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“O que ndo se pode medir, ndo se pode

controlar” — Lord Kelvin

“O que nao se pode medir, ndo se pode

gerenciar” — Peter Drucker



RESUMO

O Sistema do Plano Diretor (SPD), como instrumento de planejamento, execucdo e controle
dos recursos orgamentarios e financeiros da Marinha, foi criado em 1963 e, nesse quase meio
século, vem, continuamente, atualizando-se de forma a permitir sua adequacdo ao Sistema de
Planejamento e Orgamento Federal (SPOF) e as novas técnicas gerenciais. Dentre os seus
documentos condicionantes, destaca-se o Plano Plurianual do Governo Federal (PPA) que se
traduz como um instrumento de planejamento de médio prazo, norteado pelos Objetivos
nacionais e 0os Planos de Desenvolvimento em seus varios niveis. O PPA estabelece as
diretrizes, objetivos e metas da Administragcdo Publica Federal para a destinagdo dos recursos
publicos, obedecendo aos principios da eficiéncia, eficacia e efetividade, e mantendo o
controle e acompanhamento da execucao desses recursos. Como outro condicionante do SPD,
o Planejamento Estratégico da Marinha (PEM) consiste em um documento de alto nivel, onde
séo estabelecidos vinte e um Objetivos Navais, a fim de nortear o planejamento dos diversos
setores da Marinha do Brasil (MB), para o cumprimento de sua Missdo. Com esse espirito de
constante evolucdo, a MB aderiu ao Programa de Nacional de Gest&o Publica — GesPublica, e,
baseado nos objetivos e diretrizes desse programa, vem implantando o Programa Netuno
como instrumento de continua avaliacdo e aprimoramento da gestdo de suas OrganizacGes
Militares (OM). Na década de 90, Robert Kaplan e David Norton desenvolveram,
inicialmente, um sistema de mensuracdo de desempenho que utilizava, além dos indicadores
financeiros, indicadores para outros ativos intangiveis, mantendo o foco na estratégia da
empresa. Com seu desenvolvimento sua implantacdo em diversas empresas, percebeu-se a
evolucdo do sistema de mensuracdo para um sistema de gestdo estratégica denominado
Balanced Scorecard (BSC). O proposito deste estudo é analisar a estrutura do SPD, e
apresentar uma proposta que possibilite agregar a metodologia do BSC. Para isso, fez-se uma
revisao do referencial tedrico dos sistemas de planejamento governamental e da MB, além da
metodologia do BSC e da estruturacdo e funcionamento do SPD. Além disso, foi estudado o
Programa Netuno por ser este um programa de gestdo, ora em implantacdo na Marinha, em
que se vislumbrou a utilizacdo de sua estrutura e cultura na implantacdo do BSC. Ao término
desta revisdo, apresenta-se uma proposta de implementacdo do BSC dentro da estrutura do
SPD a fim de propiciar a Alta Administracdo Naval uma melhor avaliacdo das acdes a serem
tomadas para o alcance dos objetivos estabelecidos no PEM e o cumprimento da missao
constitucional da Marinha do Brasil (MB).

Palavras-chave: Sistema do Plano Diretor. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The Brazilian Navy's Master Plan System (Sistema do Plano Diretor — SPD) for planning,
execution and control of budget and financial resources of the force, was established in 1963
and has been continuously updated to allow its suitability to the federal agency for
Government Budget System (Sistema de Planejamento e Orcamento Federal — SPOF) and its
management techniques. The Multiyear Plan (Plano Plurianual do Governo Federal — PPA)
is among its conditioning documents, which is a medium-term planning instrument, guided by
national objectives and development plans at various levels. The PPA establishes the
guidelines, objectives and goals of the Federal budget for the allocation of public resources,
according to the principles of efficiency, efficacy and effectiveness, and maintaining control
and monitor the implementation of these resources. Another high level conditioning document
of SPD is the Navy's Strategic Plan (Planejamento Estratégico da Marinha - PEM),
comprised of 21 main naval objectives, which set the guidelines for the planning of other
branches of the Brazilian Navy (MB). With this spirit of constant evolution, MB joined the
National Program of Public Management - GesPublica, with another set of goals and
guidelines, combined together for the indigenous Neptune Program which is intended to serve
as a tool for continuous evaluation and improvement of its Military Organizations (OM). In
the 90s, Robert Kaplan and David Norton developed a performance measurement system that
used indicators in addition to financial data, which included intangible assets, while focusing
on business strategy. The great acceptance of this system in several companies has
contributed to its improvement which led to the currently strategic management system
known as Balanced Scorecard (BSC). To offer an opportunity to improve SPD even more, its
structure will be evaluated in order to verify the possibility to incorporate BSC methodology.
To this end, there will be a review of theoretical government and MB systems, as well as the
methodology of the BSC and the structure and functioning of the SPD. The proposal to
implement the BSC within the framework of the SPD is expected to provide Navy top
managers with better assessment of actions to be implemented to achieve the objectives
established in compliance with the PEM and the constitutional mission of the this Armed
Force.

Keywords: System Master Plan. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

O Plano Diretor (PD), criado em 1963, veio substituir a sistematica de controle
orcamentario da Marinha, que se constituia apenas de uma peca contabil-financeira, em que
eram previstas as receitas e fixadas as despesas para determinado periodo. Esta sistematica
demonstrava uma visao estatica da situacdo. Com sua implementacdo em 1965, o Sistema do
Plano Diretor (SPD) introduziu o conceito de orgcamento-programa’, disponibilizando
informacBes orcamentario-financeiras de areas especificas de atuacdo, o que permitiu a Alta
Administragdo Naval® alocar os créditos, tradicionalmente escassos, as necessidades
planejadas. Nesse mesmo momento, teve inicio o processamento eletronico de dados, marco
da Administracdo Naval da época. (BRASIL, 2009).

Conforme descrito na publicacdo SGM-101°, “O SPD agrupa um conjunto de
informacBes e traduz-se pelos seus conceitos basicos e processos, suas regras de
funcionamento, seus principais atores e 0s papéis atribuidos a cada um.” (BRASIL, 20009,
introducdo, p. X). Assim, o SPD tem como objetivo propiciar a execucdo harmoniosa e eficaz
do PD.

Como descrito anteriormente, a implementacdo do PD trouxe consigo o
processamento eletronico de dados e, como tal, foi desenvolvido um sistema corporativo
visando realizar de forma eficaz o planejamento, a execucgdo, o controle, e a avaliacdo das
Ac0es Interna da MB, o Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor — SIPLAD. Seu
banco de dados é atualizado com as informagdes extraidas do Sistema Integrado de

Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI) (BRASIL, 2009).

Conforme conceitua Belchior (1976) “Orcamento-programa é um plano de trabalho expresso por um
conjunto de ac¢des a realizar (programa) e pela identificacdo dos recursos (orcamento) necessarios a
execugéo.”

Compdem a Alta Administracdo Naval, os Almirantes no Gltimo posto (Almirante-de-Esquadra).
Refere-se a norma interna da Marinha onde sdo estabelecidos os procedimentos para a gestdo do SPD.
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O SIPLAD, cuja administracdo € de responsabilidade da Diretoria de
Administracdo da Marinha (DAdM), é continuamente aperfeicoado para a adequacdo as
evolucdes do Sistema de Planejamento e Orcamento Federal — SPOF.

Dentre os documentos condicionantes do SPD, temos o Plano Estratégico da
Marinha (PEM) onde sdo descritos os Objetivos Navais (OBNAV), em consonancia a
atribuicdo constitucional da Forca, bem como definidas as Diretrizes de Planejamento Naval
(DiPNav) que orientam os planejamento e ac6es decorrentes, visando o preparo e a aplicacao
do Poder Naval (BRASIL, 2008). Este documento comple a fase basica do Sistema de
Planejamento de Alto Nivel da Marinha (SPAN) e esta condicionado, no mais alto nivel, aos
Obijetivos e Diretrizes Nacionais estabelecidos pelo Governo Federal. Cabe destacar que tais
objetivos e diretrizes, estes de longo prazo, balizam a elaboracdo do Plano Plurianual do
Governo (PPA), estabelecendo as metas de medio prazo, e alocando 0s recursos
orcamentarios em Programas e A¢des de Governo.

Na execucdo do PD, as orientacGes e objetivos estabelecidos pelo PEM, aliadas as
metas descritas no PPA, norteiam as a¢cdes empreendidas por todo o Sistema.

Buscando o aprimoramento do SPD e com o objetivo de atender as demandas
gerenciais da Alta Administracdo, além de sua compatibilizagio com o Sistema de
Planejamento e Orcamento Federal (SPOF), com o Sistema de Informagdes Gerenciais e de
Planejamento (SIGPlan) e com o Sistema Integrado de Planejamento e Or¢amento (SIOP), a
DAdM vem, continuamente, agregando novos métodos e ferramentas gerencias ao Sistema.

Diante desta linha, a técnica de planejamento denominada Balanced Scorecard
(BSC), como uma ferramenta de gestdo largamente utilizada, podera vir a contribuir para o
aperfeicoamento da sistematica do Plano Diretor.

O BSC foi criado nos anos 90 por Robert Kaplan e David Norton que

desenvolveram, inicialmente, um novo sistema de indicadores de desempenho, de avaliacdo e
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performance empresarial. Com a implementacdo nas empresas, esse sistema evoluiu para uma
ferramenta de gestdo baseada na visdo estratégica da organizacdo, sendo responsavel por sua
divulgacdo e entendimento em todos 0s seus niveis organizacionais. Essa metodologia
mensura 0 desempenho organizacional de maneira equilibrada sob quatro perspectivas:
financeira; clientes externos; processos internos; e aprendizado e crescimento. (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre
os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre as perspectivas interna e externa de

desempenho.

Atualmente, a MB esta implementado nas suas OM, uma ferramenta de gestéo
baseada do Programa GesPublica do Governo Federal, denominado Programa Netuno, cuja
estrutura prevé a avaliacdo continua da gestdo, por meio de indicadores de desempenho

alinhados ao Planejamento Estratégico da OM, buscando assim, a sua exceléncia.

Como vimos anteriormente, o SPD nesse quase meio século, vem, continuamente,
atualizando-se de forma a permitir sua adequacdo ao Sistema de Planejamento e Orcamento
Federal (SPOF) e as novas técnicas gerenciais. Com esse espirito, este estudo tem o proposito
de analisar e apresentar uma proposta que possibilite agregar a metodologia do BSC ao SPD,
utilizando a estrutura e conceitos do Programa Netuno, a fim de propiciar a Alta
Administracdo Naval uma melhor avaliagdo das acOes a serem tomadas para alcancar os
objetivos estabelecidos no Plano Estratégico da Marinha (PEM) e o cumprimento da missédo

constitucional da Marinha do Brasil (MB).



2 SISTEMAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo iremos apresentar os sistemas de planejamento estratégicos do
Governo Federal e da Marinha. As apresentacGes dos sistemas, bem como as defini¢bes aqui
descritas, serdo abordadas sob enfoque do tema do nosso trabalho, qual seja: “A adequacéo do
Sistema do Plano Diretor da Marinha & metodologia do Balanced Scorecard (BSC)”. Cabe
destacar que, como veremos no proximo capitulo, o Sistema do Plano Diretor (SPD) é um
sistema gerencial de planejamento, acompanhamento e controle or¢camentario (BRASIL,
2009), e que a metodologia do BSC, conforme definicdo de seus criadores Robert Kaplan e

David Norton, é um sistema de gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997 p. 9).

2.1 Conceitos e definicdes

Para melhor entendimento e compreensdo dos temas a seguir tratados,

apresentaremos alguns conceitos de maior relevancia.

2.1.1 Planejamento

Segundo Mintzberg (2004), a citagdo mais antiga sobre o conceito de
planejamento aponta para The Art of War de Sun Tzu, escrito originalmente no século 1V a.C.,
em que cita o “diretor de Planejamento Estratégico”, porém existem contestacdes sobre a
traducdo dos manuscritos. O autor considera entdo, como a mais antiga citacao, os escritos de
Henry Fayol (1949 apud MINTZBERG, 2004, p. 22) sobre a sua experiéncia como executivo-
chefe de uma mineradora, onde escreve sobre a existéncia de “previsdes de dez

anos ...revisadas a cada cinco anos”.
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Para Sawyer (apud MINTZBERG, 2004, p. 22) “Planejamento ¢ acdo tragada
antecipadamente”.

Para Chiavenato (2003, p. 167) planejamento® “é a funcdo administrativa que
determina antecipadamente quais sdo os objetivos a serem atingidos e como se deve fazer
para alcanca-los”, como também “O planejamento define onde se pretender chegar, o que

deve ser feito, quando, como e em que sequéncia.” (CHIAVENATO, 2003, p. 168).

Ackoff (1975, p. 3) destaca que:

Planejamento é um processo que envolve tomada e avaliagdo de cada decisdo de um
conjunto de decisdes inter-relacionadas, antes que seja necessario agir, numa
situacdo na qual acredita que, a menos que se faga alguma coisa, um estado futuro
desejado ndo devera ocorrer e que, se se tomar as atitudes apropriadas, pode-se
aumentar a probabilidade de um resultado favoravel.

Considerando as definicbes acima descritas, podemos concluir que o
planejamento consiste numa tomada antecipada de decisdes visando alcancar os objetivos
estabelecidos, devendo ser continuamente monitorado para que se possa, quando ocorrerem
desvios, tomar novas acdes/decisdes para o atingimento desses objetivos.

Oliveira (1999) e Chiavenato (2003) apresentam que, considerando 0s niveis
hierarquicos, o planejamento se divide em trés niveis: estratégico, tatico e operacional.

O quadro abaixo apresenta uma sintese da diferenciacdo desses niveis:

QUADRO 1

Diferenciacdo dos trés niveis de planejamento

| Planejamento | Contelido | Extenséo de tempo | Amplitude

Estratégico Genérico, sintético e Longo prazo Macroorientado.
abrangente Aborda a empresa
como uma totalidade.
Tatico Menos genérico e mais Médio prazo Aborda cada unidade
detalhado da empresa

separadamente.

Operacional Detalhado, especifico e Curto prazo Microorientado.
analitico Aborda cada tarefa

ou operagdo apenas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003, p. 171)

*  Para Chiavenato (2003, p. 167) sdo quatro as funcdes administrativas: Planejamento, Organizacdo, Direcdo e

Controle que, quando consideradas em um todo integrado, formam o processo administrativo.
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2.1.2 Estratégia

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 24) tornam a citar The Art of War de
SunTzu, onde afirmam ser 0 mais antigo escrito sobre a estratégia.

