento detalhado das
particularidades de cada Forga.

Em conclusao, e respondendo ao problema de pesquisa, embora as praticas
de planejamento orgamentario estejam implementadas nas FFAA, os dados indicam
que essas praticas ainda ndo atendem plenamente as diretrizes de governanca
publica. Os resultados obtidos reforcam a necessidade de uma adequacdo mais
alinhada aos padrdes estabelecidos, com melhorias que promovam uma gestao
orcamentaria mais eficiente e aderente aos principios de governanga publica. Ao
atingir esses objetivos, este estudo fornece uma base significativa para o
fortalecimento da governanga no setor de defesa, contribuindo para uma gestéo
mais alinhada as necessidades especificas da defesa nacional.

NOTAS

'Link para acesso ao questionario utilizado na pesquisa: (PESQUISA) Governanca e Planejamento Orcamentario
- Formularios Google

2 Link para acesso ao banco de dado extraidos do questionario contendo todas as respostas: (PESQUISA)
Governanca e Planejamento Orcamentario (respostas) - Planilhas Google
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