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RESUMO

Criado em 1963, o Plano Diretor (PD) € o instrumento de gestdo orcamentaria e financeira da
Marinha do Brasil (MB), aplicado em todos os niveis administrativos da instituicao,
subordinado ao Plano Estratégico da Marinha (PEM), tendo como documentos condicionantes
— dentre outras leis, normas e jurisprudéncias — a Estratégia Nacional de Defesa (END), a Lei
de Responsabilidade Fiscal (LRF) e o Plano Plurianual (PPA) do governo federal. Estes trés
instrumentos balizadores do PD, mais recentes, surgiram a partir dos anos 90, junto com 0s
programas de gestdo que visavam ao incremento da qualidade e da transparéncia na
administracdo publica, adotados na MB com o intuito de manter a gestdo institucional
constantemente atualizada, acompanhando a evolucdo de preceitos e sistemas, tanto na esfera
publica quanto no meio privado, quando cabivel. Em paralelo, 0 mundo conheceu os estudos
de Kaplan e Norton — um académico da universidade norte-americana de Harvard e um
executivo e pesquisador, respectivamente — que criaram um novo modelo de medicdo de
desempenho empresarial, mais tarde transformado em sistema de gestdo estratégica, o
Balanced Scorecard (BSC). O BSC propunha-se a orientar a conducdo de processos
gerenciais vitais, ligados a traducdo da estratégia empresarial em objetivos e medidas
tangiveis, a adequada disseminacdo desses atributos, ao planejamento e alinhamento de metas
e iniciativas organizacionais, e ao feedback e aprendizado estratégico. No escopo destes
importantes conceitos, este trabalho se propde a confrontar o PD e o BSC, quanto aos
principios da vinculacdo a estratégia, da transparéncia na comunicacdo e do planejamento
estratégico de longo prazo, mormente nos aspectos ligados a gestdo orcamentaria e financeira,
identificando perspectivas de aprimoramentos conceituais e processuais no Sistema do Plano
Diretor (SPD). Para tal, iniciaremos abordando a evolugdo dos instrumentos de gestéo
publica, com enfoque na insercdo da MB nesse contexto, em especial o aperfeicoamento do
Plano Diretor, cuja sistematica serd apresentada nos seus principais aspectos, incluindo a
necessaria adequacdo do SPD ao PPA. Evidenciaremos os pardmetros mais importantes da
metodologia do BSC, ja buscando identificar as correlagdes com o orcamento e as
possibilidades de aplicacdo no setor publico, mormente as particularidades que possam ser
relacionadas a MB e ao Plano Diretor. Ao final, buscaremos esclarecer em que medida as
sistematicas do BSC e do PD j& se aproximam e de que modo ainda podemos extrair
ensinamentos e sugestdes do modelo de “cenarios equilibrados” para melhor disseminar e,
eventualmente, rever as bases do planejamento estratégico e sua repercussao na gestdo
orcamentaria e financeira da Forca, considerando a necessidade de fazer do principio da
“transparéncia publica”, ao invés de uma mera imposi¢do legal, mais uma oportunidade de
aproximacdo da MB com a sociedade e com o poder publico — que ja vem sendo alcancada,
em grande parte, com a importancia atribuida a comunicagdo social da Marinha — e de
ampliacdo do patamar orcamentario e obtencdo de parcerias e fontes alternativas de recursos.

Palavras-chave: Plano Diretor. Balanced Scorecard. Gestdo Orcamentaria. Planejamento
Estratégico.



ABSTRACT

Created in 1963, the “Plano Diretor” (PD) is the budgetary master plan of the Brazilian Navy,
meant as an instrument of budget and finance management, applied to all administrative
levels of the institution, subordinated to the Brazilian Navy Strategic Plan and connected to
legal documents such as the Defense National Strategy, the Fiscal Responsibility Law and the
Multiannual Plan (PPA) of the federal government, among other laws, rules and case laws.
These three documents above the PD are more recent and emerged from the 90°s, along with
management programs aimed at increasing the quality and transparency in public
administration, also adopted at the Brazilian Navy in order to keep institutional management
constantly updated, following the evolution of concepts and systems both in public and in
private means, as appropriate. In parallel, the world knew the studies of Kaplan and Norton, a
scholar of Harvard University and an executive and researcher, respectively, who created
together a new model of business performance measurement, later turned into a strategic
management system, the Balanced Scorecard (BSC). The BSC meant to guide the execution
of critical management processes such as: the translation of business strategy into tangible
objectives and measures, a proper dissemination of strategic attributes, planning and
alignment of organizational goals and initiatives, and feedback mechanisms associated to
strategic learning. In the scope of these important concepts, this paper is intended to make a
parallel between the PD and the BSC, comparing their commitment to institutional strategy,
wide and correct communication and long-term strategic planning, particularly in terms of
repercussion to the budget and finance management, in order to find ways to improve the PD
system and its parameters. To this end, we will start addressing the evolution of the public
management, focusing on the inclusion of the Brazilian Navy in this context, particularly the
development of its budgetary master plan, the PD, to be presented in its main features,
including the necessary adaptation of the PD system to the PPA. In addition, we shall point
the most important characteristics of the BSC methodology, yet seeking to identify
correlations with budget subjects and the possibilities of its application in the public sector,
especially what may be related to the Brazilian Navy and the PD. At the end, we will seek to
clarify the extent to which BSC and the PD system are already approached and how to draw
lessons and suggestions out of the balanced scorecards model, thus aiming a better
dissemination of Brazilian Navy strategic planning, inside and outside the institution, and
possibly offering some help to its own review process, with an emphasis on budget and
finance management and the need to make "public transparency"” means, rather than a mere
statutory requirement, another opportunity either to approximate the Brazilian Navy to its
external stakeholders, which is already being reached, somehow, with the importance
Brazilian Navy has been giving to its communication branch, as, on the other hand, to get an
increase on the level of budget allocations and also find partnerships and alternative funding
sources.

Keywords: Master Plan. Balanced Scorecard. Budget Management. Strategic Planning.
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1 INTRODUCAO

O Plano Diretor da Marinha do Brasil (MB) é definido, na publicacdo SGM-101:
Normas para a Gestdo do Sistema do Plano Diretor (SPD) (2009b, cap. 2, p. 2-1), como “um
instrumento de planejamento, execucdo e controle, de carater permanente, inerente as gestdes
orcamentaria e financeira, desenvolvidas nos diversos escaldes administrativos, visando a
adequacdo dos recursos disponiveis as necessidades da MB”. Dentre os seus propdsitos estao
a compatibilizacdo com o Plano Estratégico da Marinha — PEM (BRASIL, 2008b) e a
harmonizacdo com os Planos e Programas do governo federal (BRASIL, 2009b).

O “Balanced Scorecard” (BSC) ¢ uma metodologia que, segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 2), seus criadores, “[...] traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e
gestdo estratégica”. Criado inicialmente como um sistema de medigdo de desempenho
organizacional, o BSC foi aperfeicoado no sentido de proporcionar um eficiente meio de
gestdo estratégica empresarial de longo prazo que, mais tarde, provou ser Util também para a
elaboracdo de mapas estratégicos do setor publico (KAPLAN; NORTON, 2004).

Ambos 0s métodos estdo associados a preocupacdo inerente as instituicbes em
proporcionar meios eficazes de gerenciamento de suas atividades e tarefas, obtendo o0s
melhores resultados possiveis e capacitando-as ao constante aprimoramento de seus
Processos.

Ainda que tenha sido criado em 1963, o Plano Diretor da MB vem sendo aprimorado
desde aquela época, procurando alinhar as estruturas de planejamento e controle orcamentario
e financeiro da Marinha as mudancas e evolugbes no ambito governamental (BRASIL,
2009b).

No mesmo sentido, a MB tem adotado, ao longo dos anos, uma postura proativa de
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identificar as inovacdes oriundas das areas publica e privada que possam agregar valor as suas
préprias atividades e sistemas, incorporando-as, direta ou indiretamente e com as devidas
adaptaces, em prol do bom funcionamento da Forcal. N&o raro ocorrem trocas de
experiéncias entre 6rgdos governamentais e projetos bem-sucedidos da MB séo reconhecidos
e premiados na esfera federal, tais como: o sistema de Organizacdes Militares Prestadoras de
Servico (OMPS)?, vigente desde 1994; e a implementacdo do contrato de autonomia de
gestdo®, em 1999.

Em termos de programas de gestdo publica, a Marinha vem acumulando experiéncias
que tém proporcionado o aprimoramento na forma de emprego de seus recursos (humanos,
materiais e financeiros), com a adogdo de doutrinas baseadas na Gestdo da Qualidade Total
(GQT) e na Gestdo Contemporanea (GECON), dentre outras técnicas (BRASIL, 2011a).

Com a edicdo do Decreto que criou o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GESPUBLICA), em 2005, que propagou critérios de exceléncia de gestdo
utilizados tanto no Brasil como no exterior e adaptados para o setor publico, a Marinha criou
0 ora vigente Programa Netuno, aderindo, de forma personalizada, aquele Programa
governamental, a partir de 2006 (BRASIL, 2005a; BRASIL, 2006a).

Nessa trajetéria de aprimoramento constante, € razoavel pressupor que muitos dos
principios do BSC ja sejam aplicados, indiretamente, nas gestdes estratégica e operacional da
MB. Cabe distinguir se, igualmente, a gestdo orcamentaria e financeira da Forca nédo teria
mais do que se beneficiar daquela metodologia ou se ainda ha principios e mecanismos que
possam ser incorporados em prol do seu aperfeicoamento.

Para uma instituicdo componente da administracdo direta do governo federal, sem fins

! Forma abreviada de referéncia 8 MB, como uma das Forgas Armadas brasileiras.

2 Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP). Apresenta as iniciativas premiadas no Concurso Inovagéo
na Gestdo Publica Federal, criado em 1996, promovido pela ENAP, com a colaboracdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. Disponivel em: <http://inovacao.enap.gov.br/index.php?option=com_
docmané&task=cat_view&gid=30&dir=DESC&order=name&Ilimit=5&limitstart=30>. Acesso em: 30 mar. 2012.

* Ibidem. Disponivel em: <http://inovacao.enap.gov.br/index.php?option=com_docman&task=cat_view&gid=
30&dir=DESC&order=name&limit=5&limitstart=45>. Acesso em: 30 mar. 2012.
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lucrativos, o orcamento pode ser, alternativamente, solugdo ou problema, dependendo da
abundancia ou escassez de recursos a ele atrelados. Na economia brasileira, até o presente, o
orcamento publico ainda se mostra insuficiente para atender grande parte das demandas da
sociedade, portanto os 6rgdos que dele dependem para o desempenho de suas atividades o
tém, em geral, como verdadeiro limitador.

O jornal Valor Econdmico publicou, em 2011, que “[...] os gastos da Defesa foram os
mais afetados pelo corte de R$ 50 bilhdes no Orgcamento de 2011, feito pela presidente Dilma
Rousseff”. O mesmo artigo citou que o Comandante da Marinha encontrou-se com o Relator
Geral do Orcamento de 2012 e parlamentares da Comissdo Mista de Orgcamento do Congresso
para abordar os projetos da MB, buscando obter a aprovacdo de um dispositivo na Lei
Orcamentaria que excluisse projetos essenciais para a defesa nacional do contingenciamento
em 2012 (OLIVEIRA, 2011).

A gestdo orcamentéria e financeira da MB diz respeito ndo somente a forma com que
0s recursos sao aplicados, mas o seu esfor¢co comeca, ainda, na fase de planejamento, quando
importantes acdes e decisdes sdo tomadas em busca de atribuir prioridades e conseguir
adequar as necessidades basicas da Forca aos patamares orcamentarios sinalizados pela area
econdmica do governo.

Em palestra proferida pelo Coordenador de Orgamento da Marinha na Escola de
Guerra Naval (RISDEN, 2012, grifo do autor), foi mencionada como necessidade geradora
para a ativagdo daquela Coordenadoria, em 2005, o “estabelecimento de interface
permanente junto a maquina orcamentario-financeira federal, integrando tarefas [...]” outrora
desenvolvidas descentralizadamente que, portanto, tendiam a obedecer padrdes e critérios
diferenciados, reduzindo a eficiéncia no alcance dos objetivos da instituigdo como um todo.

Trata-se ndo apenas de implementar a estratégia institucional otimizando o uso dos

recursos obtidos, mas estabelecer adequada comunicacdo desde o inicio do processo
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orcamentario, de forma a alcancar os diversos escalfes governamentais nele envolvidos,
divulgando de maneira precisa e clara o pensamento estratégico da Forca, num esforco de
esclarecimento e convencimento voltado a obtencdo de meios para a consecucdo dos seus
objetivos. Para tal, é preciso adotar uma metodologia que seja, a0 mesmo tempo, bem
entendida e amplamente aceita, que se coadune, preferencialmente, com os parametros em
voga na cadeia hierarquica das esferas ministerial e federal.

Ja no prefacio do livro de Kaplan e Norton (2004) que trata de mapas como
instrumentos da explicitacdo da estratégia, consta a observacdo de que o governo federal
brasileiro vinha estudando e implantando novos métodos de gestdo estratégica e que a eficacia
na implementacdo das estratégias publicas materializadas nos Planos Plurianuais* (PPA)
exigiam o emprego otimizado de recursos.

O orcamento puablico é o instrumento de gestdo pelo qual sdo programadas as
“realizagdes que a administragdo [publica] planeja executar”, além de ser um “instrumento de
controle” ¢ um “meio de comunicagdo entre o governo e a sociedade” (ALVES, 2012). A
Constituicdo Federal de 1988 estipula, em seu art. 165 da Secdo Il — Dos Orgamentos
(BRASIL, 1988), que o PPA sera estabelecido por lei de iniciativa do Poder Executivo, onde
deverdo constar, “de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos ¢ metas da administracdo
publica federal”. O PPA tornou-se 0 instrumento de planejamento de médio prazo utilizado,
pelo governo federal, com o propoésito de viabilizar a implementacdo e a gestdo de politicas
publicas e orientar a definicdo de prioridades, sendo revisado a cada quatro anos (BRASIL,
2009b; BRASIL, 2012b).

O Decreto que regulamentou a elaboracéo e a execugdo do PPA determinou que toda

acao governamental deveria ser estruturada em Programas destinados a consecucdo dos

* A definicdo mais atualizada de PPA é a que consta na Lei n? 12.593 de 2012 que institui o PPA 2012-2015:
“instrumento de planejamento governamental que define diretrizes, objetivos e metas com o propésito de
viabilizar a implementacdo e a gestdo das politicas publicas, orientar a definicdo de prioridades e auxiliar na
promogao do desenvolvimento sustentavel” (BRASIL, 2012a) (vide capitulo 2.5).
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objetivos estratégicos definidos para os periodos quadrienais respectivos e que cada Programa
deveria conter os objetivos pretendidos e, dentre outras informacdes, os indicadores, metas e
acOes necessarias a consecucdo desses objetivos (BRASIL, 1998).

Nota-se, de antemdo, uma semelhanca com a metodologia do BSC, que prevé
(KAPLAN; NORTON, 1997):

a) a traducdo da missdo e da estratégia organizacional em objetivos e medidas (de
resultado e de desempenho futuro) tangiveis;

b) a utilizacdo de indicadores de desempenho que, além da perspectiva financeira,
avaliam a geracdo de valores para os clientes, o grau de aperfeicoamento das
capacidades e dos processos internos e a necessidade de investimentos em pessoal e
sistemas;

c) o estabelecimento de metas de curto a longo prazo; e

d) o alinhamento das iniciativas estratégicas.

O BSC possibilita a integracdo do planejamento estratégico da organizacdo ao

processo or¢camentario anual (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo observou Paul Niven (2005, p. 357):

“[...] Empregar tecnologias de medi¢do do desempenho permite que o0s gestores do
setor publico demonstrem claramente aos legisladores e cidaddos o valor que seus
programas trazem aos seus componentes. [...] Em uma era de orgamentos em
declinio, os gestores que recorrem as medi¢des do desempenho possuem as
ferramentas para esbocar com exatiddo como a alocagdo de fundos para seu
programa fara a diferenga [...]".

Essa afirmacao, por si s, nos reporta a uma questdo primordial enfrentada no processo
de gestdo orcamentaria de uma instituicdo militar como a MB: num pais com orientacdo
pacifica, que ndo tenha sido compelido a ameaca ou envolvimento recente em guerras ou
conflitos externos e que, portanto, tende a ter uma politica mais voltada para o cunho social e
econdmico, como obter maior respaldo para a alocacdo dos recursos necessarios a

manutencdo e ao reaparelhamento de uma Forga Armada?
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Ainda que a participacdo em atividades subsidiarias® (permanentes ou ndo) de apoio a
problemas sociais — assisténcia hospitalar em areas ribeirinhas; auxilio em emergéncias e
catastrofes; e pacificacdo de comunidades, por exemplo — e a maior conscientizacdo adquirida
pela classe politica, principalmente, para a necessidade de destinar recursos para as Forcas
Armadas — em funcdo do atual estagio de crescimento econdmico e maior projecéo do Brasil
no cenario internacional — nos proporcionem mais visibilidade e aumentem as chances de ser
reconhecida a importancia de nossa existéncia em plena capacidade de emprego, o estagio de
desenvolvimento de nosso pais ainda ndo remete a priorizacdo do setor de defesa, com
provimento de recursos em patamar suficiente para o cumprimento integral de nossa misséo,
razdo pela qual temos que continuar concentrando esfor¢os no aperfeicoamento da gestéo
orcamentaria da Marinha.

Assim sendo, torna-se justificavel averiguar se e como a metodologia do BSC pode,
ainda, contribuir com o objetivo de aperfeicoar o Plano Diretor, no sentido de alinha-lo, como
sistema de gestdo, ao que vem sendo estabelecido como pensamento e como pratica nos
setores governamentais que interagem e interferem na sua aplicacdo, mormente aqueles no
ambito dos poderes legislativo e executivo federais.

O proposito deste estudo sera identificar os fundamentos de ambas as sistematicas —
SPD e BSC — comparando-as e verificando possibilidades de aperfeicoamento da primeira a
partir dos pressupostos da segunda. Paralelamente, buscar-se-a encontrar, na dindmica e no
modelo de gestdo proposto pelo BSC, um elo de aproximacao entre o SPD e o publico externo
a MB, mormente a classe politica e os agentes da area econémica do governo federal, no
tocante a constante “batalha” por orgamentos que sejam compativeis com o planejamento

estratégico da Forca.

® S3o atividades subsidiarias atribuidas @ MB as constantes nos artigos 16, 16-A e 17 da Lei complementar n® 97/1999,
alterada pelas Leis complementares n® 117/2004 e 136/2010 (BRASIL, 1999; BRASIL, 2004; BRASIL, 2010).
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2 O PLANO DIRETOR E SUA EVOLUCAO COMO INSTRUMENTO DE
GESTAO
Em 1963, acompanhando as tendéncias da gestdo publica, o orcamento na MB deixou
de ter um carater eminentemente estatico, de ferramenta contabil-financeira apenas, e passou
a incorporar um processo dindmico de planejamento, execucdo e controle, estruturado no

recém criado Plano Diretor (BRASIL, 2009b).

2.1 A preocupacdo com o aprimoramento da gestao publica

Acompanhando os surgimentos de novas teorias administrativas e diante da
necessidade de buscar um continuo aperfeicoamento da gestdo publica, pela demanda cada
vez maior por melhores servicos por parte do cidaddo, muito se evoluiu desde o século
passado. A teoria burocrética de Max Weber®, incorporada no Brasil na década de 1930, com
a reforma do Estado conduzida no governo Vargas, marcou ndo sé aquela época, bem como
permaneceu no consciente coletivo, onde o termo “burocracia”, bem entendido ou nio,
tornou-se de uso comum, evidenciando um “entrave” a ser corrigido pelas administracdes
governamentais vindouras, no esfor¢co de “enxugar” os excessos de papéis e acabar com a
morosidade advinda das exigéncias formais do aparelho estatal (BRASIL, 2011a).

Em margo de 1964, foi sancionada a Lei n® 4.320, que introduziu o conceito de
orcamento-programa, criando a obrigatoriedade de constar na proposta orcamentéria a
especificacdo dos programas de trabalho em termos de metas visadas, ou seja, vinculando
programas e ac¢des ao processo de planejamento or¢camentario (BRASIL, 1964).

O Decreto Lei n® 200, de 1967, dispds sobre a organizagdo da administragdo federal e

® A Teoria da Burocracia foi criada pelo sociélogo alemdo Max Weber (1864-1920), tendo como principal
preceito a racionalidade, caracterizada pela adequacdo dos meios aos fins (objetivos) pretendidos, de modo a
garantir a maxima eficiéncia institucional, por meio do respeito a hierarquia e a disciplina e do estabelecimento
de rotinas e procedimentos padrées (CHIAVENATO, 2003).
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estabeleceu diretrizes para a reforma administrativa do Estado. Em seu titulo XIII, “Da
Reforma Administrativa”, o art. 145 propde “uma reforma de profundidade™ para ajustar a
administracdo federal aos principios fundamentais enunciados no titulo Il do mesmo
documento (BRASIL, 1967).