Segundo Oliveira (1999), estratégia deriva da palavra grega strategos, que, numa
tradug@o literal, significa “general”. Na Grécia antiga esta palavra era empregada com 0
sentido de “aquilo que o general fez”.

Antes de Napoledo a palavra estratégia era usada como a arte e a ciéncia de
conduzir forcas militares para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota. Com
Napoledo, estendeu seu significado aos “movimentos politicos econdémicos visando a
melhores mudancas para a vitoria militar” (OLIVEIRA, 1999, p. 174).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 13) comparam a definicdo de estratégia
com a fabula “Os cegos ¢ o Elefante”, na qual cinco cegos tentam definir o que é um elefante
por meio da observacdo de partes tocadas por eles, ignorando o restante do animal. “Somadas
as partes, certamente ndo teremos um elefante. Um elefante é mais que isso. Contudo, para
compreender o todo também precisamos compreender as partes.”

Para Wright, Kroll e Parnel (2000, p. 24) “Estratégia refere-se aos planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizacdo.” (grifo do autor).

Segundo Oliveira (1999, p. 177) estratégia pode ser definida como “conjunto de
decisoes formuladas com o objetivo de orientar o posicionamento da empresa no ambiente”,

bem como apresenta defini¢des de outros autores como:
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- Forma de pensar no futuro, integrada no processo decisério, com base em
procedimento formalizado e articulados de resultados e em uma programacéo
no futuro — Mintzberg®,

- Determinacédo de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa
e a adocdo das linhas de acdo e aplicacdo dos recursos necessarios para
alcancar essas metas — Chandler®.

Por fim, o autor estabelece, para o desenvolvimento do seu trabalho, a definicéo

de estratégia como: “um caminho, ou maneira, ou a¢do estabelecida e adequada para alcancar

os desafios ¢ objetivos da empresa” (OLIVEIRA, 1999, p. 177).

2.1.3 Planejamento Estratégico

Philip Kotler” (1975 apud ALDAY, 2000, p. 100) propde o seguinte conceito: “O
Planejamento Estratégico € uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela Organizacdo, visando maior grau de interagdo com o ambiente”.

Oliveira (1999, p. 46) conceitua o planejamento estratégico como “um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com
vistas a obter um nivel de otimizagao na relagdo da empresa com o seu ambiente.”

Para Chiavenato (2003, p. 183) planejamento estratégico “¢ o planejamento global

projetado a longo prazo e que envolve a organizagdo como uma totalidade”.

> MINTZBERG, Henry. What is plannig anyway. Strategic Mnagement Jounal. New York, n° 2 Oct. 1983.

® CHANDLER JR., Alfred D. Strategy and structure; charters in the history of the industrial enterprise.
Cambridge, Massachusetts: MIT Press, 1962

7 KOTLER, Philip. Administracdo de marketing. Sdo Paulo: Atlas, 1975
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2.2  Sistema de Planejamento e Orcamento Publico

Segundo Giacomoni (2005), o Decreto-Lei n° 200/67° foi o primeiro instrumento
legal que tornou obrigatéria a elaboracdo sistematica de planos de governo, definindo o
planejamento como principio fundamental na consecucéo de suas acoes.

Seu artigo 7° estabelece que:

A acdo governamental obedecera a planejamento que vise a promover o
desenvolvimento econémico-social do Pais e a seguranga nacional, norteando-se
segundo planos e programas elaborados, na forma do Titulo Ill, e compreendera a
elaboracéo e atualiza¢do dos seguintes instrumentos bésicos:

a) plano geral de govérno (sic);

b) programas gerais, setoriais e regionais, de duracgéo plurianual;

c) orcamento-programa anual;

d) programacao financeira de desembdlso (sic). (BRASIL, 1967, grifo nosso)

Ainda segundo Giacomoni (2005, p. 62), a Constituicdo Federal de 1988 (CF/88),
no seu artigo 165 § 2°, reforca a concepgdo que associa o planejamento e 0 orcamento como
elos de um mesmo sistema, tornando obrigatoria a elaboracdo dos planos plurianuais
englobando as despesas de capital (investimentos) e demais programas de duracdo

continuada.

2.2.1 Sistema de Planejamento e de Orcamento Federal

O Sistema de Planejamento e de Orgcamento Federal (SPOF) foi instituido pela
Lei n° 10.180/2001°, e tem como 6rgdo central o Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo (MPOG), englobando as atividades de elaboragdo, acompanhamento e avaliagéo de

planos, programas e orcamentos.

8 O Decreto-Lei n® 200, de 25 de fevereiro de 1967, dispde sobre a organizacdo da Administracdo Federal e

estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa.

A Lei n® 10.180, de 6 de fevereiro de 2001, organiza e disciplina os Sistemas de Planejamento e de
Orcamento Federal, de Administracdo Financeira Federal, de Contabilidade Federal e de Controle Interno do
Poder Executivo Federal.

9
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O SPOF tem por finalidade formular o planejamento estratégico nacional; os
planos nacionais, setoriais e regionais de desenvolvimento econdmico e social, além do plano
plurianual, as diretrizes orcamentarias e 0os orcamentos anuais. Cabe também a este sistema
gerenciar o processo de planejamento e or¢camento federal, bem como promover a articulagéo
com os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, visando a compatibilizacdo de normas e
tarefas afins aos diversos Sistemas, nos planos federal, estadual, distrital e municipal
(BRASIL, 2001, art. 29).

Fazem parte do sistema, além do MPOG, as unidades de planejamento e
orcamento dos Ministérios, da Advocacia-Geral da Unido, da Vice-Presidéncia e da Casa
Civil da Presidéncia da RepuUblica (6rgdos setoriais). Sdo classificados como 06rgaos
especificos do sistema, aqueles vinculados ou subordinados ao MPOG, cuja missdo esteja
voltada para as atividades de planejamento e orcamento (BRASIL, 2001, art. 4°). Sao
considerados 6rgéos especificos a Secretaria de Orcamento Federal (SOF) e a Secretaria de
Planejamento e Investimentos Estratégicos (SPI).'°

De acordo com o Art. 7° da referida lei, compete as unidades responsaveis pelas

atividades de planejamento:

| - elaborar e supervisionar a execucdo de planos e programas nacionais e setoriais
de desenvolvimento econdmico e social;

Il - coordenar a elaboracéo dos projetos de lei do plano plurianual e o item,
metas e prioridades da Administragdo Publica Federal, integrantes do projeto de lei
de diretrizes orcamentarias, bem como de suas alteragbes, compatibilizando as
propostas de todos os Poderes, 6rgdos e entidades integrantes da Administracdo
Publica Federal com os objetivos governamentais e os recursos disponiveis;

Il - acompanhar fisica e financeiramente os planos e programas referidos nos
incisos | e Il deste artigo, bem como avalia-los, quanto a eficacia e efetividade,
com vistas a subsidiar o processo de alocacdo de recursos publicos, a politica de
gastos e a coordenacao das a¢Bes do governo;

IV - assegurar que as unidades administrativas responsaveis pela execucdo dos
programas, projetos e atividades da Administracdo Publica Federal mantenham
rotinas de acompanhamento e avaliagdo da sua programacao;

V — manter [um] sistema de informagcdes relacionados a indicadores econémicos
e sociais, assim como mecanismos para desenvolver previsGes e informacéo
estratégica sobre tendéncias e mudancas no ambito nacional e internacional..
(BRASIL, 2001, grifos nossos).

10 portaria n° 232/MPOG, de 3 de agosto de 2005, aprova o Regimento interno da Secretaria de Orgamento
Federal, da Secretaria de Planejamento e Investimentos Estratégicos, e demais Secretaria do Ministério.
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Para atendimento de artigo constitucional — Art. 165 da CF/88, o Poder Executivo
passa a regular o orcamento publico por meio de trés leis: a Lei do Plano Plurianual (PPA); a
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO); e a Lei Orcamentaria Anual (LOA).

Giacomoni (2005) apresenta um diagrama em que ele procura representar, de
forma estatica, as diversas etapas do ele denominou de processo integrado de planejamento e

orcamento. (FIG. 1)

Elaboracgdo e Elaboracédo e
Revisdo do Revisdo de Planos e

L S
Plano Programas Nacionais,
Plurianual - PPA Regionais e Setoriais

Elaboracéo e
Controle e Aprovacéo da Lei

Avaliacéo da de Diretrizes
Execucéo Orgamentérias - LDO

Orcamentaria ¢

Elaboragdo da
Execucéo Proposta
Orcamentaria Orgamentaria

Anual

Discussdo, Votacao e
Aprovacdo da Lei .

Orgamentaria Anual - LOA

FIGURA 1: Processo integrado de planejamento e orcamento
Fonte: GIACOMONI, 2005, p. 196.

2.2.2 Plano Plurianual

A Lei n° 4.320/64™, nos seus artigos 23 a 25, estabelece que na elaboracio da
proposta orcamentaria deva constar um quadro de recursos e aplicacao de capital, abrangendo,
no minimo, um triénio, devendo ser reajustado anualmente e, sempre que possivel, estar

correlacionados a metas objetivas.

1A Lei n° 4.320, de 17 de marco d 1964, estatui Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboracio e
controle dos orcamentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.
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A Lei Complementar n° 3,'? de 7 de dezembro de 1967, em seus artigos 5° e 6°,

estabelecia 0 Orgcamento Plurianual de Investimento (OPI):

Art. 5° O Orgamento Plurianual de Investimento é a expressdo financeira dos
programas setoriais regionais, considera exclusivamente, as despesas de capital.

Art. 6° - O Orcamento Plurianual de Investimento, que abrangerd um periodo de
trés anos, sera elaborado sob a forma de orcamento-programa e contera:

| — os programas setoriais, seus subprogramas e projetos e o respectivo custo,
especificando os recursos anualmente destinados a sua execucao;

Il — os programas setoriais determinardo os objetivos a serem atingidos em sua
execugdo (BRASIL, 1967, grifos nossos).

Esta Lei foi revogada pelo Ato Complementar n® 43/1969,'® sendo mantido, no
entanto, o OPIl. Segundo Garcia (2000), o OPI cumpriu o seu papel, mesmo que nao
satisfatoriamente, até o inicio dos anos 80, quando a escalada inflacionaria retirou-lhe a
previsibilidade e capacidade orientadora.

Para Garcia (2000, p. 11) “o primeiro PPA foi desenhado como um OPI ampliado
(em tempo e em tipos de despesa), sem estar suportado por um projeto de governo preciso
para o qual fizesse a mediacdo com o0s orgcamentos anuais.”

Siqueira (2006) afirma que os dois primeiros PPA, 1992-1995 e 1996-1999,
ignoraram os instrumentos instituidos pela Constitui¢do, pois o primeiro ndo foi elaborado a
partir de um projeto de governo e, o segundo, foi elaborado a partir de um projeto
setorializado, ndo observando a complexidade dos problemas e a objetividade dos programas.
Com base nos insucessos anteriores, 0 governo edita 0 Decreto n® 2.829/98 reestruturando
0s processos de elaboracdo, execugdo, monitoramento e avaliagdo dos planos e programas do
governo (SIQUEIRA, 2006).

As alteracOes apresentadas no referido decreto tiveram sua eficacia na elaboracéo

do PPA 2000-2003, sendo definido que “toda a acao finalistica do Governo Federal devera ser

12" Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/LCP/Lcp03.htm. Acesso em: 28 jul. 2011

3 Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ACP/acp-43-69.htm#art11. Acesso em: 28 jul. 2011

1% O Decreto n° 2.829, de 29 de outubro de 1998, estabelece normas para a elaboracéo e execucdo do Plano
Plurianual e dos Orgamentos da Unido.
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estruturada em Programas orientados para a consecucao dos objetivos estratégicos definidos

para o periodo do Plano.” (BRASIL, 1998, art. 1°).

De acordo com o contido Manual Técnico de Orcamento (MTO)™ para o

exercicio 2011:

O PPA ¢ o instrumento de planejamento de médio prazo do Governo Federal que
estabelece, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da
Administracdo Publica Federal para as despesas de capital e outras delas
decorrentes e para as relativas aos programas de duragdo continuada (grifo nosso)
(BRASIL, 2010, p. 71).

Com base neste Manual, apresentaremos algumas definigdes:

a) Programa

E um instrumento de organizagio da atuacdo governamental que articula um
conjunto de acbes que concorrem para a concretizacdo de um objetivo comum
preestabelecido, mensurado por indicadores instituidos no plano, visando a solucéo
de um problema ou o atendimento de determinada necessidade ou demanda da
sociedade.

Os programas sdo classificados em dois tipos:

- Programas Finalisticos: dos quais resultam bens ou servigos ofertados diretamente
a sociedade, cujos resultados sejam passiveis de mensuracao; e

- Programas de Apoio as Politicas Publicas e Areas Especiais: sd0 programas
voltados aos servigos tipicos de Estado, ao planejamento, a formulagdo de politicas
setoriais, a coordenacdo, a avaliagdo ou ao controle dos programas finalisticos,
resultando em bens ou servigos ofertados ao proprio Estado, podendo ser composto
inclusive por despesas de natureza tipicamente administrativas (BRASIL, 2010,
p. 40-41).

b) Objetivo do programa

Expressa o resultado que se deseja alcancar, ou seja, a transformacdo da

situacdo a qual o programa se propoe modificar. Deve ser expresso de modo

claro e conciso, evitando a generalidade.

c) Publico-alvo

Especifica o segmento da sociedade ao qual o programa se destina, ou seja,

aqueles que seréo beneficiados diretamente pelos resultados da execugdo do

150 MTO é um instrumento de apoio & consecucdo dos processos orcamentérios da Unido, cuja elaboragéo e
atualizacdo séo de responsabilidade da Secretaria de Orgcamento Federal SOF, sendo divulgado no inicio do
processo de elaboracgdo da proposta orcamentaria.
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programa, podendo ser pessoas, comunidades, instituicdes ou setores da
sociedade. A identificacdo do publico-alvo serd determinante para que

possamos identificar as acdes de governo que devem compor o0 programa.

d) Indicador
Instrumento capaz de medir o desempenho do programa. Deve ser passivel de
afericdo, coerente com o objetivo estabelecido, sensivel a contribuicdo das
principais acdes e apuravel em tempo oportuno. O indicador permite, conforme
0 caso, mensurar a eficicia, eficiéncia ou efetividade alcancada com a

execucéo do programa.

e) Acdo
“A acdo é operacdo da qual resultam produtos (bens ou servigos), que
contribuem para atender ao objetivo de um programa.” (BRASIL, 2010, p. 43).

Podendo, conforme suas caracteristicas, serem assim classificadas:

a) Atividade

E um instrumento de programacdo utilizado para alcancar o objetivo de um
programa, envolvendo um conjunto de operagdes que se realizam de modo continuo
e permanente, das quais resulta um produto ou servi¢o necessario a manutencdo da
acdo de Governo.

b) Projeto

E um instrumento de programacdo utilizado para alcancar o objetivo de um
programa, envolvendo um conjunto de operacdes, limitadas no tempo, das quais
resulta um produto que concorre para a expansdo ou o aperfeicoamento da agéo de
governo.

c) Operacao Especial

Despesas que ndo contribuem para a manuten¢do, expansao ou aperfeicoamento das
acBes de governo, das quais ndo resulta um produto e ndo gera contraprestacio
direta sob a forma de bens ou servi¢os (BRASIL, 2010, p. 43)

Conforme o contido na Lei n°® 11.653/2008c*®, o PPA devera observar os

principios de eficiéncia, eficAcia e efetividade e compreendera a implementacéo,

16 A Lei n° 11.653, de 7 de abril de 2008, dispée sobre o Plano Plurianual para o periodo 2008/2011.
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monitoramento, avaliacdo e revisdo de programas, bem como devera manter um sistema de
informacdes gerenciais e de planejamento para apoio a gestdo do PPA.

O Decreto n° 6.601/2008a*’ regulamenta a Lei supracitada e no seu artigo 6°,
institui o Sistema de Monitoramento e Avaliacdo do Plano Plurianual 2008-2011, sob a
coordenacdo do MPOG, sendo composto pelos 6rgdos e pelos gerentes de programa e
coordenadores'® de acdo, tendo como instrumento de apoio o SIGPlan.*

Os Coordenadores de Ac¢do e Gerentes de Programa deverao registrar no SIGPlan
a execucdo fisica e financeira de suas acGes/programas, bem como a evolugdo da apuracao
dos seus indicadores. Com base nas informacdes lancadas no SIGPlan, o Governo Federal,
acompanha, controla e avalia os resultados alcancados, produzindo dados para documentos
oficiais como o Balanco Geral da Unido, a Prestacdo de Contas do Presidente da Republica e
a Mensagem Presidencial.?°
A titulo de exemplo, apresentamos no ANEXO A um extrato do SIGPlan onde

estdo discriminadas as Ac¢des e seus indicadores (produtos) do Programa 0622 — Preparo e

Emprego do Poder Naval executado pela MB.

2.2.3 Lei de Diretrizes Orcamentaria

Por forca de dispositivo legal®}, o Poder Executivo encaminhara, anualmente, ao
Poder Legislativo o projeto de Lei de Diretrizes Orcamentarias que, apds aprovagdo do
Congresso Nacional, orientard a elaboracdo da proposta de lei orcamentaria. Na Lei de

Diretrizes Orcamentarias (LDO) sé@o estabelecidas as metas e prioridades da administracéo

17O Decreto n° 6.601, de 10 de outubro de 2008, dispde sobre a gestdo do Plano Plurianual 2008-2011 e de
Sseus programas.

O Gerente de Programa é o titular da unidade administrativa a qual o programa estd vinculado e o
Coordenador de Agdo, da unidade administrativa a qual se vincula a acao.

SIGPIlan - Sistema de Informacdes Gerenciais e Planejamento.

Disponivel em http://www.sigplan.gov.br/v4/appHome/Avisos/?AVICod= 253. Acesso em: 02 ago. 2011.

! Constituicao Federal, art. 165, § 2°.

18

19
20

N
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publica federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro subsequente; a
politica de aplicacdo das agéncias financeiras oficiais de fomento; e dispora sobre as
alteracdes na legislacao.

Na LDO deverao constar os parametros para a lei de fixacdo das remuneracdes do
Poder Legislativo; os limites para as propostas orcamentarias do Poder Judiciario e Ministério
Publico; e a autorizacdo para a concessao de qualquer vantagem ou aumento de remuneracao,
criacdo de cargos ou contratacdo de pessoal, a qualquer titulo, pelos 6rgaos e entidades da
administracdo direta e indireta, ressalvadas as empresas publicas e sociedades de economia
mista (GIACOMONI, 2005).

Com a edicdo da Lei Complementar n° 101/2000%, conhecida como Lei da
Responsabilidade Fiscal (LRF), a LDO passou a disciplinar e estabelecer varios outros
dispositivos regulando assim, a execucao e controle dos orcamentos da administracdo publica
federal. Em seu art. 4°, determina que a LDO disponha também sobre o equilibrio entre
receitas e despesas; e normas relativas ao controle de custos e a avaliacdo dos resultados dos
programas financiados com recursos dos or¢camentos (BRASIL, 2000).

Este lei complementar estabelece também que integrara o Projeto de Lei de
Diretrizes Orcamentarias (PLDO), o Anexo de Metas Fiscais® e de Riscos Fiscais®.

O Poder Executivo devera encaminhar ao Poder Legislativo o PLDO até 15 de
abril, devendo ser restituido para sancdo, até o término do primeiro periodo da sessao

legislativa — 30 de junho (GIACOMONI,2005).

2 A Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, estabelece normas de financas publicas voltadas para
responsabilidade na gestéo fiscal.

2 Neste anexo serdo estabelecidas metas anuais relativas a receitas, despesas, resultado nominal e priméario e
montante de divida publica para o exercicio a que se referem e aos dois subsequentes.

2% Neste anexo serdo avaliados os passivos contingentes e outros riscos capazes de afetar as contas pUblicas.
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2.2.4 Lei Orcamentaria Anual

A Constituicdo Federal vigente estabelece que a Lei Orgcamentaria Anual (LOA)
devera ser composta por trés orcamentos: fiscal; de investimento das empresas estatais; e da
seguridade social, e determina também que seu projeto de lei devera conter um demonstrativo,
por regido, dos efeitos sobre as receitas e despesas decorrentes isen¢des, anistias, remissoes,
subsidios e beneficios de natureza financeira, tributaria e crediticia.?®

Cabe destacar o contido no paragrafo 8° do art. 165 da CF:

A lei orcamentéria anual ndo conteré dispositivo estranho & previsao da receita e a
fixacdo da despesa, ndo se incluindo na proibicdo a autorizacdo para abertura de
créditos suplementares e contratagdo de operacdes de crédito, ainda que por
antecipacéo de receita, nos termos da lei. (BRASIL, 1988)

Dentre as incluses determinadas pela LRF, ressalta-se o paragrafo 5° do art. 5°
onde diz que a LOA somente dotara previsdo or¢camentaria para investimento com a duracao
superior a um exercicio financeiro, caso este esteja previsto no plano plurianual ou em lei que
autorize a sua inclusao.

Para GIACOMONI (2005, p. 199):

De acordo o modelo de integracdo entre planejamento e orcamento, o orgamento
anual constitui-se em instrumento, de curto prazo, que operacionaliza os programas
setoriais e regionais de médio prazo, 0s quais, por sua vez, cumprem o marco fixado
pelos planos nacionais em que estdo definidos os grandes objetivos e metas, 0s
projetos estratégicos e as politicas basicas. Nesse sentido, os principais elementos e
informacBes a serem utilizados na elaboracdo da proposta orgamentaria sdo
buscados em componentes do sistema de planejamento.

O Projeto de Lei Orcamentéria Anual (PLOA) devera ser encaminhado ao Poder
Legislativo até 31 de agosto e devolvido para sangdo presidencial até o encerramento da

sessdo legislativa (15 de dezembro) (GIACOMONI, 2005, p. 212).

% Constituicao Federal de 1988, art. 165 paragrafos 5° e 6°.
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2.3  Sistema de Planejamento da Marinha

O Planejamento de Alto Nivel da Marinha estd inserido no Planejamento
Estratégico Militar, a cargo do Ministério da Defesa (MD) que, dentro da sua estrutura
organizacional, é de competéncia do Departamento de Politica e Estratégia (DPE) e da
Secretaria de Politica, Estratégia e Assuntos Internacionais (SPEAI). A Sistematica de
Planejamento Estratégico Militar (SPEM) estabelece trés niveis de planejamento — Nacional,
Setorial e Subsetorial (BRASIL, 2006).

No nivel Nacional sdo abordados os aspectos globais da politica e estratégia de
Defesa Nacional, enunciando os objetivos de defesa, bem como as a¢Ges necessarias para o
atingimento desses. A Avaliacdo da Conjuntura, a Politica de Defesa Nacional e a Estratégia
Nacional de Defesa, comp&em os documentos deste nivel. O nivel Setorial é do Planejamento
Estratégico Militar sendo responsavel pela sua realizacdo o MD e as Forcas Armadas,
cabendo ao primeiro a sua coordenacdo. Os documentos deste nivel — Avaliacdo Estratégica
de Defesa; Politica Militar de Defesa; e Estratégia Militar de Defesa sdo condicionados pelos
documentos gerados no nivel Nacional. O nivel Subsetorial engloba os planejamentos das
Forgas e, no caso da MB, esta inserida a Sistematica de Alto Nivel da Marinha (SPAN)

(BRASIL, 2006).

2.3.1 Sistematica de Planejamento de Alto Nivel da Marinha (SPAN)

Conforme estabelecido pelo EMA-303°:

O Planejamento de Alto Nivel da Marinha é traduzido em uma sistematica logica

% A publicacdo EMA-303 estabelece as normas sobre a Sistematica de Planejamento de Alto Nivel da Marinha,
classificada como RESERVADO, porém serdo utilizadas as informagdes disponiveis em documentos
classificados como OSTENSIVO.
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com componentes interdependentes, tendo por propoésito a previsdo e a ordenagdo
das atividades pertinentes ao cumprimento da Missdo da Marinha. A SPAN
contempla o planejamento elaborado no ambito da MB e visualiza a atuacdo do
Poder Naval, de forma articulada com os demais componentes do Poder Nacional,
considerando a integracdo simultanea com as demais parcelas do Poder Maritimo e
do Poder Militar (BRASIL, 2006, p. 2-1).

Esta sistematica é dividida em trés fases: Bésica, Preparo e Emprego; e

Administrativo-financeira. A FIG 2 apresenta o fluxograma do SPAN:

FASE DO PREPARO
E EMPREGO

B;gISCEA FASE
‘ Planos de Material ‘ ADMINISTRATIVO
FINANCEIRA
Planos de Ciéncia e
Tecnologia
Atos — Elementos
Internacionais PEM ‘ Planos Operacionais para o

Planejamento

q Logistico

q q ‘ Planos de Adestramento

|
|
Plano de Inteligéncia ‘
|
|

Documentos %RR(I:SOEI\'/II'/ ‘
Nacionais ‘ Planos de Pessoal Plano
e das ‘ Diretor

Forcas Armadas Plano de Mobilizacéo

Plano de Comunicagdo

T Social T
Realimentacao
A C

FIGURA 2: Sistematica de Planejamento de Alto Nivel da Marinha (SPAN)
Fonte: EMA-303 (BRASIL, 2006, p. 2-13).

Na formulacdo do SPAN sdo considerados os planejamentos, os condicionantes e
as disposicGes normativas dos niveis Nacional e Setorial, bem com 0s atos internacionais
ratificados pelo Brasil (BRASIL, 2006).

Na fase basica encontramos o Planejamento Estratégico da Marinha, ponto de
partida e que fundamenta todo o planejamento da Marinha, que corresponde ao planejamento
de longo prazo; enquanto as Orientacdes do Comandante da Marinha e as OrientacOes
Setoriais compdem os documentos de planejamento de curto prazo.

Na fase de preparo e emprego é apresentado o planejamento, em nivel mais
detalhado, enfocando oito setores de atividades, conforme visto na figura acima. A partir
dessa fase 0 planejamento da MB considera a previsao de recursos orcamentarios prevista no

PPA (BRASIL, 2006).
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Na fase administrativo-financeira, sdo convertidos os planos de preparo e emprego

em acdes a empreender, em metas fisicas e na definicdo dos recursos orgcamentarios.

2.3.2 Planejamento Estratégico da Marinha

O Planejamento Estratégico da Marinha (PEM), conforme visto anteriormente,
esta inserido na fase basica do SPAN e constitui a principal publicacdo de planejamento de
longo prazo, norteando as prioridades de curto prazo expressadas nas OrientacGes do
Comandante da Marinha (ORCOM) e, por conseguinte, nas Orientacdes Setoriais (ORISET)
elaboradas pelos Orgéos de Direcdo Setorial (ODS).

Conforme estabelecido no EMA-300%", 0 PEM esta estruturado em quatro partes
distintas: Avaliacdo Estratégica Naval (AENAV); Objetivos Navais (OBNAV); Conceito
Estratégico Naval (CENAV); e Diretrizes para o Planejamento Naval (DIPNAV). A
estruturacdo do PEM mantém, entre as suas partes, relacbes de realimentacdo e continuidade.

A Avaliacdo Estratégica contém os documentos condicionantes para o
planejamento de longo prazo, os reflexos, sob a ética da estratégica, das conjunturas nacionais
e internacionais com enfoque no Poder Maritimo, no Poder Naval e na &rea de Defesa, que
possam influenciar ou condicionar, o preparo e aplicacdo do Poder Naval. Apresenta também
uma avaliagéo atual desse Poder (BRASIL, 2008b).

Na parte dos Objetivos Navais é apresentado o enunciado da missdo da MB.
Refere-se ao componente politico do planejamento da Marinha e expressa a visdo de futuro da
Forca para os proximos vinte anos. Sao apresentados os Objetivos Navais a serem alcancados,

a luz da missao da MB, condicionando o planejamento da Forca (BRASIL, 2008b).

" A publicacdo EMA-300, classificado como CONFIDENCIAL, aprovado em 13 de marco de 2008, apresenta
o0 Planejamento Estratégico da Marinha (PEM). Cabe destacar que para o desenvolvimento do nosso trabalho,
somente utilizaremos os capitulos que possuem o grau de sigilo OSTENSIVO.
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O Conceito Estratégico visa a estabelecer a concepcdo de emprego do Poder
Naval, considerando os aspectos presentes na AENAV, bem como a possivel evolugdo dos
cenarios mundial e, em particular, nacional. Sdo consideradas também as HipOteses de
Emprego (HE), previstas na Estratégia Militar de Defesa (EMD). O CENAV detalha a
atuacdo da MB nas atribuicdes subsidiarias®® e consolida o Dimensionamento Estratégico dos
Meios (BRASIL, 2008b).