Dentre esses principios, o que diz respeito ao planejamento (BRASIL, 1967, art. 72,

grifos nossos) institui que:

a acdo governamental obedecerda a planejamento que vise a promover o
desenvolvimento econdmico-social do Pais [...] e compreendera a elaboracdo e
atualizacdo dos seguintes instrumentos basicos: a) plano geral de governo; b)
programas gerais, setoriais e regionais, de duragdo plurianual; c) orgamento-
programa anual; [e] d) programagcé&o financeira de desembolso.

No caminho da desburocratizacdo, o art. 14 do mesmo decreto lei (BRASIL, 1967)
estabeleceu que “o trabalho administrativo sera racionalizado mediante simplificacdo de
processos e supressdo de controles que se evidenciarem como puramente formais ou cujo
custo seja evidentemente superior ao risco”.

Em 18 de julho de 1979, o Decreto n® 83.740 instituiu o Programa Nacional de
Desburocratizacdo, visando a simplificacdo e a dinamizacdo do funcionamento da
administracdo publica, tendo como um de seus objetivos a melhoria do atendimento aos
usudrios do servico publico (BRASIL, 1979).

No escopo dessas regulamentac@es, o Plano Diretor da MB foi criado e consolidado.
Veremos mais adiante suas principais caracteristicas e preceitos e 0 processo de
aprimoramento por que passou até os dias de hoje, com a evolugdo das praticas de gestdo e a

aplicacdo cada vez mais acentuada do principio de vinculacao a estratégia institucional.

2.2  Osanos 90: os Programas de Gestao e os primeiros Planos Plurianuais

Os anos 90 introduziram, formalmente, na administracdo publica brasileira, o conceito

de “gestao pela qualidade total (GQT)”, que pregava a melhoria continua de produtos e
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servigos, com a proposta de promover transformacdes estratégicas nos processos de gestdo
(PARENTE, 1991). Esta concepcéo levou a criacdo de diversos programas governamentais
voltados ao tema em questdo, cujos modelos foram adaptados para aplicacdo na MB desde

1992, conforme demonstrado na figura abaixo (BRASIL, 2011a):

MB
o e
1992... 1998... 2006...
GQT GECON Programa Netuno
Gestdo da Gestdo Contemporinea
Qualidade
Total
1990... 1996... 2000... 2005...
Subprograma QeAP PQSP GESPUBLICA
da Qualidadee || Programa da Programa da Programa
Produtividade Qualidade e Qualidade no Nacional de
na @articipagdo na || Servico Publico Gestdo Piblica
Administracdo || Administracao
Puiblica
e ’

. .
------------------------------------------------------------------------------
. .

Governo Federal

FIGURA 1 — Cronologia dos Programas de Gestdo Publica do Governo Federal e os correspondentes Programas
de Gestéo na MB
Fonte: BRASIL, 2011a, p. 2-1.

Tais programas reportavam-se, essencialmente, a necessidade de implementar
qualidade no servico publico, modernizando-o e impondo sua continua atualizacdo diante das
principais ferramentas de gestdo vigentes. O sistema de gestdo da qualidade total pregou o
necessario envolvimento de todos os elementos da organizagdo, desde a alta direcdo até os
funcionarios dos niveis mais elementares, num efeito top down’ que evoluia para a gest&o

participativa (PARENTE, 1991).

’ De cima para baixo.
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Outros preceitos difundidos pelas teorias de gestdo da qualidade foram (PARENTE,
1991):

a) a visao sistémica das organizacgdes, isto é, a instituicdo € vista como um sistema

cuja garantia de qualidade exige o envolvimento de todos 0s seus componentes
(entradas, processos e saidas) e o ambiente em que se insere;

b) o foco nos resultados, ou seja, a mudanga do enfoque anteriormente adotado
acerca das acdes de controle dos processos, passando a atuar na dinamizacao dos
processos visando obter melhores resultados;

c) a énfase no cliente como razdo de ser da organizacdo, onde a cadeia de relacédo
fornecedor-cliente deve ser “instrumento de melhoria permanente dos processos de
trabalho” e a ideia de cliente deve ser considerada tanto interna quanto
externamente, a depender do posicionamento interno (relaces entre participantes
do processo intraorganizacional) ou externo (consumidores ou usuarios dos
Servigos) ao sistema institucional;

d) o gerenciamento da rotina, isto é, o conhecimento pleno de seus processos de
trabalho, de modo a haver controle eficaz e garantia de manutengéo de rumo e
atingimento de resultados; e

e) o desenvolvimento de acBes de mudancas, que visem a obtencdo de melhorias, tais
como a criacdo de novos produtos e mercados, a reducdo de custos e 0 aumento da
qualidade e do lucro.

Nessa aura de busca por melhores mecanismos de gestéo e transparéncia nos servicos
publicos, voltados essencialmente para a satisfacdo dos clientes, que marcou a transformacéo
das instituigdes na ultima década do século XX em todo o mundo, o Programa Netuno foi
adotado pela MB, correlacionado ao Programa Nacional de Gestdo Publica (GESPUBLICA)

do governo federal, incorporando 0s conceitos basicos de planejamento estratégico,
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exceléncia administrativa e governanca para resultados, prevendo o estabelecimento de metas

a serem alcancadas e indicadores de desempenho correspondentes a serem constantemente

verificados (BRASIL, 2011e).

2.2.1 O Programa Netuno

Os programas voltados para a implementacdo da qualidade na administracdo e no
servigo publicos foram adaptados para ado¢do na MB, evoluindo até a criacdo do Programa
Netuno, atualmente em vigor, conforme mencionado na secéo anterior.

O programa GESPUBLICA do governo federal, balizador do Programa Netuno, foi
criado por meio do Decreto n° 5.378, em 2005, prevendo “a formulagdao e implementacao de
medidas integradas [...] necessarias a promoc¢do dos resultados preconizados no plano
plurianual”, tendo como objetivos, dentre outros: promover a governanga, aumentando a
capacidade de implementacédo e avaliagdo das politicas publicas; e promover a eficiéncia de
resultados da acdo publica, com melhor aproveitamento dos recursos (BRASIL, 2005a).

O Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de
Indicadores (BRASIL, 2009a), lancado pela Secretaria de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gest3o, no escopo do GESPUBLICA, aponta os atributos que um
modelo de Gestdo para resultados® deve apresentar, derivados da analise de abordagens
metodolGgicas contemporaneas, citando, dentre elas, o Balanced Scorecard.

O Programa Netuno é baseado na autoavaliagdo da gestdo por parte das OrganizacGes
Militares (OM), de modo a identificar necessidades de melhoria do sistema de gestéo, visando

a exceléncia administrativa, a melhor capacitacdo profissional do elemento humano, a

® Segundo o Guia do MPOG, a Governanca para resultados ou Gestdo para resultados é um novo paradigma da
administracdo publica, que visa atender as demandas, interesses e expectativas dos cidaddos e organizagdes
(beneficiarios da agdo governamental), criando valor publico, alinhando os arranjos de implementacdo
(politicas, programas, projetos e organizagcdes) e construindo mecanismos de monitoramento e avaliacdo que
promovam aprendizado, transparéncia e responsabilizacdo (BRASIL, 2009a).
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eficiéncia na aplicacdo dos recursos e a ampliar a visibilidade da OM e, por extensao, da MB
perante a sociedade. Para tal, definem-se indicadores de desempenho que permitam avaliar se
metas e parametros preestabelecidos foram atingidos ou precisam ser ajustados (BRASIL,
2011a; BRASIL, 2011e).

O Programa Netuno € uma iniciativa institucional que demonstra a preocupacao da
MB em perseguir a exceléncia na gestdo, acompanhando as praticas de atualizacdo e

modernizacéo dos instrumentos de gestdo governamentais.

2.2.2 A criacdo dos Planos Plurianuais (PPA) do Governo Federal

O planejamento plurianual esta previsto no art. 165 da Constituicdo de 1988 (BRASIL,
1988) devendo o plano respectivo (PPA) ser instituido por lei, a cada quatro anos, assim
como, anualmente, o Poder Executivo deve promulgar a Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO) e a Lei Orcamentéria Anual (LOA).

O PPA deve estabelecer, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas do
governo relativas aos programas de natureza continuada, enquanto a LDO orienta a
elaboracdo da LOA do ano subseqtiente, que estipula o orcamento em termos de previséo de
receita e fixagdo de despesas, em consonéncia com o PPA (BRASIL, 1988).

O § 9°do art. 165 da Constituicdo atribui a lei complementar a tarefa de dispor sobre a
elaboracdo e a organizacéo do PPA.

Essa regulamentacdo veio a ocorrer com a edicdo do Decreto n° 2.829, em 1998
(BRASIL, 1998), tratando da elaboragdo do PPA 2000-2003, também chamado de “Plano
Avanga Brasil”. Antes disso, porém, foram instituidos os primeiros PPA, referentes aos

periodos 1991-1995 e 1996-1999, este intitulado “Plano Brasil em Agdo”. Os titulos dos
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planos plurianuais® tornaram-se representativos e, a partir de entdo, todos recebem uma
denominacdo que revela a orientacdo principal do governo:

e 2004-2007: “Plano Brasil de Todos”;

e 2008-2011: “Desenvolvimento com Inclusdao Social e Educagao de Qualidade™; e

e 2012-2015: o atual “Plano Mais Brasil”.

Sdo propdsitos do PPA, dentre outros: permitir a clara identificacdo dos objetivos e
das prioridades governamentais; integrar o planejamento e a execu¢do do orgamento;
promover a gestdo orientada para resultados; e garantir a transparéncia publica (BRASIL,
2009b).

O PPA est4 estruturado em “Programas”, que representam as demandas sociais e
econdmicas correlatas as prioridades e diretrizes estratégicas do governo, e estes se dividem
em “Acdes”, que sdo as operagdes propostas para alcancar os objetivos dos Programas e que
resultam num bem ou servico oferecido a sociedade. Na estrutura do PPA, os Programas séo
geridos por “Gerentes” e as A¢des sao monitoradas por “Coordenadores”, designados dentro
dos escalBes governamentais (BRASIL, 2009b).

De acordo com o art. 2° do Decreto n° 2.829/98 (BRASIL, 1998) cada Programa deve

conter as seguintes informagdes:

objetivo; 6rgdo responsavel; valor global; prazo de conclusdo; fonte de
financiamento; indicador que quantifique a situagdo que o programa tenha por fim
modificar; metas correspondentes aos bens e servigos necessarios para atingir o
objetivo; acBes ndo integrantes do Orgamento Geral da Unido necessarias a
consecugdo do objetivo; e regionalizagdo das metas por Estado (grifos proprios).

Ainda conforme o referido Decreto, em seu art. 5°, ficou estipulada a avaliacdo anual
dos resultados dos Programas, de modo a subsidiar a elaboracdo da LDO. Ou seja, o controle
dos resultados é feito por meio de ferramentas informatizadas de apoio a gestdo do PPA, que

sdo o Sistema de Informacg6es Gerenciais e de Planejamento (SIGPlan) e o Sistema Integrado

% Informacdes obtidas no site do Ministério do Planejamento: <http://www.planejamento.gov.br/secretaria.
asp?cat=155&sub=175&sec=10>. Acesso em: 10 jun. 2012.



25

de Planejamento e Orcamento (SIOP), cuja finalidade, além de permitir o acompanhamento e

a revisdo do andamento dos programas, remete a transparéncia e a satisfacdo a sociedade
(BRASIL, 2009b).

Por fim, o art. 7° do mesmo Decreto estabelece que “para fins de gestdo da qualidade,

as unidades responsaveis pela execucdo dos Programas manterdo, quando couber, sistema de

avaliacdo do grau de satisfacdo da sociedade quanto aos bens e servigos ofertados pelo Poder

PUblico” (BRASIL, 1998).

2.3 O Planejamento Estratégico na MB

O planejamento estratégico da Marinha norteia as prioridades de longo prazo da Forca,
as quais derivam nas agdes de curto prazo divulgadas, anualmente, nas “Orientacdes do
Comandante da Marinha” (ORCOM)™. Estas, por sua vez, sdo detalhadas, setorialmente, nos
documentos conhecidos como “Orientagdes Setoriais” (ORISET) e nos planos que orientam
tanto o preparo e 0 emprego quanto a gestdo administrativa e financeira da instituicdo, ai
inserido o Plano Diretor. Ou seja, o Plano Estratégico da Marinha (PEM) é o ponto de partida
para todo o planejamento da Forc¢a, em todos os seus niveis (BRASIL, 2011a).

A elaboracdo do PEM ¢é condicionada e alinha-se a legislacdo nacional, a partir da

Constituicdo Federal até os documentos decorrentes que estabelecem desde a Politica de

10" As ORCOM fazem parte de um documento emitido anualmente, expressando a vontade politica do
Comandante da Marinha, mediante a disseminacdo das orienta¢cBes administrativas e estratégicas de curto
prazo. Constam do calendéario da Sistemética do Plano Diretor, condicionando o planejamento or¢camentéario e
financeiro da MB no ano.

' As ORISET séo expedidas em consonancia com as ORCOM, sendo estabelecidas em termos de agdes
especificas a empreender no ambito dos 6rgdos de direcdo setorial (ODS) da MB.
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Defesa Nacional'* (PDN) e a Estratégia Nacional de Defesa (END) até os atos normativos de
cunho militar e civil que estejam associados a missdo constitucional da MB. Também séo
condicionantes do PEM os atos internacionais dos quais o Brasil € signatario e que derivam
em obrigacdes e regras com as quais 0 pais e seus 0rgaos institucionais estdo comprometidos
(BRASIL, 2008b).

O art. 142 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) estabelece que:

As Forgas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aeronautica,
sdo instituicdes nacionais permanentes e regulares, organizadas com base na
hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, e
destinam-se a defesa da Patria, a garantia dos poderes constitucionais e, por
iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem.

O 8 1° deste artigo remete que lei complementar deva estabelecer “as normas gerais a
serem adotadas na organizagio, no preparo e no emprego das Forgas Armadas”. Decorrente
disto, a Lei complementar n° 97 (BRASIL, 1999) — que revogou a (primeira) Lei
complementar n° 69 de 23 de julho de 1991 — estabelece as normas atualmente em vigor e a
subordinacdo das Forcas ao Ministro da Defesa, tendo sido alterada pela Lei complementar n°
117 (BRASIL, 2004), a qual introduziu novas atribuicdes subsidiarias. Neste contexto, o

Comandante da Marinha foi designado como “Autoridade Maritima™*®

para 0 cumprimento
das atribuicGes subsidiarias especificas da MB.

Em 2010, com a sancdo da Lei complementar n® 136, houve nova alteracdo a Lei
complementar n® 97, instituindo o Estado-Maior Conjunto das Forcas Armadas e

disciplinando as atribui¢cdes do Ministro da Defesa. Na ocasido, foi criado o Livro Branco de

Defesa Nacional, definido no § 1° do art. 9° (BRASIL, 2010) como:

12 A Politica de Defesa Nacional (PDN), atualmente em vigor, foi aprovada em 2005. Em julho de 2012, foi
encaminhada, para apreciagdo do Congresso Nacional, em cumprimento ao previsto no §3° do art. 9° da Lei
complementar n° 136/2010, a atualizagdo da PDN com a nova designacéo de Politica Nacional de Defesa
(PND) (AMORIM, 2012; BRASIL, 2005b; BRASIL, 2010). Para efeito deste trabalho, na vigéncia da PDN,
manter-se-4 esta referéncia.

As atribuigdes subsidiarias que demandam a designacao da “Autoridade Maritima” constam do art. 17 da Lei
Complementar n°® 97 (BRASIL, 1999) e estdo ligadas a orientacdo e controle da Marinha Mercante e a
implementacdo e fiscalizagdo de leis e regulamentos referentes ao uso do mar e aguas interiores.

13
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documento de carater publico, por meio do qual se permitird o acesso ao amplo
contexto da Estratégia de Defesa Nacional [sic], em perspectiva de médio e longo
prazos, que viabilize 0 acompanhamento do orcamento e do planejamento plurianual
relativos ao setor [de defesa].

O § 2° do mesmo artigo estabelece que “o Livro Branco de Defesa Nacional devera
conter dados estratégicos, orcamentarios, institucionais e materiais detalhados sobre as Forgas
Armadas”. Seguindo uma tendéncia internacional que vem demandando a demonstragdo de
credibilidade™ dos paises através da transparéncia de atos e instituicdes, em face da
“interdependéncia complexa” nas relagfes globalizadas, aplica-se a regra da “transparéncia
publica” também aos assuntos ligados a defesa nacional, exigindo, cada vez mais, dos agentes
publicos, zelar pela coeréncia das informacdes prestadas e pelo correto dimensionamento das
suas atividades e responsabilidades sociais.

A partir da Lei de Responsabilidade Fiscal, a transparéncia foi incorporada
definitivamente como preceito da esfera governamental. Foi criada a Corregedoria-Geral da
Unido, em 2001, que mais tarde, em 2003, passou a denominacgdo de Controladoria-Geral da
Unido, tendo sido atribuido ao seu titular o status de Ministro de Estado do Controle e da
Transparéncia. Em 2006, a Portaria Interministerial n°® 140 disciplinou a divulgacao de dados
e informacbes pelos o6rgdos da Administracdo Publica Federal por meio da internet,
enfatizando o controle social e a expressao “transparéncia publica” (BRASIL, 2000; BRASIL,
2001b; BRASIL, 2003; BRASIL, 2006c).

Todo esse contexto passou a exigir das instituicdes publicas uma preocupagao maior
com o trato das informacGes e com a comunicagdo, tanto interna quanto externamente ao

ambito governamental federal, desde que, para manter suas atividades em pleno

0O conceito de globalizagdo, amplamente difundido nos anos 90, evoluiu para o que Joseph Nye chama de
“interdependéncia complexa”: modelo de relacBes internacionais que extrapola os limites dos Estados,
inter-relacionando estes e as demais organizagdes transnacionais, exigindo, por imposicdo dos mercados,
investidores e dos proprios governos, a disponibilizacdo de informagdes que atestem a credibilidade dos
paises e suas instituicbes, como forma de manutengdo dos investimentos, transagdes comerciais e
diplomaéticas. A transparéncia torna-se, assim, uma tendéncia na prestacdo de informac8es do poder publico
as sociedades. No Brasil, a Lei de Responsabilidade Fiscal contribuiu sobremaneira para a instituicdo deste
mecanismo, dedicando sua Sec¢do I do Capitulo 9 ao trato da “Transparéncia da Gestdo Fiscal”. A partir dai,
foram criados diversos mecanismos de demonstracdo da transparéncia publica (BRASIL, 2000; NYE, 2002).
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funcionamento, tornaram-se implicitas as necessidades de “fazer-se entender” — simplificando
e esclarecendo o linguajar técnico e formal — e “justificar sua existéncia” — atestando a
prioridade e a importancia das suas propostas de realizacdes, para o pais e para a sociedade
como um todo —, assim embasando, em paralelo, a obtencao de recursos financeiros. Na “Era
da Informacdo” (CHIAVENATO, 2003), ndo se pode furtar da demonstracdo de ética e
legalidade, da clareza no estabelecimento de objetivos e definicdo de estratégias e da
responsabilidade social institucional.

Com fulcro na destinacdo constitucional das Forcas Armadas e demais documentos
condicionantes, imbuida da percepcdo da necessidade de mostrar-se relevante ndo s6 para o
Estado, mas também para a sociedade brasileira, a MB enunciou sua Missao, incorporando as
tarefas oriundas dos dispositivos legais e ressaltando seus propositos de contribuir tanto para a

defesa da Patria quanto para a salvaguarda dos interesses nacionais (BRASIL, 2008b):

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da Patria. Estar
pronta para atuar na garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de
qualquer destes, da lei e da ordem; atuar em acBes sob a égide de organismos
internacionais e em apoio a politica externa do Pais; e cumprir as atribuicdes
subsidiarias previstas em Lei, com énfase naquelas relacionadas a Autoridade
Maritima, a fim de contribuir para a salvaguarda dos interesses nacionais (grifos
préprios).

A vista da PDN, da Politica Militar de Defesa (PMD) (estabelecida no ambito do MD)
e de sua missdo, a Marinha definiu os Objetivos Navais™ (ANEXO A), que condicionam o
planejamento da Forca (BRASIL, 2008b).

A representacdo mental da estratégia da Forca, que indica onde a MB pretende chegar,

no futuro, é chamada de Viséo, transcrita a sequir (BRASIL, 2008b):

A Marinha do Brasil serd uma For¢a moderna, equilibrada e balanceada, e devera
dispor de meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais compativeis com a inser¢éo
politico-estratégica do nosso Pais no cendrio internacional e, em sintonia com 0s
anseios da sociedade brasileira, estard permanentemente pronta para atuar no mar e
em aguas interiores, de forma singular ou conjunta, de modo a atender aos
propositos estatuidos na sua missdo.

15 530 21 objetivos navais, constantes do capitulo 6 da publicacio EMA-300 - PEM (BRASIL, 2008b).
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Tanto a missao quanto a visdo sao, além de enunciadas, descritas detalhadamente no
PEM, de modo que haja uma orientacdo clara sobre 0s projetos a serem executados e acdes a
serem empreendidas pela organizacdo para alcancar os resultados almejados.