As Diretrizes para o Planejamento visam a orientar os planejamentos decorrentes
do PEM, englobando todas as atividades da MB para o periodo de curto e médio prazos — até
2 anos e de 2 a 8 anos, respectivamente. Entende-se como longo prazo o periodo acima de

8 até 20 anos, que é o horizonte definido para o PEM (BRASIL, 2008b, p. 11-1).

2.3.2.1 Documentos condicionantes

O EMA-300 apresenta uma relagdo dos 24 documentos legais no &mbito nacional

e 32 atos internacionais, ratificados pelo Brasil, que condicionam o PEM e os planos

decorrentes. Dentre eles destacamos 0s seguintes:

a) Legislacdo Nacional
- Constituicdo Federal,
- Politica de Defesa Nacional,
- Politica Militar de Defesa,
- Estratégia Nacional de Defesa;

b) Atos Internacionais

- Carta das Nacdes Unidas,

- Carta da Organizacédo dos Estados Americanos (OEA),

%8 Lei Complementar n® 97/1999.
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- Tratado de N&o-Proliferacdo de Armas Nucleares (TNP),
- Tratado da Antartica,

- Convencoes de Haia e Genebra.

2.3.2.2 Objetivos Navais

Conforme visto anteriormente nos Objetivos Navais (OBNAV) é apresentada a
missdo da Marinha, seus objetivos e a sua visdo de futuro, norteando assim, os planos e a¢oes

decorrentes.

2.3.2.2.1 Misséo

Na elaboracdo do enunciado da missdo da Marinha, temos como documentos
condicionantes a Constituicdo Federal e a Lei Complementar n® 97/1999.

A CF/88, no seu artigo 142, estabelece a destinacdo das Forcas Armadas:

As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aerondutica,
sdo instituicbes 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. (BRASIL, 1988, grifo nosso)

A Lei Complementar n°® 97/1999 estabelece as agdes subsidiarias para as trés
Forcas e, em especial para a MB, cinco atribuicdes especificas ligadas ao uso e seguranca no
mar e nas aguas interiores, designando o Comandante da Marinha como Autoridade Maritima.

Com base nesses condicionantes, ficou assim estabelecida a misséo para a MB:

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 acles sob a égide de organismos
internacionais e em apoio a politica externa do Pais; e cumprir as atribuicdes
subsidiarias prevista em Lei, com énfase naquelas relacionadas a Autoridade
Maritima, a fim de contribuir para a salvaguarda dos interesses nacionais (BRASIL,
2008b, p. 5-1).
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2.3.2.2.2 Obijetivos Navais

Os Objetivos Navais foram elaborados para, a luz da missdo da MB, serem
atendidos os Objetivos e as Diretrizes Militares de Defesa e, em um nivel superior, 0s
Obijetivos e as Diretrizes de Defesa Nacional.

No EMA-300, capitulo 6, sdo apresentados os 21 Objetivos Navais a serem
alcancados, consoante aos documentos acima descritos e que condicionara os planos e acoes
decorrentes da MB. Estes objetivos encontram-se detalhados no ANEXO B.

Dentre esses, destacamos 0s seguintes:

Manutencdo de forcas estratégicas constituidas de meios navais, aeronavais e
de fuzileiros navais, em condicdo de pronto emprego em acdes de defesa da
Patria e dos interesses nacionais,

- Manutencdo do aprestamento dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros
navais, de forma a capacitar a Marinha a executar, com credibilidade, eficacia e
de foram tempestiva, as tarefas basicas do Poder Naval?,

- Desenvolvimento das atividades de capacitacdo e valorizacdo do pessoal,

- 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 producgéo de

conhecimento nessas areas.

» S3o quatro as tarefas bésicas do Poder Naval: controlar 4reas maritimas; negar o uso do mar ao inimigo;
projetar poder sobre terra; e contribuir para a dissuaséo.
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2.3.2.2.3 Visao

O EMA-300 (p. 7-1) estabelece que a visao orienta o projeto que se deve executar
para alcancar o que ela se definiu ser dentro do prazo estabelecido.

Considerando sua subordinacao ao Poder Politico e a agir em consonancia com 0s
interesses nacionais, devendo dispor de uma Forca Naval compativel com a estatura politico-

estratégica do Pais, a MB estabeleceu a seguinte visdo de futuro:

A Marinha do Brasil serd uma Forca moderna, equilibrada e balanceada, e devera
dispor de meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais compativeis com a inser¢édo
politico-estratégica do nosso Pais no cenario internacional e, em sintonia com os
anseios da sociedade brasileira, estara permanentemente pronta para atuar no mar e
em aguas interiores, de forma singular ou conjunta, de modo a atender aos
propdsitos estatuidos na sua missdo (BRASIL, 2008b, p. 7-2).

2.3.2.3 ORCOM e ORISET

O conjunto da ORCOM e das cinco ORISET compbe os documentos de
planejamento de curto prazo da fase Basica do SPAN.

A ORCOM transmite a Marinha as orientacbes do CM para um periodo de um
ano. Nesse documento é expressa sua vontade politica e, dentro das necessidades
administrativas, atribui as prioridades do planejamento estratégico de longo prazo, para
execucao no exercicio a que se destina. Por meio da ORCOM a Alta Administracdo Naval
pode formular ou promover pequenos ajustes no Planejamento de Alto Nivel da Marinha, de
modo a aprimorar procedimentos e iniciativas que contribuam, objetivamente, para o
aprestamento da Forca (BRASIL, 2008b).

As ORISET, emitidas pelos ODS, constituem um dos documentos da estrutura do
Sistema do Plano Diretor (SPD). Estas deverdo estar compativeis com as DIPNAV e ORCOM
e permitem aos ODS determinar as necessidades setoriais e estabelecer as prioridades para

atendé-las (BRASIL, 2008b).



3 SISTEMA DO PLANO DIRETOR

A SGM-101 — Normas para Gestdo do Sistema do Plano Diretor é a publicacao
que consolida toda a documentacdo normativa aplicavel ao SPD, inclusive aquela emanada da
Direcdo Geral, e em que sao estabelecidos os procedimentos para a gestdo desse sistema.

Conforme descrito na SGM-101, “O SPD agrupa um conjunto de informacdes e
traduz-se pelos seus conceitos basicos e processos, suas regras de funcionamento, seus

principais atores e 0s papéis atribuidos a cada um.” (BRASIL, 2009, introducéo, p. X).

3.1 Historico

Antes da criacdo em 1963 do Plano Diretor (PD), o sistema de controle
orcamentario da Marinha apresentava uma visdo estatica da situacdo orcamentaria. Este
sistema consistia de uma peca contabil-financeira em que eram estimadas as receitas e fixadas
as despesas para um determinado o periodo.

O PD foi elaborado tendo como base os conceitos de or¢camento-programa que,
com a edicdo da Lei n°® 4.320/1964, passou a nortear a elaboracao e controle dos orgamentos e
balancos da Unido e dos demais entes da esfera governamental.

Sua implementacdo, em 1965, internalizou na MB o0 conceito de programas e
acoes vinculadas a um processo de planejamento puablico, disponibilizando informacGes
orcamentario-financeiras de areas especificas de atuacdo, o que permitiu a Alta Administragédo
Naval alocar os créditos tradicionalmente escassos as necessidades planejadas. (BRASIL,
2009). Com o objetivo de propiciar a execucdo harmoniosa e eficaz do PD, foi criado o

Sistema do Plano Diretor (SPD).
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A implementacdo do PD trouxe consigo o processamento eletrénico de dados e,
como tal, foi desenvolvido um sistema corporativo visando realizar de forma eficaz o
planejamento, a execucdo, o controle, e a avaliacdo das A¢des Interna da MB — SIPLAD. Seu
banco de dados ¢ atualizado com as informagdes extraidas do SIAFI*® (BRASIL, 2009).

Com o objetivo da manutencdo do alinhamento do processo de planejamento,
execucdo e controle orcamentario da MB, com o Sistema de Planejamento e Orcamento
Federal — SPOF, o SIPLAD é continuamente aperfeicoado para que possa se adequar as
evolucdes dos processos de orcamentacao do Governo Federal. Dentre as evolucdes ocorridas,
a CF/88 criou o Plano Plurianual (PPA) como instrumento norteador do planejamento,
acompanhamento e controle orcamentario do Governo Federal, sem, no entanto abandonar os
conceitos basicos do or¢camento-programa, definidos na Lei n° 4.320/1964.

Ao alterar a sistemética do PD em 2009%, a MB buscou a compatibilizacio do
SPD ao SPOF e a linguagem do PPA. Nessa ocasido foram alterados varios conceitos como,
por exemplo, “Agdo Interna” em substitui¢do aos antigos ‘“Projetos”. As Agdes Internas
passaram a ser relacionadas com uma Acdo de Governo, sem, no entanto, ocorrer o inverso,
ou seja, uma Ac¢do de Governo podera prover mais de uma Acdo Interna, de diferentes PB,

conforme podemos observar no relatério do SIPLAD constante no ANEXO C.

3.2 Propositos

Na SGM-101, estdo descritos os propositos do PD que transcrevemos abaixo:

- contribuir para a administracdo da MB, visando ao cumprimento de sua destinacéo
constitucional;

- condicionar processos € meios que visem a consecucdo de metas compativeis
com o Plano Estratégico da Marinha (PEM);

- harmonizar o planejamento, a execucdo e o controle desenvolvidos na MB com os
Planos e Programas de Governo;

% SIAFI - Sistema Integrado de Administracéo Financeira do Governo Federal.
1 Circular n° 2-2009 da DAdM — Adequacio do Sistema do Plano Diretor (SPD) ao Plano Plurianual (PPA),
que é operacionalizado pelo Sistema de Planejamento e Orgamento Federal (SPOF).
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- permitir a aplicacdo de recursos com eficiéncia, eficacia, efetividade e
economicidade;

- proporcionar uma otimizacdo na gestdo dos recursos orcamentarios da MB,
permitindo atender ao maximo possivel as demandas navais; e

- propiciar continuidade administrativa, em todos 0s niveis organizacionais, no que
tange ao planejamento, aplicacdo e controle dos recursos financeiros disponiveis.
(BRASIL, 2009, p. 2-1, grifos nossos)

3.3 Estrutura funcional

Dentro da estrutura organizacional da Marinha do Brasil (MB) cabe a Secretaria-
Geral da Marinha (SGM) a responsabilidade pela elaboracdo (com o concurso da DAdM) e
aprovacdo da norma interna SGM-101; identificar os atores; e definir os conceitos basicos,
estrutura, funcionamento e responsabilidades das organizacdes envolvidas nos processos de
planejamento, execucdo e controle do Sistema do Plano Diretor (SPD) (BRASIL, 2009,
introducao, p. X).

Dentre 0s conceitos descritos nessa norma, destacamos:

O SPD é constituido sobre a estrutura administrativa da MB, cujos 6rgaos e
OrganizacGes Militares, que o compdem sédo interdependentes, interagindo segundo
procedimentos especificos, a fim de alcangar os propdésitos para o0s quais foi criado.
(BRASIL, 2009, p. 2-1).

Na figura abaixo apresentamos de forma abreviada, a estrutura funcional do SPD:

Diregao-Geral

CM
Assessoria-Geral | | ?i;fziz-fe;:)l
COFAMAR / COPLAN P gee
EMA
Diregdo Setorial | _ | Secretaria-Executiva
OoDS SGM
| |

Assessoria Especializada | __ |  Diregio Executiva Secretagal-Exef:utlva
Comissdes de Plano Basico Relatores de Plano Basico (por Diiﬁgao)

____________ | Diregdo Executiva Adjunta

1 Gerénciade Relatores Adjuntos
1 Empreendimento | |

: Modular ]

i (criada ad-hoc) ‘: Gestoria Executiva

"""""" Unidades Gestoras

FIGURA 3: Estrutura Funcional do Sistema do Plano Diretor
Fonte: ROCHA (2008) adaptado da SGM-101 (BRASIL, 2009).
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A Direcdo Geral é exercida pelo Comandante da Marinha (CM) e, por delegacéo,
pelo Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA), sendo assessorada por dois conselhos
consultivos de carater permanente, cuja constituicdo e atribuicGes, serdo descritas
posteriormente.

A Direcdo Setorial é exercida pelos titulares dos Orgdos de Direcdo Setorial
(ODS), a quem compete coordenar e supervisionar as atividades de seus Setores, sendo
responsaveis, dentre outras, pela priorizacao dos subsidios, base para a elaboracao da Proposta
Orcamentaria da MB, e pela consolidacdo das informacGes do Relatério de Avaliacdo do
Plano de Acdo (RAPA) a ser apresentado no Conselho Financeiro e Administrativo da
Marinha (COFAMAR).

A Direcdo Executiva é exercida pelos titulares das Diretorias Especializadas (DE)
com atribuicbes semelhantes aos ODS, porém restritas a areas especificas de atuacdo,
exercendo assim a funcdo de Relator de Plano Basico (PB)*. A Direcdo Executiva Adjunta é
exercida pelos Comandantes dos Distritos Navais, Comandante-em-Chefe da Esquadra e
Comandante de Forca de Fuzileiros Navais, a quem cabe orientar, coordenar e controlar as
atividades do PD relacionadas com suas Organizacbes Militares (OM) subordinadas,
exercendo a fungé@o de centralizador das necessidades e informacdes destas e reportando-se
aos diversos Relatores de PB.

A Gestoria Executiva ¢é exercida pelas diversas OM que, como Unidades Gestoras
Responsaveis (UGR), executam as A¢Oes Internas ou parcelas destas.

O Secretario-Geral da Marinha, com o0 assessoramento do Coordenador de
Orcamento da Marinha (COrM), exerce a fungdo da Secretaria Executiva do SPD. Esta

Secretaria podera ser exercida, por delegacdo, pelo Diretor de Administracdo da Marinha.

2 A Marinha pautou o planejamento, a execucéo e o controle dos recursos, via SPD, segundo areas de atuacio
semelhantes — salde, pessoal, manutencdo, administracdo, entre outras - conforme os principios do
orcamento-programa. A cada uma dessas atividades béasicas foi associado um responsavel denominado
Relator de PB (BRASIL, 2009, p. 5-1).
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Dentro da estrutura do SPD, as Comissdes de PB exercem a funcdo de Assessoria
Especializada, tendo como atribuicdo principal o assessoramento aos 6rgdos de Direcédo
Executiva nos assuntos relacionados aos seus PB, além de assessorar a coordenagdo no
planejamento das acdes e metas pertinentes que envolvem diferentes setores.

O Conselho do Plano Diretor — COPLAN e o Conselho Financeiro e
Administrativo da Marinha — COFAMAR, dentro da estrutura do SPD, compem 0s 6rgéos
de Assessoria Geral, e tem o propdsito de assessorar 0 CM (Direcdo Geral) nos assuntos
relacionados ao ciclo de planejamento (Plano de Acdo subsequente) e nos assuntos
administrativo-financeiros, exercendo o mais elevado nivel de controle da execucdo do PD
(Plano de Acéo corrente), respectivamente.

A seguir, apresentaremos suas composicdes e atribuicdes:

a) Conselho do Plano Diretor (COPLAN)

| — Conceito

Podemos conceituar como:

O COPLAN é um 6rgdo consultivo, de carater permanente, que tem o propdsito de
assessorar 0 CM [Comandante da Marinha] no trato dos assuntos relacionados com
o ciclo de planejamento do PD. Em suas Reunides (sic), 0 COPLAN compatibiliza
as necessidades apresentadas pelos Setores com os recursos disponiveis, sob a 6tica
das prioridades estabelecidas para a MB, com o objetivo de montar o PA [Plano de
Aci0]®, para o exercicio subseqiiente. (BRASIL, 2009, p. 2-4)

Il — Composicdo
O COPLAN possui a seguinte constituicdo: Presidente - CEMA; Membros - 0s
titulares dos ODS; Assessores - DAdM, COrM e Chefe do Gabinete do Comandante da
Marinha (GCM); e Secretario - Subchefe de Orcamento e Plano Diretor do EMA.
I11) Atribui¢cdes do COPLAN
Dentre as atribuicdes do COPLAN, cabe destacar as seguintes:

- propostas de alteragdes no PD,

%% Plano de Acdo — é a parcela do Plano Diretor correspondente ao um exercicio financeiro, composta por
Acoes Internas as quais foram consignadas provisGes orcamentarias (BRASIL, 2009).
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- propostas de Revisdo de PB,
- proposta de revisdo do Plano Plurianual do Governo Federal (PPA),
- proposta de PA.

A critério do Presidente do COPLAN, ou por solicitagdo de um de seus membros,
poderdo ser convocados os Gerentes de Programa e Coordenadores de Acdo do PPA ou
quaisquer outras autoridades envolvidas na execu¢do do PD, para que possam ser esclarecidos
com maior profundidade assuntos a serem discutidos naquele Conselho.

O EMA elabora, para cada reunido, um relatério preliminar contendo as sugestdes
para a alocacdo dos recursos no PA do ano subsequente, com base nos subsidios
encaminhados pelos ODS. Apds a reunido, é emitido o relatério final contendo as resolucdes
do Conselho, que é encaminhando para a aprovagdo do CM.

b) Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha (COFAMAR)

| — Conceito

Podemos definir como:

O COFAMAR tem como propésito assessorar 0 CM nos assuntos administrativo-
financeiros, exercendo o mais elevado nivel de controle da execucdo do PD e
atualmente presente no mais alto nivel de controle interno da Administracdo Naval.
Em suas reunifes, 0 COFAMAR avalia a execugdo fisico-financeira do PA, a
situacdo do Fundo Naval e outras atividades relacionadas com a administracéo
financeira da MB. (BRASIL, 2009, p. 2-6)

Il — Composicdo
O COFAMAR possui a seguinte constituicdo: Presidente - CM; Membros —
CEMA e os titulares dos ODS; Assessores — DAdM, COrM, Diretor de
Finangcas da Marinha (DFM), Diretor de Contas da Marinha (DCoM) e
Subchefe de Orcamento e Plano Diretor do EMA; e Secretario - Chefe do

GCM.
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[11) Atribuicdes do COFAMAR:
Dentre as diversas atribuicdes do COFAMAR, cabe destacar as seguintes:
- apreciar o desenvolvimento fisico-financeiro do PA, bem como qualquer
assunto que lhe seja atinente,
- definir, a cada inicio de exercicio, a relacdo das Parcelas Orcamentarias
(PO)* e suas respectivas Acdes Internas, por proposta do CEMA,
consideradas relevantes no PA, para efeito de acompanhamento e
avaliacdo fisico-financeira pelo Conselho.
As reunides ordinarias do COFAMAR ocorrem até 45 dias apds o término de cada
trimestre visando a avaliacdo da execucdo do PA naquele periodo. Da mesma forma que o
COPLAN, o Presidente do Conselho podera convocar para participar da reunido os Gerentes
de Programa e Coordenadores de A¢do do PPA ou quaisquer outras autoridades, a fim de
obter maiores esclarecimentos sobre assuntos a serem discutidos no Conselho. Na preparacéo
para a reunido séo distribuidos, previamente, a todos os membros e assessores do COFAMAR
diversos documentos que subsidiardo as discussdes e tomadas de decisdo do Conselho. Tais
documentos deverdo ser analisados pelos componentes do COFAMAR, de tal forma que,
durante a Reunido, somente sejam esclarecidas eventuais ddvidas remanescentes ou
ressaltados pontos que merecam atencéo especial ou definicdo por parte do Conselho.
Dentre estes destacamos 0s seguintes documentos:
e Relatorio de Acompanhamento e Avaliacdo do PA (RAPA), elaborado
pelo EMA,
e Relatorios Setoriais de Avaliacdo do PA, emitidos pelos ODS e pela

Secretaria Interministerial de Recursos do Mar - SECIRM.

¥ Identifica as AcBes Internas que possuem propdsitos comuns.
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Na reunido, os ODS deverdo, de forma resumida, apresentar o desenvolvimento
das PO consideradas relevantes, com suas respectivas Acles Internas de seus PB, e dos
Empreendimentos Modulares (EM)* em execucdo no Setor, apontando os desvios
observados, as dificuldades existentes, as distor¢cGes detectadas e as aces corretivas em
andamento ou a implementar. Outro assunto a ser apresentado pelos ODS sdo as medidas
administrativas e outras iniciativas, com os resultados que contribuem para a eficacia dos
gastos no Setor e para a reducdo de despesas da MB.

Cabe ao Subchefe de Orcamento e Plano Diretor do EMA apresentar uma
avaliacdo da execucdo orcamentaria e financeira do PA, e da situacdo das necessidades

setoriais ndo atendidas.

3.4 Estrutura Documental

A estrutura documental do SPD é composta por Documentos Condicionantes,

Normativos (SGM-101) e Constitutivos, assim detalhada:

3.4.1 Documentos Condicionantes

Dentre os diversos documentos condicionantes, podemos citar: Plano Plurianual
(PPA); Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO); Lei Orcamentaria Anual (LOA); Plano
Estratégico da Marinha (PEM); as Orientacdes do Comandante da Marinha (ORCOM); e as
OrientagOes Setoriais (ORISET). Estes documentos tiveram seus detalhamentos apresentados

no capitulo anterior.

%> 0 EM é constituido por um agrupamento de Acdes Internas representando médulos de uma meta global, cuja
criacdo requeira uma decisdo decorrente de um planejamento de Alto Nivel, e onde o porte e a complexidade
exijam o atendimento de metas parciais interdependentes, escalonadas harmonicamente no tempo,
propiciando a consecucdo da meta planejada. (BRASIL, 2009, p. 5-13).
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3.4.2 Documentos Constitutivos

Dentre os documentos constitutivos do SPD, transcrevemos abaixo a conceituacao
de alguns destes, apresentada pela SGM-101(BRASIL, 2009):

a) Plano de Acéo (PA)

E a parcela do Plano Diretor constituida pelas Acdes Internas dos diversos
Planos Basicos em que sdo alocadas dotacfes or¢camentarias correspondente a
um exercicio financeiro. Com base nos subsidios enviados pelos Relatores de
Planos Basico, captados junto aos Relatores Adjuntos e priorizados pelos seus
ODS, o EMA monta uma proposta de PA para o “ano A+1”, sendo submetido a
apreciacdo do COPLAN e a aprovacdo do CM. Apoés esta aprovacdo, a sua
execucdo e controle passam a ser apreciados pelo COFAMAR. Conforme

descrito na SGM-101:

A importancia do planejamento para a montagem do PA é crucial para o seu
sucesso, devendo o mesmo ser apresentado de forma parcimoniosa e mais realista
possivel. Isso gerard uma otimizacdo da gestdo do PD tanto na distribuicdo quanto
na aplicagdo dos recursos orcamentarios, permitindo assim o cumprimento de um
dos propositos do PD, economicidade (BRASIL, 2009, p. 4-2).

b) Relatdrio de Avaliacdo do Plano de Acdo (RAPA)

Este documento € elaborado trimestralmente onde sdo apresentadas as
informacdes relevantes com a profundidade compativel aos diversos niveis de
elaboracdo, relacionadas a execucdo das PO e suas AcOes Internas
consideradas relevantes no PA. Sua elaboracdo nasce nos Relatores Adjuntos
que encaminham os subsidios para os Relatores dos Planos Basicos que, ap0s
sua compilacdo, tramitam para os seus respectivos ODS. O RAPA entdo é

finalizado e apresentado nas Reunides do COFAMAR mostrando uma visao
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global do Setor, com a devida abrangéncia e amplitude, de modo a assessorar 0

Conselho nos assuntos or¢camentarios, financeiros e administrativos.

3.4.3 Instrumentos do Plano Diretor

Com o propdsito de auxiliar na conducdo das atividades da gestdo dos recursos
orcamentarios e financeiros da MB, o SPD utiliza diversos instrumentos, sendo eles: Plano
Basico (PB), Acdo Interna (Al), Empreendimento Modular (EM) e Compromisso Futuro
(CF). Além desses, em que pese serem 6rgdos de assessoramento, sdo considerados como
instrumentos do SPD o COPLAN e o0 COFAMAR, como também as comissdes de Plano
Béasico (BRASIL, 2009).

Dentre esses instrumentos, alguns ja tiveram seus detalhamentos expostos nesse
capitulo, sendo assim, apresentaremos 0s conceitos e caracteristicas do Plano Bésico (PB) e

da Acéo Interna (Al).

3.4.3.1 Plano Bésico

Ao observamos a FIG.3, podemos verificar que o Plano Basico (PB) assume o
ponto focal dentro da estrutura do SPD. A Marinha, quando da elaboracdo do seu Plano
Diretor, em observancia aos principios do orcamento-programa, baseou seu planejamento,
execucao e controle dos recursos, conforme determinadas areas de atuagdo, tais como: salde,
pessoal, manutencdo, administracdo e ensino. A cada area especifica foi relacionado a um
“Plano Basico”, sendo designado um responsavel, denominado Relator de Plano Basico (PB).

O PB é estruturado em Ac0Oes Internas e seus respectivos Planos Internos. Por

meio dessa estrutura, o Relator do PB planeja, executa e controla as tarefas sob sua
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responsabilidade. O conjunto de PB expressa as necessidades gerais da MB e encontra-se
coadunados com as AcOes de Governo e Programas do PPA, bem como demonstra, nas Al, 0s
cronogramas de execucdo em varios exercicios financeiros contendo as informacGes de
planejamento plurianual (BRASIL, 2009).

Apresentamos no QUADRO 2 constante do ANEXO D, a relacdo dos PB
indicando os seus Relatores, ODS e os membros das Comissdes de PB.

Dentro do processo de planejamento, o PB representa o ponto de concentracdo das
necessidades das OM. O Relator do PB, com base nas informac@es obtidas juntos as OM e de
forma priorizada, apresenta ao seu ODS quais as metas necessarias para 0 cumprimento do
seu proposito. A informacédo de todos os ODS, consolidada pelo EMA, possibilitara, apos a
decisdo do COPLAN, ratificada pelo CM, a formulacdo da proposta orcamentaria da MB ao
MD, para, com propostas das demais Forcas, serem negociadas junto ao Governo Federal.

Na fase de execucdo, cabe ao Relator de PB, a luz das informacGes gerenciais do
SIPLAD e informagdes das OM, elaborar o RAPA em que € apresentada a situacdo da
execucao dos créditos distribuidos, os desvios de execucdo, e Obices que porventura tenham
ocorrido no periodo em analise, bem como as necessidades or¢camentérias visando ao
cumprimento do seu propoésito. Estas informagdes sdo encaminhadas, via SIPLAD,
trimestralmente aos ODS para a elaboracdo de seus respectivos RAPA, a fim de subsidiar as
Reunides do COFAMAR.

Na fase de controle, cabe ao Relator de PB acompanhar as metas estabelecidas
para as suas Acdes Internas, de forma que, caso necessario, possa, em tempo habil, corrigir os
desvios de execucao visando a otimizagao dos recursos disponiveis.

Como vimos, o Relator do PB, dentro da estrutura do SPD, age com uma interface

do nivel decisdo com os setores de execucdo, provendo para o nivel acima, subsidios para
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balizar os rumos, bem como as necessidades para o cumprimento dos objetivos determinados,

e para os niveis abaixo, as orientacGes para a aplicacao dos recursos alocados a Marinha.

3.4.3.2 Agao Interna

A SGM-101 (2009) define uma Acéo Interna (Al) como um conjunto harmdnico
de programac0es definidas e quantificadas no que tange ao proposito, caracteristicas, metas,
custos e tempo de realizacdo, com o objetivo de atender a demandas especificas da MB. A
Acdo Interna estd associada a apenas e somente uma Acao do PPA, e sdo classificadas por
Tipo de Marinha e Parcela Orcamentaria, assim definidos:

a) Tipo de Marinha — utilizada para fins estatisticos, esta relacionado com a

moldura temporal necessaria para o atingimento dos propdsitos da Al e divide-

se em:

- Marinha do Presente — Referem-se as Al destinadas ao funcionamento da MB
e de rapida execucdo (até doze meses),

- Marinha do Amanha — S&o as Ac0es Internas de execugdo demorada — médio
prazo (acima de doze meses) e se caracterizam por serem acfes do tipo
projeto, tais como: construcdo e modernizacdo dos meios navais, aeronavais
e de fuzileiros navais; construcdo e ampliacdo das instalacfes e obtencéo
dos equipamentos,

- Marinha do Futuro — Referem-se as AcOes Internas que se destinam a
pesquisa e ao desenvolvimento de meios que serdo necessarios a MB em
futuro mais distante, independente do prazo de execucdo. Compde-se,
normalmente, de AcOes Internas do tipo Projeto associadas ao

Desenvolvimento de Prototipos e a Ciéncia e Tecnologia.
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b) Parcela Orcamentaria(PO): identifica A¢des Internas que possuem propositos

comuns.