Vejamos dois exemplos constantes do capitulo 7 da publicagdo EMA-300 - PEM
(BRASIL, 2008b, p. 7-2 e 7-3):

A Forca Naval mantera o aprestamento adequado, que sera atendido pela instrugdo
de qualidade nas Escolas de Formacao, pelo constante adestramento do pessoal que
guarnece 0s meios operativos e pelo atendimento das funcdes logisticas, com o
proposito de assegurar as condi¢des de pronto emprego dos meios; e

A Marinha devera aprimorar a sua capacidade de realizar previsdes ambientais
(meteoroldgicas e oceanogréficas) em prol das operagdes navais, bem como
aumentar o seu conhecimento climatolégico do Atlantico Sul, Caribe e Antértica,
visando a apoiar o planejamento dos Estados-Maiores [...], uma vez que o
conhecimento prévio da area é de extrema importancia para as operagdes navais,
bem como as previsbes meteoroldgicas que permitam o conhecimento com
antecedéncia de até 72 horas das condi¢Ges ambientais do Teatro de Operagdes.

Adicionalmente, o PEM estabelece as Diretrizes para o Planejamento Naval
(DIPNAV), com o propdsito de orientar os planejamentos decorrentes no periodo de curto
(até 2 anos) e médio (entre 2 e 8 anos) prazos. As DIPNAYV séo formuladas em funcdo dos
objetivos e acBes estruturados com visdo de longo prazo (até 20 anos), aproximando-os da
realidade em funcdo das perspectivas orcamentarias (e financeiras, consequentemente), que
sdo condicionantes essenciais do planejamento de curto prazo. Sdo desmembradas em nove
grandes areas de atuacéo'®, que representam, em Gltima analise, as macroperspectivas que a
MB considera essenciais, ai incluida a “economica e financeira” (BRASIL, 2008b).

Como veremos mais adiante, no capitulo 3, ja se observam muitas semelhangas com a
forma de elaboracéo e de traducdo da estratégia proposta pelo BSC.

A figura a seguir demonstra o alinhamento do PEM com 0s instrumentos normativos
de politica e estratégia nacionais e militares e sua derivacdo para as agdes de curto prazo,

norteando o Plano de Acéo (PA), componente do Sistema do Plano Diretor (ver capitulo 2.4),

8 As nove grandes areas das DIPNAYV sdo: administracdo; operacdes e adestramento; econdmico e financeiro;
material; pessoal e salde; ciéncia e tecnologia e tecnologia da informacédo; logistica e mobilizacéo;
comunicacdo social e cultura; e inteligéncia (BRASIL, 2008b).
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e os Planejamentos Estratégicos Organizacionais (PEO):

Politica de Defesa Nacional

Estratégia Nacional de Defesa

Politica Militar de Defesa

Estratégia Militar de Defesa

Plano Estratégico da Marinha do Brasil

ORCOM

ORISET

oM
PA/PEO*

FIGURA 2 — Hierarquia do planejamento de Alto Nivel da Marinha
Fonte: BRASIL, 2011a, pag. 3-1.

O Planejamento Estratégico Organizacional visa ao estabelecimento de metas de longo
prazo, mediante o levantamento de necessidades, o estabelecimento de prioridades e a
definicdo e consequente acompanhamento de indicadores de desempenho. No planejamento,
séo definidos os objetivos e as metas a serem atingidas (BRASIL, 2011e).

As etapas a serem cumpridas para elaboracdo do PEO, na MB, sdo as seguintes
(BRASIL, 2011e):

a) identificacdo da Missao;

b) definicdo da Visao de futuro;

c¢) identificacdo das fronteiras e necessidades (matriz de forcas e fraquezas internas e

oportunidades e ameacas externas) para o cumprimento da Misséo e o alcance da

Visdao;
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d) estabelecimento de Objetivos Estratégicos;
e) priorizacdo e estabelecimento de Metas (objetivos quantificados com prazo de
duracéo);
f) elaboragédo do Plano de Medidas (iniciativas para a consecucdo de cada objetivo)
Estratégicas; e

g) acompanhamento e controle (por meio de indicadores de desempenho).

2.4 O Sistema do Plano Diretor (SPD)

Conforme jéa citado na introducéo deste trabalho (ver capitulo 1), o Plano Diretor (PD)
é o instrumento de gestdo orcamentaria e financeira da MB, aplicado em todos os seus
escal@es administrativos e vinculado ao Plano Estratégico da Marinha (PEM).

Além da subordinacdo ao PEM, o PD tem como documentos condicionantes: a Lei n°
4.320/64; o Decreto-Lei n® 200/67; a LRF; a END; o PPA vigente; as respectivas LDO e
LOA; as ORCOM; as ORISET; o Decreto de Programacdo Orcamentaria e Financeira’; o
Programa de Reaparelhamento da Marinha (PRM); o Plano de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico da Marinha (PDCTM); além dos Elementos de Planejamento Logistico™ e a
jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido (BRASIL, 2009b).

Dentre o0s propésitos do Plano Diretor, ressaltam-se aqueles ligados: ao

condicionamento de processos e meios que garantam a realizacdo de metas vinculadas ao

17 Apbs sancionada a LOA, o documento que estabelece os limites das despesas de custeio e investimento
dentro do cronograma mensal de desembolso do Poder Executivo para o exercicio financeiro em curso é o
Decreto de Programacdo Orcamentaria e Financeira. Em 2012, foi publicado, em 17 de fevereiro, o
correspondente Decreto n° 7.680 (Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-
2014/2012/Decreto/D7680.htm>. Acesso em: 23jun. 2012)

O PRM e 0 PDCTM representam o desdobramento do PEM — de longo prazo — em nivel mais detalhado e
consoante com o PPA, em planos de material e de ciéncia e tecnologia, que tém por finalidade definir,
respectivamente, a programacdo de obtencdo e modernizacdo dos meios da MB e as orientacdes estratégicas
para as organizagdes militares da Forca envolvidas com desenvolvimento de tecnologia e inovacéo, dentro da
Sistematica de Planejamento de Alto Nivel da Marinha. A publicagdo “Elementos de Planejamento
Logistico” contempla as decisdes das altas autoridades da MB em relacdo & logistica da For¢a (BRASIL,
2006b).

18
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planejamento estratégico da Marinha (PEM); a harmonizacdo do planejamento, sua
execucdo e controle da acdo planejada na MB com os Planos e Programas
governamentais (PPA, por exemplo); e a integracdo de todos os niveis organizacionais no
que diz respeito ao planejamento, aplicacdo e controle dos recursos orcamentarios e
financeiros. Assim, o SPD, constituido pelas organizacdes militares que compdem o
organograma administrativo da MB, promove a atuacdo integrada e interdependente desses
Orgdos, de modo a atingir os propositos estabelecidos (BRASIL, 2009b).

A principal ferramenta de apoio utilizada para a aplicacdo da sistematica do PD é o
Sistema (informatizado) de Acompanhamento do Plano Diretor, mais comumente referido por
sua sigla: SIPLAD (ver capitulo 2.4.4). O SIPLAD ndo s6 auxilia no planejamento e no
controle da execucdo orcamentaria, desde os niveis hierarquicos mais altos dentro da
instituicdo, bem como serve de apoio a gestdo do orcamento em toda a cadeia funcional.

A estrutura funcional do SPD encontra-se reproduzida no ANEXO B.

As atividades inerentes ao SPD desenvolvem-se em trés etapas bem definidas, porém
interdependentes, compreendendo ciclos que visam, respectivamente, planejar, executar e
controlar metas fisicas e recursos orcamentarios a elas vinculados. Tais etapas, de
periodicidade anual, baseiam-se no conceito de Plano de Acdo (PA), que é a designacdo dada
ao Plano Diretor correspondente a um exercicio financeiro™, e sdo designadas por:

e Ciclo de Planejamento;

e Ciclo de Execugéo; e

e Controle do PA.

A figura 3, a seguir, esquematiza a dindmica do PD, que sera explicitada mais adiante:

% No Brasil, o ciclo ou exercicio orcamentério e financeiro corresponde ao calendério anual civil (janeiro a
dezembro).
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DINAMICA DO PLANO DIRETOR

CICLO DE _ o
PLANEJAMENTO CICLO DE EXECUCAO
o - TN PA
( COPLAN ) —'\EPFAMA__I__{ AVALIADO
/" §| Reo~ioEs REUNIOES
ACORDO CTPD TRIMESTRAIS
NECESSIDADES T O -
DOS SETORES EXECUCAO FISICO-FINANCEIRA
[Ano Al [Ano A Hanoa+1

CONTROLE DO PA

FIGURA 3 — Dinamica do Plano Diretor
Fonte: BRASIL, 2009b, pég. 6-1.

Traduzindo o esquema apresentado (Figura 3), o ciclo de planejamento para o ano
“A+1” desenvolve-se no ano “A”, tendo como base a avaliacdo da execucao fisico-financeira
do ano “A-17, garantindo, assim, a continuidade e a coeréncia do processo orcamentario e da

gestdo estratégica e administrativa da MB.

2.4.1 Ciclo de Planejamento

A fase do planejamento inicia-se com um processo denominado ‘“Revisdo de Planos
Basicos”, de suma relevancia para identificar as necessidades da MB para as quais devam ser
buscados recursos orcamentarios, de forma a permitir o cumprimento de sua missao
constitucional. Nesta etapa, verificam-se as metas ndo atingidas ou executadas parcialmente
no(s) periodo(s) anterior(es) que, somadas as novas demandas, devidamente priorizadas e
hierarquizadas, compordo a proposta de Plano de Ac¢édo do ano seguinte (BRASIL, 2009b).

Os Planos Basicos (PB) representam o desmembramento do PD, coadunado com a
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estrutura hierarquica da MB, em éareas de atuacdo e responsabilidades afins. Semelhante a
divisdo funcional do governo federal em ministérios, os Planos Basicos possibilitam a
organizacdo das atividades orcamentarias da Forca em areas de responsabilidade estratégicas
— administracdo, salde, pessoal, material etc. — atribuidas aos setores e 6rgaos institucionais,
dentro da concepcdo de orcamento-programa?® introduzido no Brasil pela Lei n° 4.320/1964.
Cada responsavel por PB é chamado de Relator.

O ANEXO C contém os Planos Basicos componentes do SPD, seus respectivos
Setores e Relatores.

Cada Plano Bésico € subdividido em AcOes Internas (Al), que representam um
“conjunto harmdnico de programagdes expressas em fases, definidas e quantificadas quanto
ao proposito, caracteristicas, metas, custos e tempo de realizacdo, visando ao atendimento de
necessidades especificas da Marinha” (BRASIL, 2009b, p. 4-1). Ou seja, a Al expressa a meta
detalhada que a MB pretende alcangar e, mantendo coeréncia com o PPA, associa-se a uma
Unica Acdo daquele Plano.

Tamanho € o grau de detalhamento que se pretende fazer constar nos atributos das Al,
desde a sua criacdo, que inclusive os relacionamentos com outras necessidades de execucao
de despesas a serem custeadas por outras Al devem ficar registrados, podendo motivar a
criacdo futura dos Empreendimentos Modulares (EM). Ou seja, quando a complexidade e
abrangéncia da meta revele tratar-se de um projeto que requeira o envolvimento de mais de
uma Al, entdo constitui-se o EM, definido como um agrupamento de “metas parciais
interdependentes, escalonadas harmonicamente no tempo, propiciando a consecucao da meta
planejada” (BRASIL, 2009b, p. 4-2).

O conjunto de PB engloba as necessidades da MB em termos gerais, consoante com 0s

2 Diferentemente da concepcdo estatica (antiga) de orcamento pablico como peca contébil e financeira, apenas,
0 or¢amento-programa preconiza a integracdo entre planejamento e orcamento, sendo o elo que garante a
alocacdo de recursos vinculada a realizagéo de objetivos e metas devidamente planejados (BRASIL, 2009b).
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Programas e AcOes do PPA. As Al explicitam os cronogramas fisicos das metas
correspondentes, englobando as previsdes plurianuais.
O Plano de Agéo, por sua vez, compor-se-a das diversas Al dos diferentes PB para 0s

quais forem alocados créditos orcamentarios em determinado exercicio.

2.4.1.1 Revisao de Planos Basicos

O processo inicial do Ciclo de Planejamento ¢ conhecido como “Revisdo de Planos
Basicos”, come¢ando ao final do ano “A-1”, representando a fase em que os PB séo
reavaliados em termos das metas que puderam ser realizadas, parcial ou totalmente, e da
obrigatoriedade de consecucao de novos projetos, reunindo as informacdes que comporéo as
justificativas e a hierarquizacao das necessidades orcamentarias da MB, a serem pleiteadas no
ano “A”, para serem contempladas com recursos no ano “A+1” (ver FIGURA 3).

E importante ressaltar que as informacdes produzidas nessa fase, assim como os dados
agregados nas fases subsequentes do planejamento, serdo de extrema relevancia para a
manutencdo da adequada comunicacdo da MB junto as instancias superiores participantes do
processo or¢camentario, mormente ao Ministério da Defesa, de modo que ndo s6 possam ser
obtidos os recursos suficientes para a conducdo das metas pretendidas pela For¢a, bem como
haja possibilidade efetiva de negociagdo sobre a eventual ampliacdo do patamar orcamentario,
quando houver sinais governamentais de aumento de arrecadacdo de receitas que levem a
concessdo de créditos suplementares ao longo da condugdo do exercicio anual.

Para tal, a qualidade dessas informacgdes € crucial, ndo s6 no que diz respeito a clara
evidenciacdo do problema — com suas implicacfes (quantitativas e qualitativas) e restricdes
envolvidas — e as iniciativas propostas para a sua solugdo, como também no que concerne a

necessaria empatia com 0s objetivos de governo que, obviamente, quanto mais for
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comprovada, mais chances oferecerd para que os pleitos da Forca sejam atendidos. O
incremento dessa qualidade deve ser perseguido avidamente, promovendo maior
transparéncia nos dados produzidos pela MB (ainda que respeitada, evidentemente, a
confidencialidade de determinados assuntos), visando ao fortalecimento da imagem e a maior
penetracdo dos interesses da instituicdo no ambito das discussdes de cunho estratégico-
orcamentario do pais.

Assim, quanto maior a identificacdo com 0s cenarios macroestratégicos nacionais,
revelando a contribuicdo das iniciativas propostas pela MB para a consecucao dos objetivos
constantes dos Planos estratégicos de governo — por exemplo, associando-as a geracdo de
empregos, a promocao da cidadania, a ampliacdo dos beneficios sociais, a reducdo das
desigualdades sociais, a abrangéncia da saude publica, a manutencdo do Estado de direito, a
defesa da soberania, ao desenvolvimento cientifico-tecnolégico etc. — maiores serdo as
chances de éxito no processo orcamentario. Reforca-se, ai, a relevancia da conducdo criteriosa
e minuciosa do planejamento.

As revisfes individuais sdo feitas com base na avaliagdo dos resultados obtidos
durante o ciclo de execucédo e controle (ver capitulos 2.4.2 e 2.4.3) do ano anterior, a serem
confrontados com as mudangas nas orientacdes estratégicas (intra e extra-MB) e normativas
(documentos condicionantes). Ou seja, a Revisdo dos PB, como um todo, tem o propoésito de
corrigir os eventuais desvios da acdo anteriormente planejada e realinhar objetivos e metas em
torno das necessidades estratégicas e prioridades da ocasido (BRASIL, 2009b).

Nesta etapa do planejamento, devem ser inseridas pelas OM, Relatores Adjuntos e
Relatores de PB, no SIPLAD, as primeiras informacdes referentes a novas metas fisicas e
financeiras, assim como as atualizacdes de metas ja existentes, com as devidas justificativas e
enquadramento normativo. Entretanto, ao longo dos anos, vimos constatando que ainda

existem lacunas neste processo, na medida em que a desejavel insercdo de dados consistentes
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e adequadamente vinculados a concepcao estratégica da Forca nem sempre € completa. Isto
ndo significa que as metas ndo sejam plenamente coerentes e justificaveis — e, em geral, 0 séo
— mas, sim, que existe uma grande dificuldade de tornar claros os “elos” entre planejamento
orcamentario e objetivos estratégicos, isto €, exprimir claramente os resultados a serem
alcancados, com a identificacdo de seus beneficios e 0s riscos do seu ndo atingimento. E a
provavel causa dessa dificuldade é meramente circunstancial, isto €, se ndo tiverem sido
devidamente registrados, desde o inicio, todos os “clos” que ligam a missdo de uma grande
instituicdo, como a MB, as diferentes acGes ou iniciativas de suas diversas unidades,
possivelmente serd mais dificil identificar a dimensdo dessa “amarra”, sem que haja um

esforco voltado a reconstituicao de toda a sua formacao.
2.4.1.2 Montagem do Plano de Acéo

Subsequente a Revisdo de PB, a montagem do PA é a atividade precipua
desempenhada no Ciclo de Planejamento, consolidando as necessidades orcamentarias da
Forca, reveladas a partir de levantamentos efetuados desde suas Organizagdes Militares (OM),
submetidas & apreciacdo dos Relatores de PB, priorizadas nos Orgdos de Dire¢do Setorial
(ODS), consolidadas pelo Estado-Maior da Armada (EMA) e, seguindo a estrutura funcional
do SPD (vide ANEXO B), analisadas no Conselho do Plano Diretor (COPLAN), até serem
aprovadas pelo Comandante da Marinha (CM) (BRASIL, 2009b):

oM -> RelatordePB -> ODS -> EMA -> COPLAN -> CM

|9 Relator Adjunt021—T

~— A . _
—~— —~—

Revisédo de PB Montagem do PA (ano seguinte)

1 Algumas OM — nem todas, portanto — pertencentes a setores maiores (e mais pulverizados em unidades dentro
da organizacgdo) sdo atreladas, funcionalmente, a Relatores Adjuntos, que consolidam as informagdes a serem
trocadas com os Relatores de PB.
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O responsavel pela montagem do PA a ser levado para a apreciacdo do COPLAN é o
EMA, orgdo de direcdo geral da MB, que orienta a tarefa dos ODS de indicar prioridades para
0 atendimento parcial das necessidades constantes das Revisdes de PB dos seus setores
respectivos.

O préprio Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA) preside o COPLAN, que é o
orgdo consultivo, de carater permanente, formado pelos representantes setoriais (ODS) e
assessorado pelo Coordenador de Orcamento da Marinha (COrM), pelo Diretor de Gestdo
Orcamentaria da Marinha (DGOM), pelo Subchefe de Orcamento e Plano Diretor do EMA e
pelo Chefe do Gabinete do CM, além de contar com a participacdo de Oficiais-Generais da
MB servindo em outros 6rgdos afetos, mormente o0 MD e o Superior Tribunal Militar.

O COPLAN analisa a montagem do PA e prepara a proposta de or¢camento da MB
para 0 ano seguinte, a ser encaminhada para aprovacao do CM e posterior remessa ao MD.

Enquanto a MB trabalha nos ajustes do PA, os oOrgdos da area econbmica
governamental preparam a Proposta de Lei Orcamentaria Anual (PLOA) que, quando votada
pelo Congresso e sancionada pelo Presidente da Republica, dard origem a LOA.

As limitacbes orcamentarias que a Forca devera enfrentar para o exercicio de suas
tarefas no exercicio seguinte comegam a ser conhecidas na divulgacdo dos parametros
orcamentarios pelo MPOG, estabelecendo os tetos (montantes limites) previstos para a PLOA,
para cada ministério. Isto norteia a previsao de distribuicdo de limites do MD para as Forcgas
subordinadas que, por sua vez, motiva a definicdo de prioridades na montagem do PA, tendo
em vista que, em geral, ndo se conseguem contemplar todas as necessidades apresentadas
pelos ODS, fruto das Revisdes de PB.

Nesta fase, entdo, j& se iniciam as trocas de documentos e envio de subsidios,
informagdes, esclarecimentos e justificativas ao MD, de forma a coadunar os interesses da

MB com o critério de distribuicdo do orcamento entre as Forgas e com as eventuais tentativas
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de incremento de limites daquele Ministério junto ao MPOG. A “guerra” orgcamentaria

perdura, estendendo-se ao ciclo de execucéo, com os contingenciamentos®* advindos.

2.4.2 Ciclo de Execucéo

Este ciclo ocorre no ano seguinte ao ciclo de planejamento, quando se da a execucgéo
orcamentaria e financeira do Plano de Acéo.

A execucdo do PA pode ser desmembrada em fisica e financeira, ambas estritamente
relacionadas entre si. Na execucdo fisica, espera-se que as metas constantes das Al e
contempladas com recursos orcamentarios sejam realizadas, de modo a atingir os resultados
previstos, para o cumprimento dos objetivos estratégicos a eles vinculados.

Com a divulgacdo do Limite de Movimentacgio e Empenho (LME) e
contingenciamento decorrente, had a necessidade de promover uma redistribuicdo no
orcamento que, invariavelmente, compromete a possibilidade de executar metas importantes
para 0 cumprimento de objetivos de que a MB ndo pode prescindir. Assim, reinicia-se,
obrigatoriamente, o trdmite de documentos destinados a subsidiar o MD na busca de
ampliaco de limites que, em ultima anélise, exigem um convencimento da area econémica, 0
qual sera tanto mais eficaz quanto a MB puder demonstrar a aproximacdo de seus objetivos
estratégicos (afetados pelos cortes orcamentarios) aos planos do governo.

Essa necessidade levou ao estabelecimento de uma das tarefas atribuidas 8 SGM, com
a assessoria da Diretoria de Coordenacdo do Orcamento da Marinha (COrM) e o
envolvimento do EMA e do CM: “acompanhar os Limites de Movimentacdo e Empenho

(LME) e de Pagamento (LP) fixados pelo Governo, e propor as alteragfes necessarias a

22 Termo usualmente adotado na esfera orcamentaria federal, para definir os “cortes” impostos ao orgamento
anual (LOA) pela area econdmica do governo, em funcdo de politica econdmica, na busca de equilibrios
fiscais e cumprimento de metas de superavit primario, mediante a atribuicdo de limites de movimentacéao e
empenho (LME), que reduzem os tetos previamente autorizados.
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melhor execugdo do PA aprovado” (BRASIL, 2009Db).

2.4.3 Controle do Plano de Acéo

O controle do PA destina-se a verificar se as execucdes fisica e financeira das metas
pactuadas estdo ocorrendo conforme o planejado, permitindo corrigir eventuais desvios ou
avaliar, em tempo, a necessidade de promover alteracGes ao PA, a fim de garantir o alcance
dos objetivos estratégicos ou, mesmo, propor a sua revisao.

As informacfes coletadas a cada trimestre sdo submetidas, no mais alto nivel, a
apreciacdo do Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha (COFAMAR), cuja
composicdo assemelha-se a do COPLAN, acrescida do Diretor de Financas da Marinha
(DFM) e do Diretor de Contas da Marinha (DCoM), sendo presidido pelo CM (BRASIL,
2009b).

Podemos dizer que esse controle da agdo planejada, além de favorecer possiveis
ajustes na execucdo fisica e financeira das metas, serve como instrumento de grande valia
para a revisao dos PB que é efetuada no inicio do exercicio seguinte, fornecendo importantes
subsidios para a reavaliacao dos objetivos e de iniciativas estratégicas.

O sistema de apoio utilizado em todos os ciclos do SPD é o SIPLAD, que

abordaremos a seguir.

2.4.4 Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor (SIPLAD)

O SIPLAD é o sistema corporativo, informatizado, que da suporte a todas as etapas do

SPD. Como tal, divide-se em trés modulos principais — Planejamento, Execucao e Controle —

além de um mddulo auxiliar — Apoio — dispondo de todas as facilidades necessarias a
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operacionalizacéo e registro das atividades previstas em cada ciclo, incluindo a elaboracao de
relatorios (ver ANEXO D) (BRASIL, 2009b).

Dada a importancia para a gestdo orcamentaria da MB, o SIPLAD veio sendo
constantemente adaptado e atualizado, ndo s6 incorporando novas tecnologias, mas, também,
aprimorando funcionalidades, na medida em que foram surgindo novas necessidades
operacionais e exigiam-se melhores informacdes e controles.

Nos ultimos dois anos, por exemplo, uma grande reformulacdo foi implementada no
modulo “Controle” (do PA), visando a geracdo de relatérios informatizados que atendessem
as demandas dos diferentes escaldes hierarquicos integrantes deste ciclo orcamentario,
buscando otimizar a elaboracéo e reduzir o tempo de processamento das informacdes a serem
tratadas nas reunides trimestrais do COFAMAR.

Como resultado, o submédulo “Montagem do RAPA®” (ANEXO E) foi aperfeicoado,
de modo a cumprir com sua finalidade precipua de auxiliar Relatores Adjuntos, Relatores de
PB e ODS a prestar informagdes atualizadas sobre realizacbes e desvios verificados no
decorrer da execucdo da acdo planejada, apontando causas, consequéncias e agdes corretivas,
embasando a elaboracdo do relatério consolidado do EMA e constituindo-se em ferramenta

que norteia as decisdes do COFAMAR (BRASIL, 2009b).

2.5 OPPA2012-2015

O art. 3° da Lei n° 12.593 (BRASIL, 2012b) caracteriza o PPA 2012-2015 como

“instrumento de planejamento governamental que define diretrizes, objetivos e metas com o

proposito de viabilizar a implementagdo e a gestdo das politicas publicas, orientar a defini¢do

% O Relatério de Avaliacdo do Plano de Agdo (RAPA) é o documento que espelha o andamento global da
execucdo orcamentéria e financeira do PA, sendo apresentado nas reunides do COFAMAR (BRASIL, 2009b,
p. 4-4).



42

de prioridades e auxiliar na promoc¢édo do desenvolvimento sustentavel” ¢ o art. 4° estabelece
como diretrizes “a exceléncia na gestdo para garantir o provimento de bens e servigos a
sociedade” e “0 aumento da eficiéncia dos gastos publicos”, dentre outras.

As politicas publicas séo definidas em dois tipos de programas (BRASIL, 2012b):

e Programas Tematicos, correspondentes aos investimentos que reverterdo na entrega

de bens e servicos a sociedade, traduzidos em objetivos e metas respectivas a
serem alcancadas, iniciativas demandadas para tal e indicadores que permitam o
monitoramento e a avaliacdo dos resultados atingidos; e

e Programas de Gestdo, Manutencdo e Servicos ao Estado, relativos as agdes de

apoio, gestdo e manutengédo dentro da esfera governamental.

Nos Programas Tematicos, fica claramente estabelecido o que deve ser feito, em
termos de objetivos que, por sua vez, séo detalhados em trés atributos, os quais definem:

e 0 0Orgdo responsdvel — quem deve se encarregar, ou seja, 0 6rgdo que mais

contribui para a consecuc¢do do objetivo;

e as metas quantitativas e/ou qualitativas — onde se pretende chegar; e

e as iniciativas resultantes da coordenacédo das a¢fes governamentais — como fazer.

O elemento temporal (até quando o objetivo deve ser atingido), quando for pertinente,
pode ser estabelecido dentro das metas, embora ndo tenha sido priorizada a definicdo desta
medida no atual PPA.

Também constam dos Programas Tematicos o valor global dos recursos
orcamentarios estimados para a concretizacdo de cada programa e os valores de referéncia
para a individualizacdo de iniciativas em termos de empreendimentos, com a definigéo do
custo total e das datas de inicio e término previsto, conforme extrato constante do ANEXO F.

A integracdo do PPA com o orcamento da Unido d&-se por ocasido da elaboracdo da

Lei Orcamentaria Anual (LOA), quando séo alocados os créditos as a¢fes orcamentarias —
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discriminadas exclusivamente na LOA — vinculadas as iniciativas contempladas com recursos,
dentro da previsdo de receitas anual e das prioridades estabelecidas em funcdo dessa
expectativa de arrecadacdo (BRASIL, 2012b).

A estrutura do PPA 2012-2015 é demonstrada na figura abaixo:

ESTRUTURA DO CONTEUDO
PPA 2012-2015 | |
DIMENSAO VISAO DE FUTURO
ESTRATEGICA e
PROGRAMAS s
]
Orgao Responsavel,

OBJETIVOS
. |

INICIATIVAS

Meta Global e Regionalizada

Identifica as entregas de bens e servigos a
sociedade, resultantes da coordenagao de acgoes
orgamentarias e nao orgamentarias: agoes
institucionais e normativas, bem como da pactuagao
entre entes federados, entre estado e sociedade e da
integragao de politicas publicas

Se vinculam aos Programas, sendo
detalhadas no Or¢gamento.

FIGURA 4 — Estrutura do PPA 2012-2015
Fonte: BRASIL, 2011d, pag. 116.

Em seu projeto de lei, o PPA 2012-2015 foi destacado como possuidor de uma
estrutura inovadora em relagdo aos PPA anteriores, tendo resgatado a concepcdo de
planejamento governamental construido a partir de uma dimensdo estratégica definida em
funcdo dos cenarios econdémico, social, ambiental e regional. Estes levam ao estabelecimento
de politicas publicas que busquem solucbes para os desafios, conjugando medidas que
promovam a realizacdo das metas pactuadas, sobrepujando a exclusividade da visdo
orcamentaria e eliminando a sobreposi¢cdo do Plano (plurianual) com o Orgamento (anual),

sem, entretanto, prescindir da sua complementaridade (BRASIL, 2011d).
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Com base na experiéncia de implantacdo do Programa de Aceleracdo do Crescimento
(PAC)*, criado na gestdo de governo anterior, foi trazida para 0 PPA 2012-2015 a idéia de
monitoramento intensivo que permita avaliar a eficdcia das medidas adotadas, bem como
rever o planejamento (BRASIL, 2011d).

O Ministério da Defesa foi inserido como 6rgdo responsavel em um Programa
Tematico (compartilhado) e foi contemplado com um Programa Tematico e um Programa de
Gestao que, por sua vez, representam as fontes de recursos or¢camentarios principais para a
MB, listados, respectivamente, a seguir (BRASIL, 2012b):

e Programa 2046 — “Mar, Zona Costeira e Antartida”, compartilhado com os
Ministérios do Meio Ambiente, de Minas e Energia e da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao;

e Programa 2058 — “Politica Nacional de Defesa”; e

e Programa 2108 — “Programa de Gestdo e Manutencdo do Ministério da Defesa”.

No ambito do Programa 2046, o MD ficou responsabilizado pelo cumprimento de
cinco objetivos®. Ao Programa 2058, foram atribuidos vinte e um objetivos, dos quais cinco
contemplam metas e iniciativas atribuidas exclusivamente a MB, garantindo o direcionamento
dos recursos correspondentes, quando forem efetivamente disponibilizados, diretamente a
Forca.

O quadro abaixo exemplifica a estrutura do PPA e sua ligagdo com o orgamento anual,

0 Programa de Aceleracdo do Crescimento, mais comumente tratado pela sua sigla — PAC — foi criado em
2007, no segundo governo do presidente Lula, revelando um conjunto de iniciativas estratégicas de retomada
do planejamento e do investimento em setores estruturantes, visando ao desenvolvimento econdmico e social
acelerado do pais. Dividido em duas partes principais — investimentos em infraestrutura e medidas
institucionais — envolveu um planejamento inicial para um periodo de quatro anos (2007-2010) (BRASIL,
2007). Em 2010, foi lancada a segunda fase do Programa (PAC 2).

Resumidamente: Objetivo 0558 — desenvolver pesquisa cientifica e acBes de preservacdo ambiental para
assegurar a ocupacdo das llhas Oceénicas; Objetivo 0560 — desenvolver acBes que promovam o
conhecimento e o uso sustentavel dos recursos do mar; Objetivo 0561 — ampliar e consolidar um sistema de
observacdes dos oceanos, zona costeira e atmosfera; Objetivo 0562 — ampliar a Plataforma Continental para
além das 200 milhas da costa; e Objetivo 0564 — garantir a presenca na regido antartica. A lista e a descricdo
completa dos objetivos deste e dos demais Programas constam do anexo A a Lei 12.593/2012 (BRASIL,
2012h).

25
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com o desmembramento de um objetivo do Programa 2058 — “Politica Nacional de Defesa”

em metas, iniciativas e acdes, estas Ultimas constantes da LOA 2012:

QUADRO 1

Objetivo 0519 do Programa 2058 do PPA 2012-2015: Metas, Iniciativas e A¢des da LOA 2012

OBJETIVO 0519

Adequar os meios operacionais da Marinha para assegurar a capacidade de
defesa e seguranca maritima

Metas 2012-1015

b U o

2015

Concluséo do Estaleiro e da Base Naval do PROSUB

Conclusao do Projeto do 1° Submarino de Propulsdo Nuclear (SNBR-1)
Construgédo de 8 (27) Navios-Patrulha Oceanicos de 500 t

Execugio de 20% do Terceiro Submarino Convencional (SBR-3)

Execugio de 50% do Segundo Submarino Convencional (SBR-2)

Execugao de 80% do Primeiro Submarine Convencional (SBR-1)

Obtengio de 100% dos meios operatives preconizados no PAEMB para o ano de

Iniciativas

Agoes

01Y0 - Adequagdo dos meios navais, aeronavais e de Fuzileiros Navais

20RY - Modemizago de Meios Navais (antiga 1944)

205D - Modemizagdo e Revitalizagdio de Meios Aeronavais (antiga 1942)
4517 - Elaboragdo de Estudos e Projetos de Constr. Naval

8940 - Aquisicdo de Meios Aeronavais

8941 - Aguisicdo de Embarcagdes de Apoio

8945 - Aguisigdo de Meios Mavais

8947 - Aquisicdo de Meios de Fuzileiros Mavais

01YP - Construcdo de Mavios de Apoio Logistico (PROSUPER)

130D - Construgdo de Navies de Apoio Logistico

01YR - Construgéo de Mavios-Patrulha Ocednicos 1800 t (PROSUPER)

130C - Construg&o de Navios-Patrulha Ocednicos 1800 t

01YS - Construcdo de Mavios-Patrulha Ocednicos de 500 t

1N47 - Construgdo de Navios-Patrulha Ocednicos de 500 t

01T - Construgéo de submaring de propulséio nuclear (PROSUB)

123H - Construgdo de Submarino de Propulsdo Muclear

01YU - Construgéo de submarinos convencionais (PROSUB)

1231 - Construgdo de Submarinos Convencionais

01YW - Implantagéo de estaleiro e base naval para construgéio e
manuteng&o de submarinos convencicnais e nucleares (PROSUB)

123G - Implantagdo de Estaleiro & Base Maval para Construgdo e
Manutengéo de Submarinos Convencionais e Nucleares

01X - Implantago do Sistema de Gerenciamento da Amazdnia Azul
(SisGAAZ)

13DE - Elaboragdo do Projeto de Arguitetura do Sistema de
Gerenciamento da Amazdnia Azul (SisGAAZ)

01ZI - Sistemas cperativos

1NS56 - Dy to de Missil Maci
8950 - Aquisigdo de Sistemas Operativos

| Antinavio

Fonte: PINTO, 2012.

A gestdo do PPA em nivel federal € atribuida ao Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestdo, a quem compete promover 0 monitoramento, avaliacdo e revisao dos

Programas, Objetivos e Iniciativas, com

base nas informacBes obtidas no sistema

informatizado de apoio a gestdo do Plano. Cabe ao Poder Executivo encaminhar relatorio

anual de avaliagéo do PPA ao Congresso Nacional.

A Secdo Il da Lei n° 12593 (BRASIL, 2012b) distingue as atividades de

monitoramento e avaliacdo, atribuindo, & primeira, o proposito de garantir o alcance das metas

fixadas pelo governo e, a segunda, o de fornecer subsidios para ajustes no PPA.
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2.6 O PPA na MB: aadequacéao do SPD ao PPA

Consolidada a sistematica de planejamento plurianual no governo federal, apds os
primeiros anos de adaptacdo da teoria a pratica, a Marinha tratou de promover 0s necessarios
ajustes a sistematica adotada na instituicdo, adequando o SPD ao PPA, de forma que se
mantivesse em uso, internamente, o relevante Plano Diretor, tdo bem assimilado e
amplamente aceito como eficaz sistema de gestdo orcamentaria em todas as camadas da
Forca, ao longo de mais de quarenta anos.

A despeito da necessidade de compatibilizar conceitos e do PPA ter-se tornado mais
um condicionante do SPD, a adoc¢do de um linguajar comum tornou-se essencial para a MB
manter as relacdes e tratar devidamente dos assuntos orgcamentarios junto aos 6rgdos da area
econémica do governo, inicialmente por via direta e, mais tarde, com a cria¢cdo do MD em
1999, por intermédio deste.

Como, em ultima analise, os principios do SPD sdao os mesmos do Sistema de
Planejamento e Orcamento Federal (SPOF)%, a adequacdo foi promovida, correlacionando as
acOes internas (Al) do Plano Diretor as a¢fes orcamentarias (AO) do PPA, de modo que a
execucao das metas atreladas as primeiras reflita a consecucéo dos objetivos das segundas, as
quais as Al estéo diretamente vinculadas (BRASIL, 2009b).

A estrutura do SPD foi mantida, sendo designados, obrigatoriamente e em paralelo, 0s
Gerentes de Programas e Coordenadores de Acdo na MB, responsaveis por cumprir as tarefas
respectivas da sistematica do PPA, incluindo a prestacdo de informacdes referentes ao
monitoramento mensal e outras solicitadas por 6rgéos externos.

Essa adaptagdo, embora venha funcionando a contento, gera alguns riscos decorrentes

% Sistema que compreende as atividades de elaboracdo, acompanhamento e avaliacdo de planos, programas e
orcamentos do governo federal, tendo como finalidade, dentre outras, formular o PPA, as diretrizes
orcamentarias e 0s orcamentos anuais (BRASIL, 2001a).
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de duplicidades no tramite de informacGes, principalmente, pela coexisténcia de duas
sistematicas com hierarquias distintas — ainda que tenham sido correlacionadas — podendo
comprometer, em algum momento, a credibilidade da comunicacdo oriunda da MB, se dados
repassados a Orgdos externos, em diferentes ocasifes, parecerem discordantes ou
incompativeis entre si.

Corroborando essa situagdo, reportamo-nos ao trabalho de Mafra (2007, p. 46), que
apresentou um panorama de inconsisténcias e dificuldades, coletadas em diversos estudos e
relatos, acerca do modelo de gestdo do PPA e seu sistema de monitoramento de desempenho
voltado para aprimorar a tomada de decisdes dos gestores publicos e para conferir
transparéncia as acGes governamentais e a prestacao de contas a sociedade, dentre as quais:

e a nao assimilacdo do referido modelo pela maioria dos érgdos do governo, onde teria
sido constatada a superposicdo e a incompatibilidade do mesmo com as respectivas
estruturas organizacionais, ocasionando conflitos de competéncia sobre alocacdo de
recursos, monitoramento e prestagdo de contas; e

e limitacGes na capacidade de produgdo de informagdes, evidenciando “a caréncia de
mecanismos adequados de monitoramento”.

No mesmo compéndio, foi relatada uma pesquisa a respeito da consisténcia da
coordenacao entre a orientacdo estratégica e as acGes de governo constantes do PPA 2004-
2007, revelando que 43% dos programas nao estariam vinculados a qualquer macro-objetivo
estratégico (MAFRA, 2007, p.48).

Ou seja, a implementacdo da sisteméatica do PPA ainda é relativamente recente e,
embora as constatacdes acima listadas tenham sido feitas em 2007, certamente essas e outras
incongruéncias verificadas continuam motivando o seu aperfeicoamento. Assim como no
ambito mais amplo da esfera governamental, o PPA na MB vem sofrendo constantes
adaptacdes e exigindo, concomitantemente, ajustes no SPD. Entretanto, podemos afirmar que

seus preceitos basicos estdo devidamente assimilados.
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3 A METODOLOGIA DO BALANCED SCORECARD

Baseada na concepgdo de que os métodos contabeis e financeiros de medicdo e
controle do desempenho das organizacGes estariam ultrapassados, diante da dindmica dos
negocios no mundo contemporaneo, onde o capital intelectual (ativo intangivel) tornou-se
mais importante do que o capital financeiro (ativo tangivel) em termos de criacdo de valor de
negdcio®’, foi desenvolvida, em 1990, nos Estados Unidos, uma ampla pesquisa acerca do
desenvolvimento de um novo modelo de medicdo de desempenho empresarial, que culminou
com a criacdo do Balanced Scorecard (BSC) (CHIAVENATO, 2003; KAPLAN; NORTON,
1997).

O ambiente competitivo das Ultimas décadas do século XX estimulou o aparecimento
de programas de gestdo (GQT, Reengenharia etc.) que visavam a agregar valor e incrementar
o desempenho das empresas. A esse respeito, Kaplan e Norton (1997, p. 7) observaram que,
mesmo inovando em suas propostas, os resultados obtidos com a aplicacdo desses modelos
ndo se mostraram suficientemente satisfatorios, quando — ndo raro — tais iniciativas eram
implementadas dissociadas da estratégia da organizacao.

O BSC, diferentemente, destacou duas importantes premissas em seu modelo: o
investimento em capacidades que produzirdo valor futuro, a longo prazo; e a vinculacao a
estratégia organizacional. O nome atribuido ao método remete a ideia de montagem de um
“cenario (organizacional) equilibrado”, que permita, ndo sé avaliar o desempenho, mas,
também, auxiliar na gestdo estratégica empresarial, coadunando (KAPLAN; NORTON,

1997):

" Para Chiavenato (2003, p.593 a 596), o capital intelectual, baseado no conhecimento — dos clientes, da

organizacdo e das pessoas —, € a informacdo estruturada que cria valor para uma organizacdo, ficando na
dianteira dos demais recursos organizacionais. Também afirma que as organizacBes de sucesso devem
utilizar indicadores para gerir e monitorar seus ativos intangiveis, pois o valor destes supera o dos ativos
tangiveis. Esta revisdo nas teorias administrativas coincide com a globalizac¢do, no que o autor chama de “Era
da Informagéo”, ante a difusdo das empresas de tecnologia e dos negécios virtuais (“.com”).
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a) objetivos de curto e longo prazos, derivados da missédo e da estratégia;

b) medidas financeiras e ndo financeiras;

c) indicadores de tendéncias (vetores) e ocorréncias (resultados); e

d) perspectivas externas (voltadas para acionistas e clientes) e internas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 8 e 9) 0 BSC “complementa as medidas

1®] com

financeiras do desempenho passado [tradicionalmente adotadas desde a era industria
medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro”. E, na medida em que se
configura como sistema de gestdo estratégica, orienta a consecucdo de processos gerenciais
vitais, listados a seguir:

a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em objetivos e

medidas tangiveis;

b) comunicar e associar 0s objetivos e medidas estratégicas;

c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Esses processos criticos sdo interligados de forma ciclica no sistema do BSC,

conforme ilustrado no ANEXO G, de modo que a etapa de “feedback e aprendizado

estratégico” ira alimentar o inicio de um novo ciclo e assim por diante, continuamente.