De acordo com a SGM-101 (2009), as acOes Internas podem ser de trés tipos:

a) Projeto — é aquela utilizada para o alcance de um objetivo especifico em um
determinado tempo, gerando um incremento de patriménio para a MB. Esta Al
deverd estar associada a uma Unica Acdo de Governo do tipo Projeto do PPA.

Exemplo: aquisicdo de aeronaves SUPER-COUGAR;

b) Atividade — é aquela utilizada para alcancar o objetivo do programa. Tem como
caracteristica sua execucdo continua e permanente. Exemplo: manutencdo do

funcionamento de uma OM;

c) Operacdo Especial — é aquela relacionada a transferéncias em favor de pessoas

fisicas, ndo agregando incremento de patriménio a MB ou contribuindo para a
sua manutencdo fisica. Exemplo: proventos de inativos, pagamentos de
sentencas judiciais e contribui¢cdes a organismos nacionais e internacionais.
Na estruturacdo da Acdo Interna, pode ser subdivida em fases visando a aprimorar
ou estabelecer um acompanhamento especifico de um determinado objetivo ou meta.
Para exemplificar, observemos 0 ANEXO E em que € apresentado um relatério do
SIPLAD explicitando o detalhamento da Agdo Interna X—2082 (PROGEM)®* que integra o

PB Xray, cujo Relator est& subordinado ao Comando de Operagdes Navais — ComOpNav.

% PROGEM - Programa Geral de Manutenco



4 GESPUBLICA E O PROGRAMA NETUNO

Neste capitulo apresentaremos o Programa Nacional de Gestdo Publica e

Desburocratizacdo — GESPUBLICA; e o seu correlato na MB, o Programa Netuno.

4.1 GesPublica

Instituido pelo Decreto n° 5.378/2005%" tem como propésito contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos e para o aumento da competitividade do Pais.

No seu artigo 2°:

O GESPUBLICA devera contemplar a formulacdo e implementacio de medidas
integradas em agenda de transformacfes da gestdo, necessérias & promog¢do dos
resultados preconizados no plano plurianual, a consolidacdo da administragdo
publica profissional voltada ao interesse do cidaddo e a aplicagdo de instrumentos e
abordagens gerenciais, que objetivem:

I - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executivo Federal,

Il - promover a governan¢a, aumentando a capacidade de formulagdo,
implementacdo e avaliacdo das politicas publicas;

Il - promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
relativamente aos resultados da agdo publica;

IV - assegurar a eficicia e efetividade da acdo governamental, promovendo a
adequacdo entre meios, acdes, impactos e resultados; e

V - promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética (BRASIL,
2005, grifos nossos).

O Programa GesPublica é o resultado de uma evolugdo de iniciativas e programas
do Governo Federal em busca do aprimoramento da gestdo publica visando a melhoria da
qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadao.

Com o objetivo de formular o planejamento das acfes e coordenar e avaliar a

execucdo dessas acdes, foi criado o Comité Gestor a quem compete, dentre outras atribuigdes,

¥ O Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, institui o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — GESPUBLICA e o Comité Gestor do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacéo.
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propor a0 MPOG o planejamento estratégico do GesPublica; e monitorar, avaliar e divulgar
0s seus resultados (BRASIL, 2005).

O GesPublica possui como principais caracteristicas ser: essencialmente publico —
por estar voltado para o cidaddo; contemporaneo — alinhado ao estado da arte da gestdo;
focado nos resultados para a sociedade; e federativo — com a aplicacdo na administracédo
pUblica de todos os poderes e esferas de Governo.*®

Em palestra proferida na Escola de Guerra Naval (EGN), em 25 de julho de 2011,
Cesar Viana® apresentou a missdo e a visdo de futuro da GesPublica: (VIANA, 2011)

a) Missdo

Promover a exceléncia em gestdo publica, visando contribuir para a qualidade
dos servicos publicos prestados ao cidaddo e para o aumento da
competitividade do Pais.

b) Visdo

Até 2015 a exceléncia em gestdo publica devera ser um valor preservado pelas

instituicOes publicas e requerido pelo cidadéo.

4.1.1 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP) é o referencial a ser seguido
pela administragdo publica na busca do aprimoramento de sua gestdo, orientando e avaliando
0 desempenho das organizacdes publicas. Tem como base o caput do artigo 37 da
Constituicdo Federal, onde se estabelece que a administracdo publica, direta e indireta,

obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

%8 Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/folder_rngp/anexos/saiba_mais_gespublica.pdf . Acessado
em 15 ago. 2011.
% Gerente do Prémio Nacional da Gestéo Publica.
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Além desses principios constitucionais, compdem a estrutura de sustentacdo do
MEGP, treze fundamentos da exceléncia gerencial que, juntos (principios e fundamentos),
devem balizar o funcionamento do sistema de gestdo das organizacbes publicas (BRASIL,
2008d). O ANEXO F apresenta o detalnhamento e a conceituacdo dos principios e
fundamentos aqui citados.

O MEGP ¢ “a representacdo de um sistema gerencial constituido de oito partes
integradas, que orientam a adocdo de praticas de exceléncia em gestdo com a finalidade de
levar as organizacdes (...) a padroes elevados de desempenho e de exceléncia em gestao

A figura abaixo (FIG. 4) apresenta de forma sistémica, essas oito partes,

agrupadas em quatro blocos:

3
Cidadaos
6
Pessoas

2
Estratégias 8
2 PHLs :ll lr: <;,> Resultados
4 7
Sociedade Processos

1

5. Informagao e Conhecimento

FIGURA 4: Visao sistémica do MEGP
Fonte: VIANA, 2011

O 1° bloco corresponde a fase de planejamento onde estdo incluidos a
“Lideranca”, “Estratégia e Planos”, “Cidaddos e Sociedade”; o segundo, “Pessoas e
Processos”, representa a execucdo do planejamento. No 3° bloco temos o “Resultados”

representando os controles. No 4° bloco temos “Informacdo e Conhecimento” que denota a
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fase de inteligéncia da organizacdo, este bloco possibilita a organizacdo o aprimoramento de
sua gestdo e, por conseguinte, a melhora no seu desempenho.

Segundo Viana (2011), “O Modelo considera que os varios elementos da
organizacdo e as partes interessadas devem interagir de forma harmonica e balanceada nas
estratégias e resultados.”

Com o objetivo de mensurar o desempenho das organizac@es publicas, avaliando
assim a sua gestdo, as oitos partes do MEGP foram transformadas em Critérios para a
Avaliacdo da Gestdo Publica e para cada critério foram atribuidos Requisitos (referenciais de
exceléncia) a partir dos quais as organizacGes publicas implementam os ciclos continuos de
avaliacdo e melhoria de gestdo (BRASIL, 2008d).

O Instrumento de Avaliacdo de Desempenho da Gestdo Puablica (IAGP) é
constituido atualmente dos oitos critérios, 25 Itens e 110 alineas. Cada Critério possui um
guantitativo de Itens, sendo estes compostos por um conjunto de alineas. O conjunto de
alineas representa o requisito do Item. O grau de atendimento desses requisitos € mensurado
por meio de um sistema de pontuacdo que varia no intervalo de zero a mil pontos. Esse
sistema de pontuacdo determina o estagio de maturidade da gestdo da organizacdo, segundo as
seguintes dimensdes: de processos gerenciais; e resultados organizacionais (BRASIL, 2008d).

A utilizacdo do IAGP proporciona as organizagdes publicas a sua auto-avaliagéo,
possibilitando a evolugdo continua buscando a melhoria de gestdo, como também a
participacao nos ciclos anuais do Prémio Nacional de Gestdo Publica (PQGF), cuja finalidade
€ “reconhecer e premiar as organizagdes publicas que comprovem alto desempenho

institucional, com qualidade e gestao” (BRASIL, 2008e, p. 5).
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4.2 Programa Netuno

O Programa Netuno foi elaborado com base do programa GesPublica do Governo
Federal e visa a institucionalizacdo de boas praticas de gestdo nas diversas OM da MB.

Conforme definido pelo EMA-134%;

O Programa Netuno é um processo administrativo destinado a aprimorar a gestao
das Organizagdes Militares (OM) e, consequentemente, proporcionar & Marinha do
Brasil as melhores condicGes para estar pronta e adequada a estatura politico-
estratégica exigida pelo Pais. (BRASIL, 2011a, p. 4-1).

Podemos definir o Programa Netuno como um instrumento de avaliagcdo de gestao
das OM que, através da analise dos indicadores de desempenho previamente estabelecidos,
permitem identificar acfes que resultem na melhoria continua dos processos inerentes as suas

atividades.

4.2.1 Diretrizes Basicas

No EMA-134 sdo explicitadas as diretrizes bésicas do Programa visando
contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos, bem como para o aperfeicoamento da

administragdo organizacional:

- manter o adestramento da tripulacdo das OM, sempre buscando a otimizacéo
do emprego dos recursos humanos;

- aperfeicoar a estrutura administrativa, a fim de contribuir para eficiéncia e
eficécia das acdes da OM,;

- valorizar o elemento humano, enfatizando o desenvolvimento e aperfeicoamento
das qualidades morais, profissionais, intelectuais e culturais, bem como das
condicBes psicofisicas, e o aprimoramento das atividades assistenciais que possam
repercutir favoravelmente no campo psicossocial; e

- racionalizar custos, combater o desperdicio e perseguir a austeridade financeira
em todos os niveis e atividades (BRASIL, 2011a, p. 4-1, grifos nossos).

0 A publicacio EMA-134 — Manual de Gestdo Administrativa da Marinha do Brasil, aprovada pelo Chefe do
Estado-Maior da Armada, em 17 de janeiro de 2011, tem o propdsito de orientar a implementacdo de uma
gestdo de alta performance na Marinha do Brasil (MB), fornecendo subsidios que retratam a tradicdo naval
em suas iniciativas consolidantes da evolugdo administrativa na Forca em beneficio de sua capacidade
operativa e da sociedade em geral, fundamentando o compromisso institucional em sua jornada pela
exceléncia gerencial.
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Considerando o0s objetivos dispostos pela GesPublica e as orientacGes das

diretrizes acima citadas, foram estabelecidas os seguintes objetivos para o Programa Netuno:

- instrumentalizar as OM com ferramentas de analise e melhoria de processos,
promovendo a eficiéncia por meio do melhor aproveitamento dos recursos;

- acompanhar e avaliar as acGes de melhoria da qualidade dos servicos da OM
alinhadas com os conceitos da GesPublica, premiando aquelas que se destacarem;

- incentivar a capacitacdo e participacdo do pessoal por meio de treinamentos
continuos e premiar as iniciativas de destaque; e

- sensibilizar os diversos niveis da estrutura naval para a importancia da conquista da
exceléncia em gestdo como valor fundamental em nosso cotidiano e no preparo da
Marinha que almejamos no futuro (BRASIL, 20114, p. 4-1, 4-2, grifo nosso).

Entendemos que o alcance desses objetivos trara para a administracdo naval

(BRASIL, 2011a):

Aplicacdo

Melhora na capacitacao dos militares e sua valorizacéo,

dos recursos de forma eficiente, eficaz e com economicidade,

Maior visibilidade da OM e, por conseguinte, da Marinha perante a Sociedade.

4.2.3 Conselho de Gestéo

Conforme previsto na publicacdo SGM-107*, com a criacdo do Conselho de

Gestdo, ampliou-se 0 escopo dos assuntos tratados nas reunides do Conselho Econdmico®?,

tendo como finalidade:

*1 A publicacdo SGM-107

Assessorar o comando ou a dire¢do da OM na administracdo geral e no
desenvolvimento organizacional, focando suas iniciativas em resultados para os
usuarios internos e externos, mediante a promocéo e a implementacdo de praticas de
gestdo exitosas que espelnem o “estado da arte” da gestdo contemporanea e
propiciem padrdes elevados de desempenho e de qualidade em gestdo em uma
estratégia de aprimoramentos continuos (BRASIL, 2011b, p. 8-1).

— Normas Gerais de Administracdo, 2011, 42 Rev,

*2 0 Conselho Econdmico tem a finalidade de assessorar a direcio da OM na administracdo econdémico-
financeira, mediante planejamento, programacdo, controle e fiscalizacdo da aplicacdo dos recursos
orcamentarios, financeiros e patrimoniais colocados a disposicdo da OM ou pelos quais responda.

(BRASIL, 2008f, p. 3-1,

grifos nossos).
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O Conselho de Gestao, dentro da estrutura organizacional da OM, funciona como
orgdo de assessoramento, tendo a responsabilidade pela promocdo da qualidade da gestdo da
OM, em consonancia aos conceitos e fundamentos disseminados por meio do programa de
exceléncia gerencial da Marinha. Sua estrutura, similar ao do Conselho Econdmico, é
composta por, pelo menos, trés membros, tendo a seguinte constituicao: Presidente; Membros
Permanentes, Consultor Técnico, Secretario, Consultor Especifico e Comissdes Executivas
(BRASIL, 2011b).

As reunides do Conselho de Gestdo terdo a periodicidade mensal devendo
examinar as a¢fes implementadas e avaliar os resultados obtidos com a execucdo das praticas
de gestdo, efetuando os ajustes necessarios a atualizacdo do planejamento de melhorias.
Podera também, a critério do Presidente, ser convocada uma reunido extraordinaria para tratar
de aspectos gerenciais pertinentes que requeiram uma acdo tempestiva por parte da OM
(BRASIL, 2011b).

Dentre as suas atribuic@es, previstas no capitulo 8 da SGM-107, cabe destacar:

- Em observéncia as orientacfes de seu Comando Imediatamente Superior

(COMIMSUP), elaborar e conduzir o Planejamento Estratégico Organizacional
(PEO)*® da OM, bem como avaliar o cumprimento das metas e objetivos
estabelecidos, promovendo o0s pertinentes ajustes no planejamento, caso
necessarios,

~ Aprovar as alteracdes ao Plano de Melhoria de Gestdo (PMGes)** em vigor e

acompanhar a execucao do PEO.

* 0O Planejamento Estratégico Organizacional é o documento que permite orientar as acées e medidas a serem
implementadas pelas OM de modo a contribuir para 0 cumprimento da misséo e o alcance da visao de futuro.
Direciona e proporciona meios para lidar com as mudancas, posicionando as OM da melhor maneira possivel
na permanente construcao do futuro (BRASIL, 2011, p. 2-5).