3.1 O ciclodo BSC

Como em qualquer processo, um inicio bem conduzido reduz significativamente a
chance de se cometerem erros graves ou falhas desconexas nas etapas seguintes. Assim, cada

fase dentro do processo deve ser tratada com a devida atengéo, evitando incorrer na tendéncia

2 : : .
® Os autores definem como “era industrial” o periodo de 1850 a 1975, onde o sucesso das empresas era

atribuido a rapida alocagdo de novas tecnologias aos ativos fisicos tangiveis e a exceléncia na gestdo
financeira, ao contrario da “era da informagdo” seguinte, onde a exploracdo eficiente dos ativos intangiveis
passou a ser determinante para assegurar as vantagens competitivas (KAPLAN;NORTON, 1997, p.3).



50

de relegar as etapas posteriores a responsabilidade de revelar ou corrigir as imperfeicdes ou

omissdes dos procedimentos iniciais.

3.1.1 Primeiro processo: Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia

A definicdo da estratégia e sua traducdo em objetivos e medidas especificas, de acordo
com a missdo e a visdo de futuro da organizacdo, reveste-se de grande importancia e
responsabilidade, tarefa essa que deve ser desempenhada pelos mais altos escaldes
administrativos.

Kaplan e Norton (1997, p. 12) verificaram que, na montagem dos scorecards, em
geral, ndo havia consenso inicial das equipes de gerentes, ao buscarem evidenciar sua
participacdo nos objetivos da empresa, devido as experiéncias funcionais setorizadas, que
faziam com que fossem atribuidas prioridades distintas as diferentes areas de atuacdo. No
entanto, o proprio BSC demonstrou contribuir para a solucdo desse problema, ao pregar a
responsabilidade funcional conjunta dos altos executivos na explicitagdo dos objetivos
estratégicos organizacionais, servindo como referéncia para 0s demais processos gerenciais.

O desmembramento da estratégia em objetivos e medidas pretende traduzir conceitos
complexos, muitas vezes obscuros para a maioria das pessoas, em parametros mais precisos e

de fécil assimilacdo, que promovam o desejavel consenso na instituicéo.

3.1.2 Segundo processo: Comunicar e associar objetivos e medidas estrategicas

A comunicacao dos objetivos e medidas identificados na etapa anterior deve ser feita

de modo que atinja toda a organizacdo, visando a obtencdo de sintonia entre todos o0s

funcionarios, desde os altos escaldes até o ultimo nivel hierarquico, a fim de que a estratégia
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da organizacéo seja devidamente implementada e bem-sucedida.

As medidas estratégicas de alto nivel a serem decompostas nos demais escaldes devem
estar alinhadas entre si e, para tal, € fundamental que todos os elementos da organizacdo
conhecam e apoiem a estratégia global empresarial. Assim, o processo de comunicagdo e
associacdo de objetivos e medidas deve promover uma clara compreensdo da estratégia de
longo prazo e metas decorrentes, de modo que todos os esforgcos e iniciativas estejam
alinhados com os processos de mudanca pertinentes (KAPLAN; NORTON, 1997, p.14).

Embora pareca simples e natural, esse processo de comunicacdo é tanto complexo
guanto requer uma atencao especifica e permanente dos dirigentes, sob pena de ser preterido
ou negligenciado com o passar do tempo, dadas as falhas a que a comunicacao fica sujeita,
principalmente quando se deve dar em varios niveis e quanto maior for a abrangéncia
requerida.

A disseminacdo interna da estratégia esta associada a prépria gestdo empresarial. Nao
raro, entretanto, a organizacdo podera ser requerida a expor sua orientacdo estratégica ou a
divulgar outras informacgfes decorrentes para agentes externos — como, de fato, exige-se,
sistematicamente, de empresas publicas e 6rgdos da esfera governamental, sob os principios
legais de ética e transparéncia, por exemplo (vide secdo 2.3). Neste particular aspecto, a
“universalidade” com que a metodologia do BSC veio se difundindo desde sua criacdo pode
revelar uma real possibilidade de “entendimento” entre organismos da sociedade que, de outro
modo e sem terem compartilhado os mesmos procedimentos funcionais, teriam maior
dificuldade de padronizacdo. E quando se tem interesse efetivo na oportunidade que uma
comunicacdo adequada pode oferecer, como no caso dos diversos documentos tramitados
entre 0rgdos governamentais, atinentes, dentre outros assuntos, a questdo orcamentaria, uma
sistematica cuja eficiéncia e paradigmas sdo de amplo conhecimento e aceitacdo pode ser um

“elo”, no minimo, favoravel.
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3.1.3 Terceiro processo: Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

Depois de traduzir a estratégia em objetivos e medidas, que devem ser adequadamente
comunicados a todos os niveis da organizacdo e, quando e no que couber, aos demais
stakeholders®® externos, deve-se proceder ao planejamento que leve ao estabelecimento de
metas atreladas a todas as perspectivas organizacionais — no caso do BSC, desmembradas em:
financeiras; do cliente; dos processos internos; e de aprendizado e crescimento, conforme sera
explicitado adiante (ver secédo 3.2).

As metas devem ser estabelecidas pelos altos executivos, para cada objetivo do
scorecard, com anos de antecedéncia, de modo a induzir a transformacdo organizacional.
Neste aspecto, o benchmarking® pode ser adotado para incorporagdo das melhores praticas de
mercado e avaliacdo de metas que possam ter sido superestimadas e, ao contrario do esperado,
“aprisionem” o desempenho estratégico das unidades da organizacao.

Apos definidas as metas, deverdo ser alinhadas as iniciativas estratégicas vislumbradas
para o alcance dos objetivos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997, p. 15) afirmam que “0 Balanced Scorecard permite [...] que
uma empresa integre seu planejamento estratégico ao processo anual de or¢amentagdo”,
projetando marcos de referéncia anuais para as metas e medidas estabelecidas para o longo

prazo, servindo, assim, como indicadores de progresso no curto prazo.

2 «Termo em inglés amplamente utilizado para designar as partes interessadas, ou seja, qualquer individuo ou
grupo que possa afetar o negécio, por meio de suas opinies ou acdes, ou ser por ele afetado: publico interno,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo, acionistas, etc. H4 uma tendéncia cada vez maior em se
considerar stakeholder quem se julgue como tal e, em cada situacdo, a empresa deve procurar fazer um
mapeamento dos stakeholders envolvidos”. Definicdo obtida no site do Instituto Ethos. Disponivel
em: <http://www.ethos.org.br/Cl/apresentacoes/apresetacoes_10-06/BeatGruninger-GestaoDeDialogos.pdf>.
Acesso em: 20 jul. 2012.

Benchmarking é o termo usualmente adotado para expressar a busca por melhores praticas de uma
organizacdo, mediante a comparacdo com outras praticas (superiores) existentes no mercado.

30



53

3.1.4 Quarto processo: Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O dltimo processo antes de ser reiniciado o ciclo preconiza o aprendizado
organizacional por meio de seus executivos, 0s quais devem incorporar mecanismos de

feedback®

e monitoramento dos resultados de forma a avaliar, ndo s6 o desempenho passado
mas, também, se as expectativas futuras permanecem viaveis, de forma que a estratégia possa
ser ajustada ou até mesmo revista. As ideias para possiveis mudancas podem se originar de
qualquer nivel da organizacdo, inclusive dos mais baixos escaldes.

Para que esse aprendizado seja completo, permitindo que os feedbacks recebidos
demonstrem, duplamente, se a estratégia estad sendo bem-sucedida e se ainda continua viavel,
0S executivos precisam saber se 0s pressupostos estabelecidos com o desmembramento da
estratégia em objetivos, medidas, metas e iniciativas permanecem validos e, para tal, o BSC

deve ter sido construido levando-se em conta as relagdes de causa e efeito derivadas da

estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997), como veremos a segulir.

3.2  Perspectivas do BSC: a traducdo da estratégia em termos operacionais

No passado, os indicadores de desempenho das empresas eram fundamentalmente
centrados em dados financeiros e o retorno apurado sobre os investimentos traduzia, em
grande parte, o grau de sucesso das operacdes realizadas e o nivel de atingimento das
expectativas dos acionistas. Com o passar do tempo e com a evolucdo das sociedades e das
exigéncias do ambiente organizacional, observou-se que a énfase nos resultados financeiros,
além de privilegiar a 6tica do curto prazo — de solugdes rapidas e, por vezes, superficiais, que

eram tomadas em detrimento da criacdo de valores de longo prazo — também restringiam a

31 Retorno de informacdo sobre desempenho, acdes ou condutas previamente determinadas, objetivando a

avaliacdo e a revisdo de procedimentos.



54

importancia atribuida aos ativos intangiveis®* que “[...] sdo a fonte definitiva de criagdo de
valor sustentavel” e, obrigatoriamente, fazem parte das estratégias de crescimento e de
sobrevivéncia organizacional no mundo atual, competitivo e altamente regulamentado
(KAPLAN; NORTON, 1997; 2004).

O BSC propde a traducdo da estratégia organizacional em quatro perspectivas
diferentes, equilibrando objetivos de curto e longo prazo de maneira integrada. Essas
perspectivas foram consideradas basicas pelos criadores do método, mas nao necessariamente
obrigatdrias e suficientes para aplicacdo em todos os tipos de organizacdo, como veremos na
secédo 3.3.

O diagrama abaixo demonstra como o BSC traduz a estratégia em termos
operacionais, segundo perspectivas — financeira, do cliente, dos processos internos e do

aprendizado e crescimento — integradas e dinamicas:
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FIGURA 5 — Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 10.

%2 Kaplan e Norton (2004, p. 13) classificam os ativos intangiveis de uma organizagdo em trés categorias: capital
humano (habilidades, talento e conhecimento dos empregados); capital da informacdo (sistemas de
informacdo e infraestrutura tecnolégica); e capital organizacional (cultura, lideranca, trabalho em equipe e
gestdo do conhecimento).
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Sobre esse diagrama, Niven (2005, p. 17) observou, com muita propriedade, que o
mesmo destaca, sobretudo, que o cerne do sistema do BSC € o conjunto visdo-estratégia, e
ndo o componente financeiro comumente priorizado nas organizacgoes.

Voltando a elucidacdo da dindmica da metodologia do BSC, ja podemos distinguir
com maior clareza, neste ponto da discussdo, os dois aspectos — cenario informativo e
equilibrio entre objetivos e medidas — que fundamentam a sua aplicacdo, segundo a propria

descricdo dos seus mentores (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25):

O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem [balancearem; equilibrarem] os resultados
desejados pela empresa [objetivos] com os vetores desses resultados [indicadores
organizados segundo perspectivas], 0s executivos esperam canalizar as energias, as
habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa inteira, para
alcancar as metas de longo prazo (grifos proprios).

Passemos, entdo, a um breve esclarecimento sobre o que representam as quatro

perspectivas do BSC.

3.2.1 Perspectiva Financeira

Os primeiros estudos que levaram a formulacdo do BSC foram realizados para atender
aos anseios de grupos empresariais a respeito da convicgdo de que as medidas de desempenho
organizacional centradas em aspectos financeiros ter-se-iam tornado ineficazes e
ultrapassadas, embora os resultados financeiros ainda fossem, em Gltima andlise, a principal
finalidade da existéncia de seu negdcio.

Assim, Kaplan e Norton (1997, p. 49) definiram a elabora¢do do BSC como “[...] um
incentivo para que as unidades de negécios vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da
empresa’.

Os objetivos financeiros tradicionais foram mantidos no BSC, devendo exercer,
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entretanto, um papel duplo, determinando o desempenho financeiro desejado em funcdo da
estratégia estabelecida e norteando a definicdo dos objetivos e medidas das outras
perspectivas. Essa cadeia de relacdes de causa e efeito deve favorecer a obtencdo do melhor
retorno sobre os investimentos, que é a grande meta de longo prazo empresarial.

A perspectiva financeira tem grande relevancia para as empresas privadas e, neste
caso, quando integrada as outras perspectivas para compor a arquitetura do BSC,
normalmente é relacionada no topo da hierarquia de processos, conforme veremos na secao
3.2.5. No caso de organizacdes do setor publico, que ndo tém orientacdo lucrativa, essa

perspectiva ndo € tratada sob a mesma Otica.

3.2.2 Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente remete, inicialmente, a identificacdo dos segmentos de
mercado que a organizacdo pretende atingir, para os quais dirigird seus esforgos e
capacidades.

O BSC preconiza que ha dois grupos de medidas para a perspectiva do cliente: um que
contém medidas genéricas ou essenciais, de uso comum por todas as empresas; e outro que
apresenta vetores de desempenho, 0s quais agregam as propostas de valor a serem oferecidas
aos clientes, de modo a obter diferenciacdo no mercado de atuagao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 71-77), as medidas essenciais de resultados
de clientes s&o:

e participacdo de mercado — proporcao de negocios, conforme os valores gastos por

cliente ou segmento;

e retencdo — capacidade de manter o relacionamento continuo ou a fidelidade do

cliente;
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e captacdo — aumento da base de clientes;

e satisfacdo — avaliada mediante feedbacks voluntarios ou pesquisas de opinido; e

e lucratividade — lucro liquido (retorno financeiro, ap6s deduzidos 0s custos

respectivos) de cada segmento-alvo.

O segundo grupo de medidas elucida as propostas de valor — atributos diferenciados da
organizacdo — que deverdo proporcionar satisfacdo e fidelidade dos clientes, ou seja, sdo 0s
vetores das medidas essenciais, divididos em trés categorias (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
77- 81):

e atributos dos produtos e servicos — niveis de funcionalidade, preco e qualidade em

funcdo das expectativas dos diversos nichos de clientes;

¢ relacionamento com os clientes — qualificacdo de pessoal, acesso adequado, tempo

de atendimento e conforto oferecido, dentre outros possiveis aspectos atrelados a
experiéncia do cliente com respeito a entrega do produto ou servico; e

e imagem e reputagdo — fatores intangiveis conquistados mediante publicidade,

qualidade e diferenciagé&o.

E claro que, ao transportar essa perspectiva de uma visio empresarial para o enfoque
de um 6érgdo publico, principalmente de cunho militar, a identificacdo dos clientes e das
medidas afetas estard associada, exclusivamente, a propostas de valor ligadas a prestacéo de
servico ao Estado e a sociedade brasileira, independentemente de retornos financeiros. Nos
assuntos orcamentarios, estardo incluidos, especificamente, os agentes envolvidos na
distribuicdo do orcamento publico federal e na provisao de fontes alternativas de recursos,
direta ou indiretamente. Ainda assim, muitos dos atributos acima listados podem ser
trabalhados, tanto quanto a captacéo, retencdo e satisfagdo de stakeholders, bem como nos

vetores correspondentes ao relacionamento e a imagem institucional, por exemplo.
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3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Tradicionalmente, 0s executivos preocupavam-se COmM 0S Processos internos das
empresas no sentido de aperfeicoar o funcionamento e a operacdo dos sistemas visando a
reducdo de tempo e custos e a melhoria da qualidade, basicamente. O BSC preconiza que
sejam identificados os processos criticos que possam levar a exceléncia na satisfacdo dos
interesses dos acionistas e clientes, ou seja, estabelecer indicadores de desempenho dos
processos internos levando em consideracdo, também, as expectativas de participantes
externos.

Assim, foram incorporados aos processos operacionais 0s processos de inovacgdo e de
servico pés-venda, com foco na geracdo de vantagens competitivas, de modo que a
organizacdo valorize 0s processos que atenderdo as expectativas de acionistas e clientes.

O BSC recomenda estabelecer objetivos e medidas referentes a esta perspectiva apos a
definicdo de objetivos e medidas nas perspectivas financeira e dos clientes, comecando a
tarefa pelo processo de inovacdo — identificando novas solugdes, incluindo o desenvolvimento
de novos produtos e servicos, que satisfacam as necessidades atuais e futuras dos clientes-alvo

e acionistas — antes das operacOes e pos-venda (KAPLAN; NORTON, 1997).

3.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 152), “[...] a capacidade de alcangar metas
ambiciosas para os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos depende das
capacidades organizacionais para o aprendizado e o crescimento”.

Dessa forma, a ultima perspectiva do BSC estabelece objetivos e medidas que

oferecam as condicOes para a concretizagdo dos objetivos das outras trés perspectivas onde a
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empresa pretende se destacar, ou seja, tomando por base os vetores de resultados excelentes
das perspectivas anteriores.

S8o propostas trés categorias de atuacdo nesta perspectiva, tratando dos ativos
intangiveis da organizacdo: aprimoramento e reciclagem das capacidades dos funcionarios
(capital humano); desenvolvimento de capacidades dos sistemas de informacdo (capital da
informacdo); e motivacdo e iniciativa (empowerment) dos funcionarios associadas ao
alinhamento individual e organizacional (capital organizacional) (KAPLAN; NORTON,
1997; 2004).

Esta perspectiva atua, entdo, na busca por exceléncia mediante o aperfeicoamento de
pessoas, sistemas e processos que produzem as capacidades organizacionais (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Cabe ressaltar que o “aprendizado e crescimento” afeto a quarta perspectiva do BSC
diz respeito a concentracdo de esfor¢os na dinamizacdo e na maximizacdo dos efeitos das
medidas e iniciativas ligadas as demais perspectivas, diferentemente do sentido mais amplo
que ¢ atribuido ao “feedback e aprendizado” do quarto processo do ciclo do BSC, o qual se

refere a estratégia como um todo.

3.2.5 Integracdo do BSC a estratégia

Estabelecidas as bases para elaboracdo do BSC, mediante a definicdo de objetivos,
medidas de resultado e vetores de desempenho, é preciso garantir que o cenario resultante
represente mais do que uma simples combinacdo de medidas e acdes. O BSC deve ser o
comunicador da propria estratégia organizacional, conforme ja enfatizado. E a estratégia deve
ser adequadamente divulgada, de modo a ser bem compreendida e motivar toda a cadeia

funcional, desde os altos executivos até os funcionarios dos niveis mais baixos, a alcangar o
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sucesso na sua implementacéo.

Assim, é preciso que as medidas de resultado (indicadores de ocorréncia) e 0s vetores
de desempenho (indicadores de tendéncia) sejam estruturados, de maneira integrada, numa
relacdo de causa e efeito, de forma a traduzir a estratégia com a maior clareza e fidelidade
possivel (KAPLAN; NORTON, 1997).

A figura 6, a seguir, exemplifica um BSC integrado em relagdes de causa e efeito entre
seus objetivos, espelhando a estratégia de um banco. A leitura dessas relagdes — que, na
realidade, nada mais sdo do que hipdteses interligadas — pode ser realizada numa sequéncia de

afirmacgdes do tipo “se algo for feito, entdo algo decorrerd”:
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FIGURA 6 — Exemplo de relagdes de causa e efeito entre os objetivos do BSC de um banco
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 159).
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Kaplan e Norton (1997, p. 154) citam trés razGes pelas quais se torna relevante

elaborar um BSC para comunicar satisfatoriamente a estratégia de uma organizacao:

¢ difundir a visdo organizacional, criando aspira¢cdes comuns;

e oferecer um modelo abrangente da estratégia, tornando-a transparente para todos o0s
funcionarios e estimulando-os a contribuir para 0 sucesso da organizagdo como um
todo, em vez de atuarem de maneira setorizada, apenas para cumprir metas
individualizadas por departamentos; e

o estabelecer foco nos esforcos de mudanca organizacional, a partir da instituicdo de
objetivos e medidas corretamente identificados, que torne sua implementagdo bem-
sucedida.

Quando o BSC atingir esse nivel de comunicabilidade e transparéncia, a estratégia

estara traduzida adequadamente.

No ANEXO H, encontra-se reproduzido um scorecard de uma companhia de seguros,

ilustrando duas cadeias de relacGes de causa e efeito que buscam gerar mudancas (vetores de

desempenho) e produzir resultados (medidas de ocorréncia).

3.3 O BSC em organizagdes do setor publico

Criado, inicialmente, para atender a empresas privadas, o BSC demonstrou ser
aplicavel, também, ao setor publico.

Nas organizacdes publicas sem fins lucrativos, no entanto, a perspectiva financeira
funciona como limitacdo, no lugar de conter os objetivos principais, desde que essas
organizacOes devem restringir seus gastos aos orgamentos que lhes sdo impostos. E, no
mesmo escopo, medidas financeiras voltadas a reducdo de custos ou despesas nao

representam, necessariamente, sucesso na gestao estrateégica da instituicdo se, em decorréncia,
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0 cumprimento de sua misséao for prejudicado e os clientes forem afetados negativamente.

Kaplan e Norton (1997, p. 189) observaram que, “no caso de empresas publicas ¢
instituicbes sem fins lucrativos, o sucesso deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia
com que essas organizacOes atendem as necessidades de seus participantes [stakeholders]”,
para os quais devem ser definidos objetivos tangiveis.

Como mencionamos na secdo 3.2, as quatro perspectivas tradicionais do BSC
corporativo ndo sao, necessariamente, obrigatorias para aplicacdo em todas as organizacoes.
Eventualmente, serdo modificadas ou acrescidas outras perspectivas a essa estrutura inicial
proposta, a depender das abordagens pretendidas e da area de atuacdo institucional, o que
tende a ocorrer no caso do setor publico, conforme exemplificado no ANEXO I.