O PMGes €, basicamente, o documento em que a OM consolida o planejamento de ac¢Bes para o
aproveitamento das oportunidades de melhoria identificadas no processo de avaliagdo da gestdo (BRASIL,
2011, p. 2-6).

44
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4.2.4 Planejamento Estratégico Organizacional

O Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) é o documento elaborado pela
OM onde ¢ explicitada sua missdo e usa visdo de futuro, sendo estabelecidas as metas de
longo prazo, a priorizacdo de suas necessidades, e os indicadores de desempenho que
possibilitardo a avaliacdo das aces tomadas visando ao cumprimento da missao.

O PEO devera estar alinhado ao PEM e aos demais documentos de planejamento
de alto nivel. Sua aprovacdo fica a cargo de seu COMIMSUP que deve observar se 0
planejamento proposto esta alinhado ao previsto em seu proprio PEO (BRASIL, 2011b).

Conforme previsto na SGM-107, capitulo 6 para a elabora¢do do PEO devera ser
seguidas as seguintes etapas: ldentificacdo da Missdo; Definicdo da Visdo de Futuro;
Identificacdo das fronteiras e necessidades para o cumprimento da Missdo e o alcance da
Visdo; Estabelecimento de Objetivos Estratégicos; Priorizacdo e estabelecimento de metas;
Elaboracdo do Plano de Medidas Estratégicas; e Acompanhamento e controle.

Dentre essas etapas, cabe destacar a Acompanhamento e controle: nesta etapa sao

estabelecidos os indicadores de desempenho cuja finalidade ¢ a de mensurar o grau de
cumprimento de um objetivo ou de uma meta, de tal forma que possa a Administracdo da OM
avaliar se as acOes adotadas estdo possibilitando o cumprimento da missdo, bem como, caso
necessario, a necessidade de correcdo do rumo adotado. Na defini¢cdo dos indicadores, estes
deverdo observar a sua acuracia para que possam descrever com precisdo como o atual
desempenho se relaciona com a missdo, 0s objetivos estratégicos e as metas. A avaliacédo de
desempenho devera ter indicadores que mensurem, entre outras coisas, a eficiéncia e a

eficacia.®®

* " Eficacia — Em que grau o produto/servico atende aos padrdes estabelecidos, considerando-se as demandas de
clientes, ou seja, as medidas de satisfacao dos clientes em relacéo as caracteristicas do produto /servico;
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5 BALANCED SCORECARD

Nesse capitulo apresentaremos a metodologia do Balanced Scorecard (BSC)
criada por Robert Kaplan e David Norton que, inicialmente, foi desenvolvida como uma
ferramenta para mensuracdo por meio de indicadores de desempenho, mas, & medida que

vinha sendo aplicada nas empresas, demonstrou ser um sistema de gestao estratégica.

5.1 Breve histérico

Em 1990, o Instituto Nolan Norton*® patrocinou um estudo em diversas empresas
sobre 0os métodos de avaliagdo do desempenho empresarial, pois acreditava-se que tais
métodos, baseados em indicadores contabeis e financeiros, ndo permitiam a criagdo de valor
econémico para o futuro das empresas. Este estudo foi liderado por David Norton, principal
executivo do Instituto, tendo Robert Kaplan como consultor académico.

Para o desenvolvimento de seus estudos, 0 grupo examinou sistemas inovadores
de mensuracio de desempenho, sendo um de seus casos 0 da Analog Devices*’ em que usava,
além dos indicadores financeiros tradicionais, outros indicadores como: prazos de entrega ao
cliente; qualidade e ciclo de processos de producdo; e eficacia no desenvolvimento de novos
produtos. Esta variedade de indicadores criava um scorecard multidimensional o que, na
avaliacdo do grupo, mostrou-se uma ferramenta mais promissora.

Em 1992, as discussdes desse grupo foram sintetizadas em um artigo, “The
Balanced Scorecard — Measures that Drive Perfomance”, publicada na Harvard Business
Reviem (janeiro-fevereiro de 1992). Apos a sua publicagdo, foi continuada a implementacéo

em diversas empresas, quando foram observados alguns aspectos que vieram a contribuir para

Eficiéncia — Em que grau o produto/servico esta sendo produzido a um custo minimo, ou seja, a competéncia
no uso dos insumos destinados a producdo de um bem ou servico (BRASIL, 2011b, p. 6-14).

Instituto Nolan Norton.

" Analog Devices.

46
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0 aumento do alcance da aplicacdo do scorecard nas empresas. Norman Chambers, principal
executivo da Rockwater, e Larry Brady, vice-presidente da FMC Corporation queriam utilizar
0 BSC para comunicar novas estratégias e alinhar suas empresas a estas, para que pudessem
ser geradas novas oportunidades de crescimento, mudando o foco de curto prazo na reducgéo
dos custos, para uma visao de longo prazo. O trabalho entdo desenvolvido reforcou a ideia de
que as medidas do BSC devem ser desenvolvidas a partir das estratégias da empresa.
Verificou-se que na maioria das empresas buscou-se melhorar os resultados dos processos
com reducdo de custos, melhora na qualidade e reducdo do tempo de resposta, porém néo
estava claro quais desses processos trariam o reflexo mais importante na identificacdo que a
estratégia da empresa estava sendo eficaz. Com base nessa fase do estudo foi publicado na
Harvard Business Review (setembro-outubro de 1993), um segundo artigo com o titulo
“Putting the Balanced Scorecard to Work”, no qual se destacava a importancia da escolha das
medidas para alcancar o sucesso estratégico.

Em 1993, a Renaissence Solutions, Inc. (RSI), empresa que tinha como principal
produto o servico de consultoria baseada no BSC, tendo como principal executivo David
Norton, aliou-se a Gemini Consulting proporcionando a oportunidade de integracdo do
scorecard a grandes programas de transformacdo. Essas experiéncias possibilitaram
consolidar o uso do BSC, mesmo utilizando um namero maior de medidas, mas que
associadas as perspectiva do método, puderam comunicar e implementar uma estratégia
consistente, bem como demonstraram como investimento em funcionarios, tecnologia da
informacdo e na inovagdo de produtos e servigos, traria uma melhora para o desempenho
financeiro no futuro.

Os resultados dessas observacdes revelaram que os altos executivos utilizavam o
BSC nédo apenas como uma ferramenta para a divulgacdo e alinhamento das estratégias das

empresas nas suas estruturas, mas também, como uma forma de gerencia-las. Percebeu-se
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entdo, que o BSC deixou de ser um sistema de mensuracdo por meio de indicadores de
desempenho e passou a representar um sistema de gestdo estratégica. Essa evolucdo foi
apresentada no terceiro artigo publicado na HBR (janeiro-fevereiro de 1996), com o titulo de
“Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”.

Motivados pela forte demanda por informacGes, Kaplan e Norton publicaram o
primeiro livro sobre o assunto — “The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action

— baseado nos trés artigos publicados e nas experiéncias de implementacdo ja ocorridas

(KAPLAN; NORTON, 1997).

5.2 Conceitos

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre
0s objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias, e entre as perspectivas interna e externa de
desempenho.

Para os criadores dessa metodologia:

Scorecard é uma ferramenta nova que permite a alta administracdo focalizar a
atencdo de suas organizagBes nas estratégias para o sucesso a longo prazo [...]. Ao
identificar os objetivos mais importantes para 0s quais a organizacdo deve dirigir
atencgdo e recursos, 0 scorecard cria as bases de um sistema de gestdo estratégica que
ordena temas organizacionais, informagdes e um conjunto de processos gerenciais
criticos. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 284).

Para Galas e Ponte*® (2006 citado por REIS; COLAUTO; PINHEIRO, [20077]):

0 BSC complementa o planejamento, & medida que traduz a misséo e as estratégias
da empresa em um conjunto de indicadores de desempenho estruturados em uma
relacdo de causa e efeito, que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica, possibilitando, assim, a implantacdo, 0 acompanhamento e a avaliacdo
das estratégias empresariais.

*® GALAS, Eduardo Santos; PONTE, Vera Maria Rodrigues. O balanced scorecard e o alinhamento
estratégico da tecnologia da informacéo: um estudo de casos multiplos. Revista Contabilidade e Financas,
S&o Paulo, n. 40, jan./abr.2006.
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Segundo Hecht (2007, p. 31) o BSC “é um sistema de mensurag¢ao que possibilita
analisar criticamente 0s processos internos e os resultados externos, a fim de possibilitar a
melhoria continua do desempenho estratégico operacional.”

Os resultados observados por Kaplan e Norton (2004) em empresas que obtiveram
sucesso na implementacéo do BSC, indicaram uma evolugdo de um sistema de mensuragdo do
desempenho para um novo sistema de gestdo do desempenho estratégico, podendo ser
resumido em duas palavras: alinhamento e foco.

“O Balanced Scorecard é mais do que um sistema de medidas taticas ou
operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como sistema de gestdo
estratégica para administrar a estratégia a longo prazo.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9,
grifo nosso).

Por suas observacdes, puderam identificar quatro processos gerenciais criticos:

- Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia,

- Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas,

- Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas,

- Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A figura abaixo (FIG. 5) apresenta esses processos observados pelos autores:
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= Estabelecendo marcos
de referéncia

FIGURA 5: O BSC como estrutura para Acéo Estratégica
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p.12

Para Mansur (2008):

...0 Balanced Scorecard transforma a missdo, visdo e estratégia em um conjunto
coerente de obgetivos SMART ( “Specific”, “measurable”, “Attainable”, “Realistic”
e “Timely”)4 que devem ser avaliados, comunicados, disponibilizados e
monitorados pela alta administracdo, pelas unidades de negdcio, pelo departamentos
e pelos colaboradores. O principal objetivo do Balanced Scorecard é maximizar a
performance da estratégia definida. (MANSUR, 2008, p.13).

O autor define também o BSC como: “Um direcionamento da organizagdo para o
sucesso futuro, através da definicdo de quais os objetivos devem ser enderecados e como 0s
indicadores de performance devem ser medidos sob quatro dimensbes diferentes.

(MANSUR, 2008, p. 17).
5.3 Perspectivas
Para apresentarmos as perspectivas do BSC, primeiramente devemos entender a

mudanga de comportamento das empresas com a evolugdo da competicdo da era industrial

para a competicdo da era da informacéo.

" Especifico; mensurével, atingivel; realistico; e oportuno - traduc&o nossa.
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Segundo Kaplan e Norton (1997) o sucesso das empresas na era industrial
consistia na incorporagdo de novas tecnologias aos ativos fisicos de tal forma que pudessem
gerar uma producdo mais eficiente de produtos padronizados. O ganho advém da economia de
escala.

Os sistemas de controle financeiro desenvolvidos na era industrial visavam a
orientar a alocacdo eficiente dos recursos financeiros e fisico para sua utilizacdo mais
produtiva, além de monitorar o desempenho nas diversas divisdes da empresa.

Na era da informacdo as premissas da era industrial passaram a ser obsoletas. Nao
bastava somente a incorporacdo de novas tecnologias aos ativos ou exceléncia de gestdo dos
ativos e passivos financeiros. O aumento da competicdo fez com que as empresas buscassem
novas vantagens competitivas. A capacidade de exploracdo dos ativos intangiveis mostrou-se
mais importante do que investir e gerenciar ativos fisicos e tangiveis (KAPLAN; NORTON,
1997).

Para Kaplan e Norton (1997) na era da informac&o as empresas estdo baseadas no
seguinte conjunto de premissas operacionais:

a) Processos interfuncionais

Enquanto na era industrial buscava-se obter vantagem competitivas na
especializacdo de habilidades funcionais (area de producdo, compras,
distribuicdo etc.), na era da informagdo a empresa “opera com processos
integrados que abranjam todas as funcdes tradicionais, combinando os
beneficios da especializacdo funcional com a agilidade, eficiéncia e qualidade
da integragdo dos processos” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 4).

b) Ligacdo com clientes e fornecedores

Na era industrial havia um distanciamento entre os clientes e os fornecedores.

Os planos de producdo estabeleciam o dimensionamento dos bens e servicos a
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serem produzidos. Com a tecnologia da informacao, as empresas integram sua
cadeia de suprimentos, producéo e entrega, com a demanda apresentada pelos
clientes.

Segmentacao de clientes

Enquanto na era industrial as empresas prosperavam oferecendo produtos e
servigos padronizados a precos baixos, na era da informacdo as empresas
devem oferecer produtos customizados, de forma a atender as necessidades
apresentadas pelos diversos segmentos de clientes, sem serem penalizadas em

seus custos pela alta variedade e baixo volume.

d) Escala global

€)

As fronteiras nacionais deixam de ser obstaculos, tanto para a conquista de
novos mercados, quanto para a ameaca de competidores mais ageis e
eficientes. Na era da informacdo, deve-se combinar a agressividade
competitiva do mundo global sem perder, no entanto, a sensibilidade as
expectativas do mercado interno.

Inovacéo

Os ciclos da vida de um produto tendem a serem mais curtos. A lideranca
obtida na fase inicial de lancamento de um produto, ndo traz garantia dessa
mesma lideranca para as fases seguintes, principalmente para aquelas empresas
que competem em setores de rapida inovacgdo tecnologica. As empresas devem
desenvolver a capacidade de antever as necessidades dos clientes, oferecendo
produtos e servigos inovadores, agregando novas tecnologias e buscando a

melhoria na eficiéncia dos seus processos.
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f) Trabalhadores de conhecimento (Knowlwdge Workers)

Na era industrial as empresas segregavam seus funcionarios em dois grupos
distintos: o0s intelectuais (gerentes e engenheiros) que possuiam o
conhecimento e a capacidade de gerar produtos e processos, além de
supervisionar as operacdes do dia a dia; e 0s operarios que, realmente,
fabricavam os produtos e prestavam o0s servicos. Era utilizada a sua capacidade
fisica para a execucdo dos processos, cabendo ao outro grupo o gerenciamento
e supervisdo desses processos. Atualmente, as empresas buscam que seus
funcionarios agreguem valor pelo que sabem e pelas informacgdes que podem
fornecer visando a melhoria na qualidade, reducéo dos custos e diminui¢do dos
ciclos. “Investir, gerenciar, ¢ explorar o conhecimento de cada funcionario,
passou a ser fator critico de sucesso na era da informagdo”. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 6).

Segundo Kaplan e Norton (1997) as medidas financeiras refletem o0s
acontecimentos passados, porém sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria das
empresas na era da informacdo. Estas medidas sdo preservadas pelo Balanced Scorecard
sendo complementadas com medidas dos vetores que impulsionam o desenvolvimento futuro
da empresa. Da visdo e da estratégia da empresa derivam essas medidas e objetivos, que tém
como foco principal o seu desempenho organizacional.