Niven (2005, p. 353) atesta:

Ambas as empresas do setor publico e as sem fins lucrativos ndo buscam
compensacdes financeiras como demonstragéo final de sucesso. Em lugar disso, elas
buscam conquistar missGes elevadas que visam a melhoria da sociedade. Como séo
organizagOes concentradas na missdo, elas devem alterar a arquitetura do Balanced
Scorecard, elevando a fungdo da missdo e dos clientes, reduzindo, assim, a
influéncia dos indicadores financeiros.

Afirma, também, que ainda que seja plenamente aplicavel, ndo é tarefa facil
implementar o BSC em 0rgdos governamentais, onde uma série de desafios terd que ser
enfrentada.

O trecho do relatério do programa de reforma governamental do presidente americano
Bill Clinton, intitulado National Performance Review (NPR)* (1993, apud KAPLAN;

NORTON, 1997, p. 189 e 190), corrobora a afirmacédo de Niven:

Nem todo mundo receberd de bom grado as medidas de resultado. Algumas pessoas
terdo dificuldades em desenvolvé-las. Os funcionérios publicos geralmente ndo se
preocupam com os resultados de seu trabalho. Por um lado, foram condicionados a
pensar no processo; por outro, nem sempre é facil desenvolver medidas.
Consequentemente, eles tendem a medir os seus volumes de trabalho, ndo os seus
resultados. Se estiverem trabalhando com afinco, acreditam que estdo fazendo o
possivel. As empresas publicas precisardo de varios anos... [sic] para desenvolver
medidas e relatdrios de resultados Uteis.

% National Performance Review. Creating a Government That Works Better and Costs Less: Report of the
National Performance Review. Washington, D.C.: U.S. Government Printing Office, 1993, p. 74 e 75.
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O BSC de orgaos publicos sem fins lucrativos servira para proporcionar foco,
motivacao e responsabilidade, comunicando — externa e internamente — os objetivos, medidas
e vetores da estratégia organizacional, que levardo ao cumprimento da sua missdo, atendendo
ao grupo de stakeholders, dentro das limitacGes orcamentarias existentes (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Com o passar dos anos, além da mudanca de tendéncia das administraces publicas,
mais voltadas para a qualidade da gestdo e para a demonstracdo de transparéncia, 0S
orcamentos tornaram-se mais bem controlados e, muitas vezes, escassos. O acesso aos
instrumentos de comunicacdo em massa tornaram os cidaddos mais participativos e avidos por
informacao, exigindo austeridade e responsabilidade (administrativa e fiscal) dos governantes
e entidades da cadeia administrativa publica.

Segundo bem colocou Niven (2005, p. 357), “[...] 0s gestores que recorrem as
medicbes de desempenho possuem as ferramentas para esbocar com exatiddo como a
alocacdo de fundos para seu programa fard a diferenca para [as] pessoas que, no final, serdo
atingidas pela prestagdo de servigos”.

Esta questdo tornou-se crucial para a administracdo publica, de modo que o governo
brasileiro vem exigindo dos diversos 6rgaos dentro de sua esfera hierarquica do poder
executivo, por meio de mecanismos institucionais oriundos de seus ministérios e secretarias, 0
desmembramento minucioso dos planos, programas e ac¢des individuais deles derivadas, com
a exposicao de justificativas para a sua execucao e das derivagdes em beneficios publicos,
como requisito, inclusive, para a liberacdo de recursos orcamentarios.

No que concerne aos funcionarios publicos, estes também podem ser beneficiados pelo
BSC, quando este propicia a mudanga eventual do foco em atividades rotineiras néo
estratégicas para a implementacdo de medidas e iniciativas que contribuam para o

aprimoramento de processos e relacionamentos, tendendo a obtencdo de melhores resultados
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para a organizacdo como um todo (NIVEN, 2005).

Na concepc¢édo de Niven (2005, p. 358), o cerne do BSC de uma organizagdo do setor
publico, qualquer que seja ela, continua sendo a estratégia, a semelhanca do modelo de
scorecard tradicional das empresas privadas. No entanto, as instituicdes governamentais
teriam dificuldade de adotar estratégias claras e precisas, tendendo a concentrar esfor¢os na
obtencdo de recursos e em medidas internas de eficiéncia operacional, ao invés de visualizar
objetivos de mais alto nivel que definem a razao de sua existéncia.

Assim, as organizacfes governamentais devem, antes de mais nada, descrever sua
missao, a ser colocada no topo do BSC, a fim de comunicar claramente a razdo de ser da
instituicdo e o que ela pretende alcancar. E esta definicdo diz respeito a quem a organizagéo
deve servir e como satisfazer as expectativas desses clientes.

Reconhecendo a importancia da missdo, 0 BSC do setor publico sera reorganizado,
posicionando os objetivos, medidas e metas atrelados a ela no topo da estrutura, conforme

demonstrado no esquema abaixo:

Missao

|

Cliente

Quem definimos como
nosso cliente?
Como criaremos valor
para nossos clientes?

Financeira Processos Internos

c ) Para satisfazer os clientes
C e | Seit N

jarrzc fo”sa‘rg?;se r:'a‘;?r Estratégia enquanto cumprimos as

pRills sl restrigbes orcamentarias,

enquanto conrrc;lamos em que processos financeiros
e ;
0s custos precisamos nos superar?

Como conseguiremos
crescer e mudar suprindo
as exigéncias continuas
da legislacao e do
cidadao?

Aprendizagem e Crescimento
do Funcionario

FIGURA 7 — Balanced Scorecard do Setor Publico
Fonte: Niven (2005, p. 358).
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Entretanto, a defini¢do do cliente nem sempre é facil no setor pablico.

Kaplan e Norton (2000, p. 147) reforcam a ideia da missdo de uma entidade
governamental estar em destaque no seu scorecard, mas alertam para a questdo da correta
identificacdo dos clientes, quando os beneficiarios das acGes ndo forem 0s mesmos
diretamente atingidos por elas, podendo haver desvios na escolha dos indicadores. Por
exemplo, o infrator ndo é o verdadeiro cliente de um orgao de fiscalizacdo, mas, sim, 0s
cidadaos em geral, que sdo os “alvos” efetivos do servico prestado.

Na intencdo de estabelecer um modelo diferenciado de BSC de um o6rgéo
governamental, reformulando as perspectivas dos clientes e financeira, Kaplan e Norton
(2000, p. 148) criaram trés perspectivas “substitutas”, devendo constar nos niveis mais
elevados do respectivo scorecard (ANEXO J):

e perspectiva da geracao de custos, enfatizando a eficiéncia operacional, de modo a
buscar reduzir tanto os gastos internos como 0s custos externos (sociais, ambientais
etc.) derivados do desempenho de sua missao;

e perspectiva da criacdo de valor, voltada especificamente para os beneficios aos
cidaddos, gerados pela atuacdo da organizacdo, podendo conter medidas
financeiras, de resultados ou de produtos entregues; e

e perspectiva do apoio legitimador, voltada para os objetivos ligados aos provedores
de recursos e 6rgdos de financiamento.

Niven (2005, p. 359) propds a desejavel inclusdo dos multiplos clientes, em todas as
vertentes de acdo do 6rgdo, de modo que cada grupo de stakeholders identificado possibilite a
criagdo das medidas das demais perspectivas do BSC. Neste aspecto, sob o enfoque
orcamentario, o Poder Legislativo, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG),
0 Ministério da Fazenda (MF) e o Ministério da Defesa (MD), por exemplo, sdo (potenciais)

clientes da Marinha na montagem de seu scorecard, tema a ser retomado na secao 3.5.
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3.4  Barreiras a implementacédo do BSC

Kaplan e Norton (1997, p. 200) identificaram quatro barreiras para uma
implementacao eficaz da estratégia por meio do BSC:

a) visao e estratégia ndo executaveis, motivadas por falha na traducéo da viséo e da
estratégia organizacional de forma uniformemente compreensivel e factivel,
levando a interpretacdes desalinhadas nos diversos escalfes hierarquicos;

b) estratégia ndo associada as metas de departamentos, equipes e individuos, isto
é, as medidas estratégicas de longo prazo ndo sdo adequadamente traduzidas para
0s niveis hierarquicos inferiores, onde os incentivos remuneratorios permanecem
vinculados e focados em processos gerenciais tradicionais de curto prazo, em
detrimento do desenvolvimento de capacidades;

c) estratégia ndo associada a alocacdo de recursos, com a inexisténcia de
alinhamento dos planos de obtencdo e destinacdo de recursos aos objetivos de longo
prazo, ou seja, orcamento anual desvinculado do planejamento estratégico; e

d) feedback tatico, em vez de estratégico, ou seja, monitoramento do desempenho de
curto prazo, sem levar em conta a avaliagdo dos indicadores da estratégia,
concentrado na comparacdo entre resultados apurados e orcamentos mensais ou
trimestrais.

Embora todas as dificuldades sejam relevantes, nos interessam, em particular, as
abordagens das alineas ¢ e d, por guardarem correlacdo mais direta com a questdo
orgamentaria e seu trato institucional. Veremos mais detalhes no capitulo 3.5, a seguir.

Niven (2005, p. 362 a 369) também apontou possiveis problemas relacionados a
implementacdo do BSC no setor publico, baseados nas predisposicfes existentes e no

entendimento do status quo por parte dos agentes envolvidos, sintetizados em alguns
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questionamentos e circunstancias, tais como:

a) “o que executo nao ¢ mensuravel”;

b) “os resultados serdo usados para punir”;

¢) indefinicdo ou desconhecimento da missao;

d) “o publico ndo entendera os resultados negativos” (percepcao de maiores riscos de
repercussao negativa, diante da maior probabilidade de ocorréncia de percalcos no
desenvolvimento de metas de longo prazo);

e) rotatividade administrativa (“por que investir em algo que durara somente até o
final desta administragdo?”);

f) resisténcia a mudanga e morosidade, quando ndo ¢é vislumbrado o “risco do
negocio” ou do proprio emprego;

g) defasagem técnica e tecnologica, por falta de investimentos;

h) desqualificacdo técnica do pessoal, agravada quando ndo se atribui a importancia
devida aos adestramentos e aperfeicoamentos voltados para aprendizados
especificos; e

i) desvinculagdo da remuneragdo como recompensa, muitas vezes por impossibilidade
de utilizar essa pratica, mais viavel no meio privado, exigindo a “motivagao” por
outros fatores.

As barreiras visualizadas por Niven estdo relacionadas ao ambiente extrinseco ao

BSC, ainda que possam representar, de fato, obstaculos a sua eficaz implementacdo. Algumas
solucBes para contorna-las, entretanto, podem advir da prépria utilizacdo dos scorecards,
mormente quando seus pressupostos e beneficios forem amplamente difundidos e
compartilhados, podendo anular ou minimizar, de antemdo, a predisposi¢cdo contraria a
aplicacdo do método no setor publico. Por exemplo, a impossibilidade de mensuragéo (alinea

a, acima) pode ser , ao contrario, entendida como necessidade de buscar medidas substitutas
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que levem aos beneficios por via indireta; os “resultados puniveis” (alinea b) podem ser
encarados como oportunidade de feedback e aprendizagem; a inexisténcia de recompensa
remuneratéria (alinea i) pode ser compensada com o reconhecimento de outras formas de
obtencdo de beneficios advindos da satisfacdo profissional e de melhores condicGes de
trabalho e produtividade que o BSC tende a fomentar; e assim por diante.

No caso especifico da MB, muitos desses “desvios” conceituais e entraves
administrativos — sendo todos — ou das consequéncias negativas deles advindos, tém sido
satisfatoriamente contornados com uma efetiva mudanca de paradigmas obtida com a adogéo
das mais modernas praticas de gestdo conhecidas, acompanhando as tendéncias e atualizacdes
de métodos, processos e sistemas corporativos nacionais e internacionais, publicos e privados,
quando aplicaveis no seu ambiente funcional, sendo o Programa Netuno um dos vetores dessa

mentalidade adaptativa e evolutiva, conforme vimos na secéo 2.2.1.

3.5 BSC e Orgcamento

Niven (2005, p. 376) ressalta que, para os gerentes da esfera publica, “mostrar valor

aos legisladores e cidaddos e alinhar todos os funcionarios em dire¢do a conquista de suas
missOes sdo apenas duas das muitas vantagens do sistema [proposto pelo BSC]” (grifo
proprio).

Hoje em dia, ndo ha como um agente atuar no processo orcamentario de uma
organizacao do setor publico federal brasileiro desvinculado dessa premissa béasica: prestacdo
de contas transparente e elucidativa das atividades e projetos institucionais.

Assim como tornou-se obrigatorio atestar, perante a sociedade, o estrito cumprimento
dos principios da responsabilidade fiscal, da transparéncia publica e da eficiéncia de gestéo,

por outro lado exige-se dos gestores de recursos publicos que oferecam informacoes
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consistentes e esclarecedoras a respeito de prioridades, da aplicacdo prevista e da respectiva
contribuicdo social ou estratégica que a alocacdo orcamentaria proporcionara, como condi¢do
para liberacao dos recursos para o desempenho de suas tarefas e atividades.

Dai a importancia de se criarem mecanismos apropriados para a conducéo eficiente da
gestdo estratégica organizacional como um todo, com evidente respaldo na gestdo
orcamentaria, e, no que tange a producéo de informacdes requeridas, se adotarem mecanismos
e padrbes que tornem eficaz essa comunicacdo entre a Forca e os 6rgdos do sistema
orcamentario do governo federal com quem a MB se relacione, diretamente ou via MD,
conforme mencionamos na secao 3.3, podendo o sistema e as ferramentas do BSC prestar
grande auxilio.

O BSC deve ser utilizado para integrar 0 processo orcamentario a estratégia
organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997).

Vimos, na secdo 3.4, que o desalinhamento entre a alocacao de recursos e a estratégia
organizacional é uma barreira para a correta implementacdo desta Ultima na instituicdo e
verificamos, também, que os feedbacks de curto prazo, baseados no monitoramento
orcamentario mensal ou trimestral, mais comumente adotados, ndo sdo suficientes para
orientar a revisdo e o aprimoramento da estratégia em toda a sua vertente.

Kaplan e Norton (1997, p. 233) advertem que “os orcamentos de capital de longo
prazo, as iniciativas estratégicas e as despesas anuais discricionarias devem visar a realizacéo
de metas ambiciosas para os objetivos e indicadores contidos no scorecard da empresa”.

Traduzindo para o orcamento publico, devem ser identificados, ainda no processo de
planejamento (orcamentério), os programas ou projetos** de investimento (equivalentes ao

orcamento de capital de longo prazo de uma empresa) e as demais despesas discricionarias

% Adotam-se, aqui, 0s termos programa e projeto conforme usualmente utilizados no setor pablico, ou seja,
programas sdo mais abrangentes (no escopo e no tempo) do que projetos. Os programas sd0 compostos por
grupos de (um ou mais) projetos, assim como os planos sdo subdivididos em programas.
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que apoiem iniciativas estratégicas, 0s quais, somente estes, deverdo ser aprovados.

As organizacdes ndo devem permitir que a fragmentacdo da sua estrutura funcional
(em unidades, departamentos e outras subdivisdes distintas) induza ao desengajamento dos
processos de planejamento estratégico e orcamentario. A previsdo anual do or¢camento deve
estar em sintonia com a definicdo de planos, metas e iniciativas estratégicas de longo prazo,
para que a acao esteja vinculada a visdao (KAPLAN; NORTON, 1997).

O planejamento financeiro detalhado de curto prazo deve ser acompanhado da
definicdo de objetivos e medidas estratégicas correlatas das demais perspectivas do BSC,
também traduzidos para o desempenho esperado no curto prazo, de modo que se tenham
indicadores de resultado e de tendéncia operacionais (mensais ou trimestrais, por exemplo)
para stakeholders, processos internos e inovacdo compativeis com a trajetéria de longo prazo

estabelecida para a organizacao.

3.6 Mapas Estratégicos: garantindo a explicitacdo da estratégia e o foco nos recursos
orcamentarios

As primeiras experiéncias praticas em empresas americanas revelaram uma quase
unanimidade de opinido dos executivos acerca das principais contribuicdes do BSC para o
avanco no desempenho de suas organizacdes em curto periodo: alinhamento dos recursos
humanos, materiais e funcionais e foco na implementacdo da estratégia (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Kaplan e Norton (2000, p. 18) ressaltaram, a partir da analise dessas experiéncias,
alguns principios gerenciais que seriam 0s responsaveis pelo sucesso dessas empresas em se
tornarem ‘“‘organizagdes orientadas para a estratégia”, dos quais destacamos: traduzir a
estratégia em termos operacionais, conforme enfatizamos na secdo 3.5; e transformar a

estratégia em tarefa de todos.
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A consciéncia da importancia da correta definicdo dos objetivos estratégicos para o
posterior estabelecimento de indicadores e para a consequente continuidade da montagem de
cenarios adequadamente balanceados levou 0s executivos a percepcdo instintiva da
necessidade de inter-relacionar os objetivos em relacbes de causa e efeito — ja citadas
exaustivamente nos capitulos anteriores — gerando, assim, os mapas estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 2004), cujo modelo genérico é apresentado no ANEXO K.
Podemos depreender, entdo, uma sequéncia légica no processo de elaboracdo de
cenarios estratégicos, calcada na ordem inversa das premissas lancadas por Kaplan e Norton
de que “ndo se pode gerenciar o que ndo se pode medir” e “ndo se pode medir o que ndo se

pode descrever”:

MAPA ESTRATEGICO - BALANCED SCORECARD = PLANO DE ACAO
(descrigéo) (mensuracdo) (gestéo)

Assim, em primeiro lugar, elabora-se 0 mapa estratégico, que descreve a ldgica da
estratégia traduzida em objetivos interligados nas diferentes perspectivas. Depois, monta-se 0
Balanced Scorecard propriamente dito, ou seja, desmembram-se os objetivos do mapa
estratégico em medidas (indicadores e metas). E, na sequéncia, a organizacao deve estabelecer
0s programas (iniciativas estratégicas) que irdo nortear e dar condi¢des para a consecucao das
metas, com a devida previsdo de recursos (humanos, materiais e financeiros). Tais iniciativas
associadas aos recursos financeiros, num conjunto integrado de investimentos, compdem o
Plano de acdo (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 55). O esquema a seguir demonstra essa

dinamica:
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FIGURA 8 — Mapa estratégico, BSC e Plano de a¢do de uma empresa de avia¢ao
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 56).

Mapa estratégico Balanced Scorecard Plano de acéo
Processo: Gestéo operacional o . L I_nves
Tema: . - Objetivos Indicadores Metas Iniciativa timen
ema: Reabastecimento no solo e
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financeira Anual
receita
ﬁ S e Aumento de eReceita por assento ©20% cresc. _ _
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_____________________________ B S S O 1.1 . Y N S R
Perspectiva ] eAtrair e reter oN° de clientes habituais |e70% eImplementar $ XXX
do cliente mais clientes «N° de clientes o Aumentar sistema de CRM
mais clientes 12% a0 ano | |eGestdo da $ xxx
ePontualidade dos ePosicdo no ranking de  [eN° 1 qualidade
Servigos Precos mais VOOsS pontualidade oPrograma de
pontuais baixos ePregos mais e Avaliacio dos clientes  [eN° 1 fidelizacéo dos $ xxx
baixos clientes
[Perspectiva/\ N[ [ [
interna Reab . eTempo de permanéncia |30 minutos eOtimizacdo do
Reabastecimento ened astecimento no solo ciclo em solo $ xxx
ranido no solo rapido no solo
A || |sPartidaspontuais _ e90% | | | |
Perspectiva eDesenvolver eProntiddo dos cargos eAno 1-70% eTreinamento da
de aprendizado habilidades estratégicos Ano 3-90% tripulacdo de solo | $ xxx
e crescimento Ano 5-100%
. eLancamento do
( Cargo estratégico «Desenvolver «Disponibilidade dos «100% sistema de $ xxx
LDesoachante operacional sistemas de sistemas de informacéao programacao da
apoio tripulacéo
[ Sistemas estratégicos }
Proaramacéo da trinulacao eTripulacéo de e Conscientizagdo ¢100% ePrograma de $ xxx
solo alinhada estratégica comunicagéo
Alinhamento da com a estratégia *% de tripulantes de solo |#100% ePlano de aquisi¢do
tripulag&o no solo acionistas de agdes pelos $ xxx
empregados
Investimento
total $x0x

Kaplan e Norton (2004, p. 435-439) apresentaram um estudo de caso sobre o

desenvolvimento do mapa estratégico do Ministério da Defesa do Reino Unido (MoD),

ressaltando que, além de beneficios ligados a melhoria da comunicacdo e de processos

internos (decisério e de trabalho coletivo), o0 mapa e scorecards derivados facilitavam a

comunicagdo externa com os 6rgdos governamentais daquele pais:
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[...] o MoD agora usa 0 mapa estratégico e o scorecard durante as negociacGes de
liberacdo de recursos com o Tesouro™ [...], removendo o conteido emocional das
discuss@es [...] e criando condicBes para que o MoD demonstre, sem paixdes
(sic), o impacto dos varios cenarios de financiamento, [...] [permitindo] focar
esses entendimentos cruciais no que importa: fatos e as principais prioridades do
MoD e do governo (grifos préprios).

Revelaram, ainda, que o MoD traduziu sua missdo em objetivos estratégicos centrados
em dois temas — “maior eficacia operacional” e “melhor uso dos recursos” — que deveriam

permear as perspectivas adotadas, diferentemente do modelo tradicional:

perspectiva dos produtos fornecidos, equivalente a perspectiva dos clientes,

gerando trés objetivos — sucesso operacional, eficacia militar e politica de defesa —

que pretendiam responder a questdo “estamos fornecendo o que o governo quer?”’;

e perspectiva da gestdo de recursos, semelhante a financeira, que abordou o
orcamento anual, o efetivo de pessoal, a reputacdo e a infraestrutura de defesa;

e perspectiva dos processos habilitadores, equivalente a perspectiva dos processos

internos; e

perspectiva da construcao do futuro, assemelhada ao aprendizado e crescimento,
buscando investimentos em pessoas e tecnologia e modernizacdo da infraestrutura.
Na esfera publica brasileira, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), integrante do
Poder Legislativo, é um dos 6rgdos federais que passou a adotar a metodologia do BSC, em
2005, disponibilizando, atualmente, para consulta pablica no Portal do Cidaddo de seu
website, seu planejamento estratégico®, cujo mapa encontra-se estruturado nas perspectivas:
de resultados; de processos internos; de pessoas e inovacdo; e de orcamento e logistica
(ANEXO L). Sendo o 6rgdo maximo de controle externo do Pais — responsavel pelo controle

e fiscalizagdo dos gastos publicos federais, auxiliando o Congresso Nacional na sua

% Designacéo genérica para 0 6rgdo responsavel pela gestdo dos recursos financeiros de um pais. Aqui no

Brasil, o tesouro nacional é gerido pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN), do Ministério da Fazenda.
Planejamento Estratégico: construindo o TCU do futuro: 2011-2015. Apresenta o planejamento estratégico
do Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em: <http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/
planejamento_gestao/planejamento2011/index.html>. Acesso em: 03 ago. 2012.

36
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competéncia de fiscalizar os atos do Poder Executivo®” — o TCU endossa, indiretamente, a
adocdo dos padrées do BSC na administracdo direta, ao incorpora-los ao seu sistema de
gestdo. Se pensarmos em facilidade e eficiéncia de comunicacdo, mais uma vez reforcaremos
a ideia da validade de aplicacdo da sistematica na MB, buscando a aproximacdo com 0s

stakeholders, fundamental quando se tratando de orcamento.

%7 Artigo 49, inciso X, da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988).
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4 PERSPECTIVAS DE APRIMORAMENTO DO SISTEMA DO PLANO
DIRETOR

Destrinchados os principais aspectos que regem as duas sistematicas em analise — SPD
e BSC — observando suas similaridades e buscando possiveis contribui¢cGes da segunda para o
aperfeicoamento da primeira, devemos responder, entdo, a pergunta inicial: “em que medida a
gestdo orcamentaria e financeira da MB pode, ainda, ser aprimorada sob a 6tica do BSC?”.

O BSC foi criado nos EUA, num contexto em que empresarios demandavam o
desenvolvimento de uma ferramenta de medicdo de desempenho que substituisse ou
extrapolasse as tradicionais avaliagdes contabeis e financeiras, consideradas obsoletas, num
mundo globalizado e em constante transformacéo, por ndo virem demonstrando criar valor
econémico para o futuro das organizac6es. Entre uns e outros conceitos, a grande contribuicéo
do BSC foi quanto a mudanca de mentalidade, mais do que em procedimentos, quando
enfatizou a importancia da vinculacdo da gestdo empresarial a uma estratégia, que deveria ser
0 centro do sistema de “cenarios equilibrados” (ver FIGURA 5, na se¢éo 3.2).

O BSC é categorico quanto a importancia de se vincular gestdo a estratégia e todos 0s
Seus pressupostos e ensinamentos giram em torno deste principio bésico.

Poderiamos, prematuramente, considerar 6bvio que uma Forca Armada prescinde de
qualquer questionamento em relacdo a um profundo conhecimento dos principios (e do
emprego) de estratégia. Porém, ndo estamos tratando, essencialmente, de estratégia militar. E
no que tange a estratégia empresarial — ou, melhor associando, estratégia organizacional —
talvez ainda caiba alguma davida.

Observamos, entretanto, que a MB vem buscando, permanentemente, o
aprimoramento de sua gestdo administrativa, a qual, além de incorporar preceitos legais
obrigatdrios (ver secOes 2.1 e 2.2) que ja contemplavam, por sua vez, modernas concepcoes

de gestdo, também absorveu e adaptou novas metodologias e sistemas aplicados em outros
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organismos — das areas publica e privada, quando pertinente — mantendo-se atualizada e,
principalmente, estimulando a manutencdo da cultura de um permanente aprendizado
organizacional (ver se¢des 2.2.1 e 2.2.2).

Vimos, ainda, que o Plano Estratégico da Marinha (PEM) é o ponto de partida para
todo o planejamento da MB em todos os seus niveis. Ele alinha-se com os instrumentos
normativos de politica e estratégia nacionais e militares e oferece embasamento para 0 SPD,
norteando a elaboracdo do Plano de A¢do (PA), conforme discorremos na secéao 2.3.

O PEM enuncia e detalha a missao e a visdo de futuro da MB, estabelecendo objetivos
e descrevendo tarefas e acbes a empreender, de onde derivam alguns indicadores e metas a
serem atingidas, evidenciando um minucioso e sistematico trabalho de elaboracdo que merece
ser destacado.

Entretanto, ao se buscar uma colaboracdo do BSC para o seu aprimoramento,
vislumbra-se a condicdo de ndo constarem, naquele documento, as estruturacdes logicas
(relacBes de causa e efeito) e graficas (mapas) conforme propostas por Kaplan e Norton, que
poderiam, eventualmente, redundar em especifica¢cbes mais detalhadas, melhor visualizacéo
das interligacGes de objetivos e diretrizes em todos 0s niveis da instituicdo e facilitacdo de
revisdes na propria estratégia.

H& uma convic¢do de que a implementacdo de scorecards em 0rgaos governamentais
ndo tende a ser tarefa facil e que existe, de antemao, uma lista de barreiras presumiveis, ainda
que contornaveis pela propria adocdo da metodologia do BSC. Mas, ainda que leve algum
tempo e que ndo se adotem mudancgas radicais nos instrumentos vigentes que, a priori,
demonstram atingir o proposito para o qual foram criados, € salutar “coloca-los em xeque”, de
vez em quando, criando condi¢des para o seu aperfeicoamento.

No nivel das unidades administrativas — as Organizacfes Militares (OM) — o

Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) prevé a identificagdo da missao e da viséo de
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futuro, além da definicdo de objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas, a serem
acompanhadas e analisadas conforme os seus resultados, visando a realimentacdo do sistema
como um todo.

Relatamos, na secdo 2.4, que o Plano Diretor tem como propositos, dentre outros, o
condicionamento de processos e meios que garantam a realizacdo de metas vinculadas ao
PEM e a harmonizacdo dos ciclos de planejamento, execucgéo e controle com o PPA.

De outro lado, o BSC, como sistema de gestdo estratégica, preconiza a consecucao de
processos ciclicos interligados, mencionados no capitulo 3, quais sejam, resumidamente:
traduzir a estratégia; comunicar objetivos e medidas; estabelecer metas e alinhar iniciativas; e
gerar feedback. A traducdo da estratégia, por sua vez, faz-se segundo perspectivas integradas
em relacdes de causa e efeito, que podem ser individualizadas de acordo com o contexto
estratégico particular da MB, independentemente do modelo basico das quatro perspectivas
originais de Kaplan e Norton.

Com a adocdo dos preceitos difundidos pelas teorias de gestdo da qualidade, a
posterior adesdo ao GESPUBLICA e a criacio do Programa Netuno, a MB internalizou, em
sua cultura organizacional, bases metodolégicas de gestdo que se identificam com as do BSC.

Na gestdo orcamentaria, ao incorporar os fundamentos do PPA, adequando o SPD,
consolidou-se a obrigacdo da utilizacdo das medidas (estratégicas) de desempenho, traduzidas
em programas, objetivos, iniciativas e agdes (ver sec¢bes 2.5 e 2.6), estando ai evidenciadas as
mesmas bases do scorecard (capitulo 3).

Independentemente de podermos considerar que os fundamentos do BSC ja estariam,
indiretamente, sendo postos em pratica no processo orcamentario da MB e que, portanto,
qualquer aprimoramento ficaria restrito a possivel adocdo de seus principios nas unidades
organizacionais, individualmente, para a montagem de seus planos estratégicos, quando

representasse real beneficio, € importante ndo perder o referencial de que, em tltima analise, 0
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principal cliente da Marinha é o Estado brasileiro que, por intermédio do governo federal,
determina a forma e as regras do processo or¢camentario a serem respeitadas, condiciona a sua
execucdo, distribuindo-o anualmente e, em sentido inverso, demanda o convencimento e 0s
esclarecimentos necessarios a sua conducéo.

Assim, ndo haveria razdo, a essa altura, dadas as assimilagdes ja ocorridas, para
reestruturar procedimentos orgcamentarios na MB em funcdo de uma metodologia criada a
partir de outras necessidades e num contexto externo ao pais, ainda que seja notorio seu
reconhecimento internacional, inclusive em organismos do setor publico e militar, como
vimos os casos do MoD, no Reino Unido, e do TCU, no Brasil.

Por outro lado, isto nos reforca a questdo paralela de buscar um elo de aproximacéo
com os responsaveis pela area econémica dentro do governo federal, via MD, e da prépria
sociedade, no viés da transparéncia publica, fazendo uso de ferramentas que facilitem a
traducdo do linguajar militar para os moldes do efetivo entendimento no meio civil, de modo
a obter-se 0 necessario retorno em termos de or¢camento. Com a penetragdo dos fundamentos
do BSC, no escopo da adogcdo dos programas de qualidade e da preocupacdo com a melhoria
na gestdo publica, este pode, sim, ser um caminho a ser estudado para a construcdo de
cenarios informativos e de relatérios de analise e justificativa de resultados que,
invariavelmente, séo objeto de trocas de informacGes entre a MB e seus stakeholders.

No caso da aproximacdo com a sociedade, a MB ja veio reconhecendo, desde longa
data, a necessidade de ser mais “transparente” e os efeitos positivos que uma imagem
favorével da instituicdo ocasionam, derivando em beneficios e oportunidades diretos ou
indiretos, inclusive na busca de fontes alternativas de recursos e parcerias para o
desenvolvimento de projetos. Como exemplo, extraimos um trecho das ORCOM-2012

(BRASIL, 2012a):
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Dar continuidade a divulgacdo das atividades operativas da Marinha junto a midia.
Concentrar esforgos visando a obter maior visibilidade das atividades da Forca junto
a opinido publica, buscando, também, o convencimento dos parlamentares sobre a
necessidade do aporte de recursos or¢gamentarios e da plena alocagdo dos “royalties”
do petréleo, para que a MB cumpra sua missdo constitucional. Intensificar e
dinamizar a comunicacdo social afeta a atuacdo da MB, direcionada aos publicos
interno e externo [...]

Quanto a comunicacao junto aos poderes da federacdo, mormente a area econémica do
poder executivo (MPOG e MF) e as comissfes e autoridades parlamentares que tratam de
assuntos orgamentérios, cabe lembrar que, no contexto da LRF e da transparéncia publica,
esses Orgaos e entidades também sdo regidos por estes principios e requerem meios de
comprovar sua estrita vinculagdo aos mesmos, o que reforca a necessidade de oferecer-lhes
argumentos claros e convincentes a respeito dos assuntos ligados ao orgcamento e finangas
publicas, de modo que eles possam justificar suas decisGes e orientacao.

O Manual Técnico de Or¢camento (MTO) 2013 (BRASIL, 2012c, p. 13), que orienta a
elaboracdo da proposta orcamentaria para o proximo exercicio, evidencia o papel da
Secretaria de Orcamento e Financas, do MPOG, de “acompanhar e avaliar o comportamento
da despesa publica e de suas fontes de financiamento, bem como desenvolver e participar de
estudos econdmico-fiscais, voltados ao aperfeicoamento do processo de alocagdo de recursos”
e complementa que esta e outras atribui¢cdes pressupdem “uma constante articulagdo com os
agentes envolvidos na tarefa de elaboracéo das propostas orcamentérias setoriais das diversas
instancias da Administragao Publica Federal e dos demais Poderes da Uniao™.

Nos relatorios requisitados pelo MD e pelo MPOG, na montagem do PA ou na
definicdo de cenarios de contingenciamento or¢camentério, o foco dos questionamentos gira
em torno dos esclarecimentos acerca dos resultados esperados e dos beneficios a serem
alcancados com a realizacdo das metas que demandam recursos financeiros e, sob ponto de
vista inverso, das possiveis consequéncias de ndo serem contempladas. Ou seja, 0 que se quer
saber e, consequentemente, deve ser do interesse da MB demonstrar, s&o as relagdes de causa

e efeito das metas planejadas, dentro das perspectivas de resultados — no caso, quanto maior
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relacionamento com beneficios sociais, maior sensibilizacdo e melhor repercusséo,
obviamente.

Entdo, se as diretrizes e regras orcamentarias sao seguidas a risca pelo Plano Diretor,
dentro dos preceitos do PPA e demais mecanismos de execucdo e controle governamentais,
resta garantir que o caminho que leve a consecucdo dos interesses da MB seja percorrido
fazendo-se uso de instrumentos eficazes.

A proposta seria, entdo, desenvolver um estudo mais aprofundado para aperfeicoamento
do SPD, a principio mediante aprimoramento do SIPLAD, visando a producdo de relatorios
consolidados, de modo que fossem evidenciadas, concatenada e automaticamente, as informacées
constantes das ac¢des internas (Al) e suas atualizagoes.

A partir dai, agregar-se-iam identificacOes precisas dos relacionamentos com outras Al
e setores e, se for o0 caso, de seus atributos com os objetivos e iniciativas de stakeholders
externos @ MB — considerando que ja existem, inclusive, muitas dessas informacdes nas Al,
tendo em vista o detalhamento que ja é previsto no seu roteiro de criagdo (ver se¢do 2.4.1) —
fazendo uso da metodologia do BSC, no intuito de compatibilizar a linguagem do Plano
Diretor com o publico externo a Forga, tomando como base 0 modelo de mapas estratégicos, a
exemplo da FIGURA 8 (ver se¢éo 3.6).

Na construg¢do desse “novo” modelo, que, obviamente, é tdo mais complexa quanto
mais simples ele pretender ser, além de observadas as correlagbes com o PPA, podem ser
adotadas, como referéncias, a fim de se alcancar o0 méximo de compatibilidade com a
taxionomia orcamentaria e com as praticas de gestdo, premissas do MTO (exemplificadas no
ANEXO M) e orientagdes do Programa Netuno e do GESPUBLICA — que também é um
programa vinculado ao MPOG — como as constantes do Guia Referencial para Medicéo de
Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores (ver secdo 2.2.1), dentre outros
instrumentos normativos pertinentes, incluidas as ndo menos relevantes instrugbes e

determinagfes do MD.
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5 CONCLUSAO

O principio da vinculagdo a estratégia esta tdo incorporado a gestdo administrativa
quanto a gestdo orcamentaria e financeira da MB, a semelhanca do que preceitua o BSC.

A materializacdo dos objetivos, diretrizes e outros fundamentos do PEM em relacdes
de causa e efeito, mediante a elaboracdo de esquemas graficos ou mesmo textuais, ainda que
possa ndo se fazer necessaria, tenderia, a priori, a intensificar o entendimento dos
relacionamentos entre as diversas atividades e iniciativas da cadeia organizacional, inclusive
ampliando o alcance da assimilagdo dos vinculos estratégicos, impulsionando o
comprometimento efetivo de todas as unidades e pessoas para 0 cumprimento da missdo da
MB, numa visdo global. Fazendo uma correlagdo direta com os principios da “organizagdo
orientada para a estratégia” de Kaplan e Norton, evidenciados na se¢do 3.6, trata-se de
traduzir adequadamente a estratégia para que ela se transforme em tarefa de todos.

No ambito exclusivo da gestdo orcamentéria e financeira da MB, ou seja, no que diz
respeito ao Plano Diretor, que € o propdsito especifico deste estudo, concluimos que os
fundamentos adotados na atual sistematica, além de similares, em nada devem, em qualidade
e consisténcia, aos pressupostos do BSC. Ao buscar a adequacdo do SPD ao PPA, a MB
logrou promover necessarios ajustes que vém permitindo que as duas sistematicas possam ser
adotadas paralelamente. Entretanto, sabemos que decorrem algumas dificuldades,
principalmente ligadas & existéncia de duas estruturas hierarquicas que devem funcionar
harmonicamente, mas que estdo sujeitas a riscos inerentes, como a duplicidade de
informagdes, ou mesmo o eventual conflito de gestao.

Tratando-se de um processo adaptativo, que j& vem sendo acompanhado desde a
instituicdo dos planos plurianuais, enquanto ndo se vislumbram vantagens em fazer

corresponder precisamente ambas as estruturas funcionais, deve-se ater a preocupacdo de
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zelar para que elas possam, justamente, conviver em sintonia, mediante 0 monitoramento
constante dos entrelacamentos e riscos derivados.

Por mais que se estejam cumprindo todos os requisitos e preceitos vigentes de uma
boa gestdo e haja preocupacdo clara de compatibilizar as atividades e investimentos da
instituicdo aos objetivos estratégicos compartilhados por toda a cadeia superior hierarquica,
de pouco adianta, na “guerra” orcamentaria, dispor de tais condi¢des sem ter os meios
adequados de comunicar e convencer 0s 0rgdos detentores dos recursos da existéncia dessa
situacdo e da consequente importancia de proporcionar meios para o atendimento das
necessidades orcamentarias e financeiras da Forca.

Assim, no contexto da Lei de Responsabilidade Fiscal e do principio da transparéncia
publica e seus reflexos no orgcamento, pudemos especular em gque medida a elaboracdo do
BSC, mais especificamente a confeccdo de mapas estratégicos pode contribuir para que a MB
possa lidar melhor com duas grandes questfes, vitais para a gestdo orcamentaria e onde séo
encontradas dificuldades quase intrinsecas:

a) uma disseminacdo interna mais eficiente da missdo e da visao estratégica da Forca,

com os objetivos, indicadores e metas respectivas estruturados em relac6es de causa
e efeito, de modo que fique mais visivel a participacdo de cada unidade

institucional, ou seja, das OM (e do seu pessoal) no cumprimento da missdo da MB;

b) em contrapartida, a producdo de informacfes mais consistentes — a partir da
conscientizacdo e dos esclarecimentos obtidos com a atuacdo sobre o problema
anterior — de modo que a comunicacdo externa, dentro dos principios e exigéncias

relacionados a transparéncia publica, seja mais eficiente.
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A preocupacao com a informacdo nao se restringe as relagfes formais entre os agentes
publicos e Orgdos governamentais, nem tampouco, nos dias de hoje, permanece restrita
unicamente a esfera nacional.

Em 2010, o MPOG, através da SOF, publicou o primeiro compéndio intitulado
“Or¢amento Federal ao Alcance de Todos”, contendo uma “tradu¢ao” da PLOA-2011 em
linguajar mais simplificado, para um melhor entendimento das bases orcamentarias pela
sociedade brasileira, criando o conceito de “or¢amento-cidaddo”, tendo sido editado,
novamente, na versdo da PLOA-2012, em 2011 (BRASIL, 2011c).

Em novembro de 2011 foi sancionada a Lei n°® 12.527 (BRASIL, 2011b), que ficou
conhecida como Lei de Acesso a Informacdo, regulamentando o direito constitucional de
acesso dos cidadaos as informac6es publicas.

E, ndo menos importante, para corroborar essa preocupacdo com a adequada
publicidade dos atos e fatos administrativos e, consequentemente, dos reflexos orcamentérios
que podem dai advir, motivando a busca por mecanismos mais eficientes de producédo e
concatenacéo de informacdes nas diversas ocasides em que forem requisitadas, destacamos as
palavras do Ministro da Defesa, ante a entrega do Livro Branco de Defesa Nacional ao

Senado Federal, em julho de 2012 (AMORIM, 2012):

[...] a edicdo do Livro Branco cumpre duplo objetivo: dar transparéncia a sociedade
sobre o funcionamento e 0s objetivos tracados para o setor [de defesa], e gerar
confianga na relacdo com outros Estados. [...] A Defesa ndo pode ficar restrita ao
meio militar. Nem mesmo deve a discussdo sobre ela ficar limitada aos circulos
governamentais. Deve ser assunto de todos os brasileiros. [...][Por meio dele e de
outros documentos] a sociedade podera conhecer, com elevado grau de
detalhamento, o que o pais quer e de que maneira pretende atingir, ao longo dos
préximos anos, os objetivos fixados para sua Defesa.

Nunca € demais lembrar que um modelo sempre serd limitado, na medida em que
dificilmente lograra conter toda e qualquer informagdo com todas as suas possiveis variaveis,
e ira requerer constantes revisdes, por razdes de mudangas conjunturais ou com vistas a

aprimoramentos intrinsecos. N&o presumimos, portanto, que este trabalho tera solucionado as
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dificuldades relacionadas a gestdo orcamentaria e financeira da MB e a sua interacéo,
inclusive por meio de relatérios, com as diversas instancias de stakeholders. De qualquer
forma, poderdo ser Uteis as reflexdes sobre a colaboracdo de um sistema extrinseco como o
BSC e as correlagdes com outros modelos e sistematicas ja incorporadas ao dia a dia da

administracao publica.
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ANEXO A — Objetivos Navais

Manutengdo do aprestamento dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais, de
forma a capacitar a Marinha a executar, com credibilidade, eficicia e de forma
tempestiva, as tarefas basicas do Poder Naval;

Capacidade de projecdo de poder sobre terra para salvaguardar as pessoas, 0s bens e 0s
recursos brasileiros no exterior;

Manutengdo de meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais para a protecdo das
atividades e das areas fisicas identificadas como estratégicas e ado¢do de medidas para
reduzir ou eliminar as vulnerabilidades estratégicas;

Manutencdo de forcas estratégicas constituidas de meios navais, aeronavais e de
fuzileiros navais, em condi¢des de pronto emprego em acdes de defesa da Pétria e dos
interesses nacionais;

Ampliacdo da presenca da Marinha na Regido Amazonica e nas areas estratégicas do
Atléntico Sul;

Protecdo das Linhas de Comunicagbes Maritimas (LCM) de importéncia vital para o Pais
e das éreas estratégicas nas Aguas Jurisdicionais Brasileiras (AJB) de interesse nacional;
Incremento e aperfeicoamento da integracdo operacional, da logistica, do apoio mutuo e
da mobilizacdo militar, entre as Forcas Armadas, visando a interoperabilidade de seus
principais sistemas;

Estimulo & nacionalizagdo progressiva e seletiva do material, com atendimento aos
requisitos operativos minimos indispensaveis e com precedéncia para 0s materiais que,
em situacdo de conflito, sejam suscetiveis de restricdes de fornecimento e exijam
emprego de consideraveis quantidades ou reposicdo frequente, sempre que possivel em
conjunto com o Exeército Brasileiro e com a Aerondutica;

Aperfeicoamento da estrutura de comando e controle, da organizacdo administrativa e da
capacidade de inteligéncia, sobretudo nos campos estratégico e operacional;

Incremento da cooperacéo e da realizacdo de operacBes conjuntas com as Marinhas da
América do Sul, da Africa Atlantica e com os paises desenvolvidos;

Contribuicdo para o aperfeicoamento do gerenciamento de crises internacionais de
natureza politico-estratégica;

Contribuicdo para a prevencdo de atos terroristas e para a conducdo de atividades de
contraterrorismo, nas areas do interesse do Poder Maritimo e na regido SAR de
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responsabilidade do Brasil;

Participacdo de Forca Naval, quando sob a égide de organismos internacionais e quando
do interesse nacional, de forcas internacionais em arranjos militares de defesa coletiva, de
forcas expedicionarias, de manutencao de paz e humanitérias;

Aperfeicoamento do Sistema de Apoio Logistico da MB;

Ampliacéo e diversificagdo do intercAmbio cientifico e tecnoldgico de interesse naval, no
Pais e no exterior, com institutos de pesquisas, universidades e inddstrias;
Desenvolvimento das atividades de capacitacdo e valoriza¢do do pessoal;

Manutenc¢do da seguranca contra ataques cibernéticos dos sistemas digitais de tecnologia
da informacéo e de comunicagdes;

Ampliacdo da capacidade de comunicacdo social, visando maior divulgacdo das
atividades da MB e maior mentalidade maritima;

Contribuicdo para o desenvolvimento da consciéncia maritima e de defesa nacional em
todos os segmentos da sociedade brasileira, sobretudo no setor académico, incentivando o
interesse e o crescimento de nucleos de producdo de conhecimento nessas areas;
Participacdo na execucdo do Programa Antartico Brasileiro e na Politica nacional para o0s
Assuntos Antarticos, contribuindo ativamente nos processo de decisdo do destino da
Regido Antartica; e

Incremento no adestramento de operagdes combinadas e aprimoramento das doutrinas e

dos planejamentos navais pertinentes.

Fonte: BRASIL, 2008b, cap. 6.



ANEXO B - Estrutura Funcional do SPD
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FIGURA 9 — Estrutura Funcional do SPD
Fonte: PINTO, 2012.

CGCFN - Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais
COFAMAR - Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha
CON — Comando de Operagdes Navais

COPLAN - Conselho do Plano Diretor

CORM - Diretoria de Coordenagédo do Orgamento da Marinha
DGMM - Diretoria Geral do Material da Marinha

DGN — Diretoria Geral de Navegacéo

DGPM - Diretoria Geral do Pessoal da Marinha

EMA — Estado-Maior da Armada

SGM - Secretaria Geral da Marinha

OM - Organizagdes Militares
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ANEXO C - Relag&o dos Planos Basicos e respectivos Orgaos de Dire¢do Setorial (ODS)

e Relatores

QUADRO 2

Relacdo de Planos Bésicos do SPD

PLAND .
BASICO TITULO oDs RELATOR
RENOVACAOE
ALFA AMPLIACAD DOS MEIOS DG Diretor de Engenharia Maval
FLUTUANTES
RENOVACAOE
BEAVD AMPLIACAQ DOS MEIOS DGHM Dirator de Asronmuticz da Marinhs
AFEREOS
RENOVACAOE
CHAFRLIE AMPLIACAQ DOS MEIDS CGCFM Comandante do Material de Fuzileiros Mavais
DE FUZILEIR.OS NAVAIS
DELTA PESSOAL MILITAFR DEPM Diretor do Pessoal Militar da Marinha
ECHO BASES MAVAIS E AEREAS DGMN Diiretor de Obras Civis da Marinha
FOXTROT .‘:]L‘:'l'E!t_i'S- DE ARMASE DiGhNM Diretor de Sisterns de Armas da Marinhs
SEMS0RES
HOTEL SAUDE DGPM Diretor de Sanda da Marinhs
NDIA ENSIND DGPM Diiretor de Ensino da Marinha
SERVICOS DE
TULIET HIDROGEAFIAE DiGH Diretor de Hidrografia e Navegagio
PESQUISAS OCEANICAS
. SERVICOS DE PORETOSE . A N
LIna COSTAS DG Diirator de Porios e Costas
HOVEMBER. SERVICO S50CTAL DGPM Dirator de Assisténcia Social da Marinha
OSCAR SERVICO DE R_EI_Af,'ﬁIEF: Diretor do Centro de Commmicagio Social da
PUBLICAS } M arinha
PAPA ABASTECIMENTO SGM Diretor de Abastecimento da Marinha
QUEBEC PESSOAL CTVIL DGPM Diiretor do Pessoal Civil da Marinhs
TANGD TELECOMUMNICAC OES Do Diretor de Telecomunicapdes dz Marinha
VICTOR CIEMCIA, TECHOLOGIA & B Sacretaria da Cienciz, Tecnologia e Inovagio da
] NOVACAD Marinha
UNIFORM SISTEMAS NUCLEARES DGMM Coardenador do Programa de Reaparelhamento
da Marinha
RECURSOS DO MARE - N o ~
WHISEEY ATIVIDADES B iﬂ?ﬂ?ﬂg?m:ﬂn Inferministerial para os
ANTARTICAS i ) )
MANUTENCAQE . e s . .
HRAY OPERACAODE FORCASE | ComOphav E“t'm, = dlff Apaio Logistico do Comsndo de
DISTEITOS NAVAIS paragoes havals
ZULU ADMINISTRACAD SGM Dirator de Administracio da Marinha

Fonte: BRASIL, 2009b, pag. K-1.



ANEXO D — Mobdulos do SIPLAD: Planejamento, Execucao, Controle e Apoio

'¥n SIPLAD - Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor

FIGURA 10 — Tela inicial do SIPLAD
Fonte: SIPLAD.
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ANEXO E - Submoédulo “Montagem do RAPA” do SIPLAD

Montagem RAPA

Atualizacao

Consultas e Extracies

Amhiente Java

FIGURA 11 — Tela “Montagem do RAPA” do SIPLAD
Fonte: SIPLAD.
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ANEXO F — Extrato do Anexo | da Lei n®12.593 de 18JAN2012 — PPA 2012-2015 —
Programas Tematicos

PROGRAMA: 2058 - Politica Nacional de Defesa

Referéncia
INDICADORES Unidade de Medida -

Data Indice
Adequagiio da Forga Aérea % 31272010 20,00
Adequagio da Forga Naval % 01/07/2011 20,00
Adequagiio da Forga Terrestre b I/ 1272010 32.00
Indice de Acidentes Aeronduticos % 311272010 0,70
Momitoramento do espago aénen L I/1272010 89,00
Taxa de acudentes nauticos 11004 31/122010 1,31

Esfera Valor 2012 Valor 2013 - 2015
< (mil RE) (mil R$)

Orgamento Fiscal ¢ da Seguridade Social 12.567.146 41.063.493

Despesas Correntes 4.091.594 13.460.617

Despesas de Capital 8.775.552 27.602.876

Orcamento de Investimentos das Empresas Estatais 141.959 105.614

13.009.105 41.169.107

Valores Globais
54.178.212
Valor de Referéncia para Individualizacio de Empreendimentos como Iniciativas (mil RS)

Orgamento Fiscal ¢ da Seguridade Social S00.000

OBJETIVO: 0461 - Promover a circulagiio segura e eficiente do trafego aéreo civil e militar no
espago aéreo sob a jurisdicio do Brasil, por meio da adequagio dos Sistemas de Defesa
Aérea e Controle do Espago Aéreo, visando a ampliar a capacidade de defesa aérea, do
controle do espago aéreo, de seguranca de voo e 0 cumpnmento de seus compromissos
internacionais.

Orgio Responsivel:  Ministério da Defesa

Metas 2012-2015

+ Instalar 7 radares de vigilfineia do espago adéreo brasileiro

Regionalizagio da Meta Total Unidade
Regifio Centro-Oeste 200 umdade
Regiio Nordeste 1,00 umidade
Regiiio Norte 200 unidade
Regilio Sudeste 1,00 unidade
Regido Sul 1,00 unidade

» Modemizar 15 radares de vigilineia do espago aéreo brasileiro

Regionalizagio da Meta Total Unidade
Regiio Centro-Oeste 500 unidade
Regifio Nore 100 unidade
Regiiio Sudeste 4,00 umidade
Regiio Sul 5,00 unidade

+ Realizar 488 agoes de prevengiio de acidentes aeronduticos
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Iniciativas

« O1HD - Adequagio tecnoldgica do Sistema de Controle do Espago Aéreo Brasileiro (SISCEAB)
« O1HF - Desenvolvimento e modemizagiio do Sistema de Controle do Espago Aéreo Brasileiro - SISCEAB
« 01HG - Monitoramento ¢ defesa do espago aéreo brasileiro

« O1HH - Prevengio de acidentes aeronauticos

OBJETIVO: 0462 - Elevar a capacidade operativa da Forga Aérea Brasileira para o cumprimento de
sua destinagdio constitucional, por meio do seu preparo ¢ emprego.

Orgiio Responsavel:  Ministério da Defesa

Metas 2012-2015
+ Adestrar, anvalmente, 55.040 militares

« Capacitar 20% do efetivo por meio das atividades de ensino para o emprego operacional e de apoio

« Realizar 32 operagtes aéreas

Iniciativas

« 01HM - Formagao e capacitagio de recursos humanos da Forga Aérea Brasileira
« OTHN - Instrugiio militar ¢ adestramento para a capacidade de prontidio da Forea Aérea Brasileira

« 01HO - Logistica operacional da Forga Aérea Brasileira

OBJETIVO: 0463 - Promover o desenvolvimento ¢ capacitagdo tecnologica da Acronautica ¢ da
industria acroespacial nacional, visando a ampliagdo da capacidade de defesa aérea.

Orgao Responsivel: Ministério da Defesa

Metas 2012-2015

+ Desenvolver 4 projetos de sistemas bélicos

« Desenvolver 8 cargueiros taticos militares

« Realizar 4 pesquisas na drea de teenologia acroespacial

Iniciativas

« 01HR - Desenvolvimento de Cargueiro Tatico Militar de 10 A 20 Toneladas (Projeto KC-X)

« O1HZ - Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico Aeroespacial

Fonte: BRASIL, 2012a, Anexo |.
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ANEXO G - Usando o Balanced Scorecard como sistema de gestdo estratégica

Comunicando e
Estabelecendo
Vinculagbes

e Comunicando e educando

e Estabelecendo metas

e VVinculando recompensas
a medidas de desempenho

Esclarecendo e
Traduzindo a Visao e a
Estratégia

e Esclarecendo a visao
e Estabelecendo o consenso

Balanced

Scorecard

FIGURA 12 — O Balanced Scorecard como Estrutura para Acéo Estratégica

Planejamento e
Estabelecimento de Metas

e Estabelecendo metas

¢ Alinhando iniciativas
estratégicas

¢ Alocando recursos

e Estabelecendo marcos de
referéncia

Feedback e Aprendizado
Estratégico

e Articulando a viséo
compartilhada

e Fornecendo feedback
estratégico

e Facilitando a revisdo e 0
aprendizado estratégico

Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997, p. 12.
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ANEXO H - A integracdo de medidas estratégicas em relacdes de causa e efeito no BSC

Objetivos Estratégicos

et T

Perspectiva Financeira

F1 - Corresponder as
Expectativas dos Acionistas

F2 - Melhorar o Desempenho
Operacional

F3 - Obter um Crescimento
Lucrativo

F4 - Reduzir os Riscos para os
Acionistas

Perspectiva dos Clientes

C1 - Melhorar o Desempenho
dos Corretores

C2 - Atender aos Obijetivos dos
Segurados

Perspectiva Interna
I1 - Desenvolver Negocios em
Mercados-alvo

12 - Lucratividade das Vendas

13 - Alinhar Sinistros aos

Negocios

14 - Melhorar Produtividade

Perspectiva de Aprendizado

L1 - Melhorar Competéncias
Funcionais

L2 - Melhorar Acesso a

Informacoes Estratégicas

8 ;' (por segmento)

(ROE)

Quociente Combinado

4

Negécios

Mix de Carteiradef

Perdas
Catastroficas

| Aquisicao/Retengao
(versus plano)

Jeodtech)

1| Aquisigao/Retengao

AT

FIGURA 13 — Relaces de causa e efeito do BSC de uma companhia de seguros
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, pag. 167.

e T
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ANEXO | — Exemplo de BSC de 6rgéo publico e a inclusédo da perspectiva do empowerment dos funcionarios

Perspectiva Financeira
Metas Indicadores
Maximizagao do Valor pelo Entre Custo/Gastos
Menor Custo
Maximizagao das Economias Geradas pelas
Economias de Custo Compras
Pagamentos ho Prazo Penalidades por Inadimpiéncia
nos Pagamentos
Maximizagao da Taxas
Produtividade
Perspectiva dos Clientes Perspectiva do Empowerment dos funcionarios Perspectiva Interna
Metas Indicadores Metas Indicadores Metas Indicadores
Qualidade da Forga | Auto-avaliagao
DoruAde RUMEGH do EIRE, cRnjaNS de Trabalho Exceléncia na Avaliago dos Sistemas da
Definido pelo Cliente g .
. Qualidade do Qualidade do Ambiente de Trabalho Aquisicao Qualidade Interna
Qualidade Qualidade do Produto/Servigo, ; i .
sonife Ambiente de Trabalho | conforme Definido pelos Funcionarios
nforme Definido pelo Cliente Coleta de Dados Avallagao dos Sistemas de
Servigo/Parceria Eficiéncia no Atendimento Liceranga Executiva | Quaiilade & Integricade da Lideranca Precisa, Oportuna Gerenciamento de
conforme Definido pelo Cliente conforme Definidas pelos Funcionarios e Eficaz Informagdes

¥

Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento
Metas Indicadores
Cumprimento das Metas Auto-avaliagio para a
da Missao Atual Melhoria Continua
Cumprimento das Metas Auto-avaliacéo para o
da Missao Futura Planejamento

FIGURA 14 — BSC elaborado para o sistema de compras do governo dos Estados Unidos da América
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, pag. 191.
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ANEXO J - Perspectivas do scorecard para 6rgaos governamentais

Missao

Custo da prestacdo de
servigos, inclusive
custo social

Valor / Beneficio do
servigo, inclusive
externalidades positivas

Apoio de autoridades
legitimadoras
e Poder Legislativo
o Eleitores e contribuintes

FIGURA 15 — Perspectivas do BSC estruturadas para o cumprimento da missdo

|

Processos Internos

|

Aprendizado e
Crescimento

Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 2000, pag. 148.
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ANEXO K - Mapa estratégico (modelo genérico)

@go prazo para 0s @ K\
Perspectiva

Financeira Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento

Melhorar a estrutura Aumentar a Expandir oportunidades
de clistns utilizacan dns ativos de receita

Perspectiva
do cliente

Aumentar o valor
para os clientes

Proposic¢éo de valor para o cliente

Qualidade Disponibilidade Funcionalidade

Atributos do produto/servigo Relacionamento Imagem
Perspectiva | Processos de Processos de Processos Processos regulatorios
Interna gestio operacional gestdo de clientes de inovagdo e sociais
Processos que produzem e Processos que aumentam o Processos que criam novos Processos que melhoram as
fornecem produtos e servigos valor para os clientes produtos e servicos comunidades e 0 meio ambiente
Criar Funcgoes Portfolio Agenda de Criar
Alinhamento estratégicas estratégico de Tl mudancas organizacionais prontidao
. apital humano apital da informacéc apital oroanizaciona
Aprendizado
e crescimento - Habilidades - Sistemas - Cultura -Alinhamento
- Treinamento - Banco de dados - Lideranca -Trabalho em equipe
- Conhecimentos - Redes

FIGURA 16 — Representacdo da criagcdo de valor organizacional decorrente do alinhamento entre ativos intangiveis e objetivos estratégicos
Fonte: Adaptado de KAPLAN; NORTON, 2004, pag. 54.
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ANEXO L - Planejamento estratégico do Tribunal de Contas da Unido (2011-2015)

MISSAO VIiSAoO

Controlar a Administracdo Publica para contribuircom seu Ser reconhecido como instituicdo de exceléncia no controle e no

aperfeicoamento em beneficio da sociedade aperfeicoamentoda Administracdo Publica

RESULTADOS
Contribuli paramelhatia da Contribuir para transparéncia da Coibir a ocorréncia de fraudes e C'ondenar Sistives 2
gestdo e do desempenhoda LS g - tempestivamente os responsaveis
AR Avipe Administracdo Puablica desvios de recursos 5 £ 2
Administracao Publica por irregularidades e desvios
PESSOAS E PROCESSOS INTERNOS ORCAMENTO E
INOVAGCAO - B caed penh S s — — LOGISTICA

Intensificar agbes que

Fortalecer cultura

orientada a resultados controle voltadas a

melhoria do desempenho

promovam a melhoria da gestao
de riscos e de controles intermos
da Administracao Publica

Intensificar acdes de controle 2
= Promover a melhoria da
para combate ao desperdicio g " jo TCU
e utilizacdo irregular de 8 =

recursos publicos

Desenvolver cultura de - 7 ‘ Otimizaro uso de Tl
inovacio Parcerias 3 Tempestividade e seletividad : na gestdo do TCU

Assegurar razoabilidade no tempo
de apreciagdo dos processos Intensificar e aprimorar o
uso de Tl nas agdes de

controle

S on) coopera;lﬁo.com Atuar de forma seletiva e sistémica
- D LR em areas de risco e relevancia
com a rede de controle | Assegurar adequado
i \

Aprimorar o relacionamento com o

Desenvolver Congresso Nacional

competéncdias gerenciais
e profissionais

Estruturar a gestdo do
conhecimento ~ . T —— = T ——r— e ————— § s—tl suporte logistico as
organizacional Transparéncia . . ) . B . . : - . necessidades do TCU

Induzir a Administracdo Puablica

o ey oo e Intensificar a comunicacao Facilitar o exercicio do

Modernizar e integrar as
praticas de gest3o de
pessoas

Assegurar recursos para

com a sociedade controle social x
7 modernizagdodo TCU

gestdo

FIGURA 17 — Mapa estratégico do TCU
Fonte: Planejamento Estratégico: construindo o TCU do futuro: 2011-2015. Apresenta o planejamento estratégico do Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em:
<http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/ portal/TCU/planejamento_gestao/planejamento2011/index.html>. Acesso em: 03 ago. 2012.
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ANEXO M - Extrato do MTO-2013: Estrutura de programacao orcamentaria

QUADRO 3

Blocos de informagdo recomendados pelo MTO-2013 para montagem da programacéo
orcamentaria em termos qualitativos

BLOCOS DA
ESTRUTURA ITEM DA ESTRUTURA PERGUNTA A SER. RESPONDIDA
Classificacio por Esfera Esfera Orcamentaria Em qual Orcamento?

Classificacio Orgio -

Institucional Unidade Orcamentaria Quem faz?

. - . Fungio Em cue area de despesa a aglo
Classificagio Funcional Subfuncio governamental serd realizada?
Estrutura Programidtica Programa Cheal ¢ tema da Politica Publica?
Informacdes Principais Objetivo O que sera ferto]

do Programa Iniciativa O que sera entregue?

Aciio Como fazer?
Descrigio O cque € feito? Para que € feito?

Forma de Implementacio

Como é ferto?

Informagbes Principais
da Acdo Produto Qual o resultado?
Unidade de Medida Comeo mensurar?
. Onde é feito?
Subtitulo Cude esti o beneficiario do gasta?

Fonte: BRASIL, 2012c, pag. 32.