Conforme Kaplan e Norton (2004a), para que possamos ter condicdes de
visualizar esse desempenho, devido a atual complexidade do gerenciamento das empresas,
devemos observa-los sob quatro perspectivas e respondendo a quatro questdes basicas:

e Perspectiva do Cliente (Como os clientes nos veem?),

e Perspectiva interna (Em que devemos ser excelentes?),
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e Perspectiva de inovacdo e aprendizado (Seremos capazes de continuar
melhorando e criando valor?),
e Perspectiva financeira (Como pareceremos para 0s acionistas?).

Essas perspectivas formam a estrutura do Balanced Scorecard e, segundo Kaplan

e Norton (1997), pode assim ser apresentada: (FIG. 6)

Finangas
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e i 5 e
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i = > . ) S/ . S
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ser vistos pelos Estratégia negocios devemos
nessos clientes?” alcangar a
exceléncia?"
Aprendizado e Crescimento
*Para alcangarmos & bo‘\"’ &
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capacidade de mudar
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FIGURA 6: As perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p.12

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 35) as quatro perspectivas apresentadas

mostraram-se adequadas nas diversas empresas onde foi implementado o BSC, porém

destacam que “elas devem ser consideradas um modelo, ndo uma camisa-de-forca. Nao existe

teorema matematico segundo o qual as quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes.”
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5.3.1 Perspectiva Financeira

Como parecemos para 0s acionistas?

A Perspectiva financeira destina-se a responder a pergunta acima e se 0S
resultados obtidos atendem as expectativas desses acionistas.

Para 0 BSC os objetivos financeiros tradicionais sdo valiosos indicadores na
sintetizacdo das consequéncias econdmicas imediatas de acdes ja adotadas.

Segundo Kaplan e Norton (2004a), os indicadores de desempenho financeiro
demonstram se a implementacdo e a execucdo da estratégia adotada pela empresa vem
contribuindo para uma melhoria dos seus resultados financeiros.

Em seu livro “Mapas Estratégicos — convertendo ativos intangiveis em resultados

tangiveis” (2004b, p. 7), Kaplan e Norton descreve que:

O desempenho financeiro, indicador de resultado (lag indicador), é o critério
definitivo do sucesso da organizacdo. A estratégia descreve como a organizacdo
pretender promover o crescimento de valor sustentavel para os acionistas.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 64), “Os objetivos financeiros representam a meta
de longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do capital investido na unidade
de negocios.”

O BSC permite que sejam especificados pela alta administracdo os indicadores
que virdo a avaliar o sucesso da empresa a longo prazo, bem como as variaveis relevantes.

Kaplan e Norton (1997) definem que os objetivos da perspectiva financeira devem
ser 0 ponto focal para os objetivos e medidas das demais perspectivas do scorecard, devendo
todos os programas, estratégia e iniciativas permitir que as unidades de negocio atinjam seus

objetivos financeiros.



67

5.3.2 Perspectiva dos Clientes

Como os clientes nos veem?

Nessa perspectiva a alta administracdo deve identificar os segmentos dos clientes e
0s mercados que a empresa competird, bem como as medidas de desempenho nesses
segmentos-alvo. Esses segmentos representam as fontes que irdo compor as receitas para o
alcance dos objetivos financeiros. A ndo compreensdo das necessidades de seus clientes
possibilita que a concorréncia tome a fatia de mercado por apresentar um produto/servico
mais alinhado com a preferéncias deles.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 68) “a perspectiva dos clientes scorecard
traduz a missao e a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos focalizados
de clientes e mercado que podem ser comunicados a toda a organizacao”.

Os autores identificaram que em varias empresas a missdo e a visdo tem como
afirmativa “ser o principal fornecedor dos nossos clientes”, o que por si s6 apresenta uma
dificuldade na eclaboragdo de objetivos especificos. Destaca também que “empresas que
tentam ser tudo para todo o mundo normalmente acabam sem ser nada para ninguém”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 68).

A alta administracdo devera identificar os fatores criticos para os clientes que o
facam mudar ou permanecer fiel aos seus fornecedores, devendo traduzir sua missdo e
estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes.

Para Kaplan e Norton (2004b, p. 7)

O sucesso com o0s clientes-alvo é o principal componente da melhora do
desempenho financeiro. Além de medir através de indicadores de resultado como
satisfacdo, retencdo e crescimento o sucesso com os clientes, a perspectiva de
clientes define a proposta de valor para segmentos de clientes-alvo. A escolha da
proposicdo de valor para os clientes € o elemento central da estratégia. (grifos
N0Ss0s)
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Mansur (2008, p. 17) apresenta a seguinte defini¢do: “Para traduzir processos em
sucesso financeiro, as organizacbes devem satisfazer as necessidades dos clientes. A
dimensdo Clientes permite direcionar o negocio e as atividades da empresa para atender as
necessidades e ter como resultado a satisfagdo dos clientes.”

Kaplan e Norton (1997) destacam que as empresas, apds a identificacdo dos seus
nichos de mercado e clientes, devem cuidar dos objetivos e indicadores especificos e, como
observacao dos autores nas empresas que implantaram o BSC, selecionar dois conjuntos de
medidas. O primeiro conjunto é composto por medidas genéricas, como satisfacdo dos
clientes, participacdo do mercado e retencao dos clientes que os autores intitularam de grupo
de medidas essenciais. O segundo conjunto corresponde as medidas que contém os vetores de
desempenho que embutem a proposta de valor que a empresa tentara oferecer aos seus nichos
de mercado e clientes, ou seja, o diferencial em relacdo aos seus concorrentes.

A figura 7 (FIG. 7) constante no ANEXO G apresenta essas medidas essenciais

agrupadas em uma cadeia formal de relagdes de causa e efeito.

5.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Em que devemos ser excelentes?

“Na perspectiva dos processos internos, 0s executivos identificam o0s processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia.” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 27).

Para o0s autores essa perspectiva revela diferencas fundamentais entre a abordagem
tradicional e 0 BSC quanto a medicdo do desempenho de uma empresa. Na abordagem
tradicional se busca monitorar e melhorar os processos existentes, com indicadores para

custos, qualidade e tempo de processos. No BSC costuma-se identificar novos processos que a
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empresa precisa desenvolver para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. Outra
diferenca das abordagens baseia-se na incorporacédo, pelo BSC, de processos de inovacdo em
que se busca identificar as necessidades atuais e futuras dos clientes e o desenvolvimento de
novas solucdes para essas necessidades.

Para Kaplan e Norton (1997) os indicadores da abordagem tradicional representam
a onda curta da criacdo de valores, enquanto que o processo de inovagdo representa a onda
longa da criacdo de valor. Segundo os autores, a onda longa representa um vetor de
desempenho financeiro futuro de maior relevancia do que o ciclo de curto prazo. Eles
destacam também que os objetivos e medidas dessa perspectiva devam ser estabelecidos apds
a definicdo dos objetivos e medidas das perspectivas financeira e do cliente.

Para Mansur (2008, p. 17): “O crescimento deve ser sustentado pela avaliagdo
continua da performance dos processos. O nivel de melhoria dos Processos Internos é um
indicador-chave do sucesso financeiro no futuro.”

Kaplan e Norton (2004B, p. 7) observam que: “Os processos internos criam e
cumprem a proposicdo de valor dos clientes. O desempenho dos processos internos € um
indicador de tendéncia de melhorias que terdo impacto junto aos clientes e nos resultado

financeiros”.

5.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?

Ativos intangiveis sdo a fonte definitiva de criagdo sustentavel. Os objetivos de
aprendizado e crescimento descrevem como pessoas, tecnologia e clima
organizacional se conjugam para sustentar a estratégia. As melhorias nos resultados
de aprendizado e crescimento sdo indicadores de tendéncia para 0S processos
internos, clientes e desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 7).

Os objetivos das perspectivas anteriormente descritas indicam quais 0s

desempenhos que a empresa deve atingir para que correspondam as expectativas dos seus
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acionistas e a melhoria no atendimento das necessidades de seus atuais e futuros clientes. Os
objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento indicam a infraestrutura necessaria
para que se atinjam os objetivos ambiciosos das demais perspectivas (KAPLAN; NORTON,
1997).

Na visdo dos autores a construcdo dessa infraestrutura deve ser focada em trés
principais fontes: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos das demais
perspectivas revelam, normalmente, um gap entre as capacidades atuais dessas fontes e
aquelas necessarias para atingir um desempenho inovador. Visando a eliminar esse gap, a
empresa devera investir em suas fontes principais, como a reciclagem de funcionarios; o
aperfeicoamento nos seus sistemas corporativos e em tecnologia de informacdo; e o
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais a sua estratégia.

Pela experiéncia desses autores na implantacdo do BSC, verificou-se que para
algumas empresas 0s investimentos no aumento da capacidade de seu pessoal, sistemas e
processos organizacionais, eram classificados como despesas do exercicio corrente €, quando
reduzidos produziam ganhos incrementais a curto prazo. Considerando que o BSC enfatiza o
crescimento financeiro de longo prazo, as empresas deverdo investir na ampliacdo da
infraestrutura visando a atingir esse objetivo.

Kaplan e Norton também puderam identificar e classificar trés categorias
principais para essa perspectiva:

- Capacidades dos funcionarios,

- Capacidade dos sistemas de informacao,

~ Motivagdo, empowerment™ e alinhamento.

Para o sucesso do Balanced Scorecard ndo basta somente aglutinar medidas

financeiras e ndo financeiras nas quatro perspectivas acima descritas. O seu sucesso esta

0 Gap - Hiato, lacuna. Cf. dicionario eletronico Michaelis.
1 Empowerment é uma acdo da gestdo estratégica que visa o melhor aproveitamento do capital humano nas
organizacOes através da delegacéo do poder. Disponivel em: http://www.administradores.com.br/
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relacionado com a sua ideia principal, ou seja, a de transmitir a estratégia da empresa a todos
0S Seus niveis e, com a sua compreensao, orientar os investimentos, iniciativas e acdes para a

realizacdo das metas estratégicas.

5.4 Mapas Estratégicos

Kaplan e Norton (2004b), a partir das experiéncias na implementacdo do BSC em
diversas empresas, perceberam que a adocdo do BSC, inicialmente como um sistema de
mensuracdo de ativos intangiveis, evoluiu para uma poderosa ferramenta para descrever e
implementar a estratégia da organizacdo. Utilizando as quatro perspectivas pode-se unificar a
linguagem quando da necessidade de discussdo da trajetoria e das prioridades de seus
empreendimentos. Entenderam também que as medidas e acbes dessas perspectivas nao sdo
independentes e sim interligadas com uma série de causa e efeitos sobre 0s seus objetivos.
Visando a auxiliar essa discussdo, Kaplan e Norton desenvolveram uma representacdo grafica
dessas conexdes que passaram a chamar de mapas estratégicos. Estes mapas consistem numa
“representacdo visual das relacdes de causa e efeito entre 0s componentes da estratégia de
uma organiza¢ao” (KAPLAN; NORTON, 2004b, p.10), tendo 0 mesmo grau de importancia
do préprio BSC para a alta administracdo da empresa.

Para Costa (2006 apud WUNDERLICH, 2010, p. 47):

0 mapa estratégico deve conter o caminho que serd percorrido para cumprir a
estratégia da empresa. O mapa estratégico, para tanto, deve explicitar as hipoteses
que os gestores levantaram sobre os relacionamentos de causa e efeito entre as a¢oes
e a estratégia.

Para Kaplan e Norton (2004b, p. 10) “o mapa estratégico fornece uma maneira
uniforme e consistente de descrever a estratégia, que facilita a definicdo e o gerenciamento
dos objetivos e indicadores”, e acrescentam que “representa o elo perdido entre a formulagao

e a execugao da estratégia.”
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No livro “Kaplan e Norton na pratica” (KAPLAN; NORTON; 2004a, p. 100), os
autores escreveram: “Sob uma perspectiva mais ampla, os mapas estratégicos mostram como
a organizacdo converterd suas iniciativa e recursos — inclusive ativos intangiveis, como
cultura organizacional e conhecimentos empregados — em resultados tangiveis.”

A figura 8 (FIG. 8) constante no ANEXO G, apresenta um modelo de mapa
estratégico onde podemos observar o inter-relacionamento das perspectivas, visando a criagdo
de valor para a organizacao.

Na elaboracdo dos mapas estratégicos, Kaplan e Norton (2004b) destaca que

devem ser observados alguns principios:

A estratégia equilibra forcas contraditorias,

A estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os clientes,

Cria-se valor por meio dos processos internos,

A estratégia comp0Ge-se de temas complementares e simultaneos,

O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

Os autores concluem que:

O mapa estratégico, ajustado a estratégia especifica da organizacdo, descreve como
ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos processo internos da
organizagdo que exercem o maximo de alavancagem no fornecimento de valor para
os cliente, acionistas e comunidades (KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 14).

5.5 Implantagdo do BSC em Orgaos Publicos

Para a modelagem do BSC visando a sua implementacdo nos orgaos publicos
alguns parametros tem que ser redefinidos. Enquanto no setor privado busca-se o lucro, 0
setor publico tem seu desempenho medido pelo cumprimento de sua misséo, a razdo de sua
existéncia. Para Kaplan e Norton (2004b) enquanto no setor privado pode-se buscar uma
perspectiva financeira homogénea, qual seja, aumento de valor para os acionistas, no setor

publico, abrangem um conjunto amplo e diversificado de missbes devendo definir seu
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impacto social e seus objetivos de maneiras diferentes. O cumprimento da missdo esta
diretamente relacionado ao atendimento dos clientes-alvo ou stakeholders®. Nesse sentido,
enguanto no setor privado a perspectiva financeira, com seus objetivos e metas, € 0 ponto
focal para definicdo dos objetivos e metas das demais perspectivas, no setor publico este
ponto focal passa ser a missdo, tendo como prioridade a perspectiva dos clientes que, no caso
especifico, tem o cidaddo como cliente-alvo.

Para Hecht (2007), no caso do setor publico a perspectiva de clientes sobe de nivel
e troca de lugar com a perspectiva financeira, tendo a missao no topo do desenho, interagindo
diretamente com a perspectiva dos clientes, que comanda as demais perspectivas, conforme

ilustra a figura abaixo. (FIG. 9)

| MISSAO J
1

Cidaddos /
Entidades
 Quem sao nossos
clientes?
Como criamos valot
paaeles?
Financas e t Processos
Orcamento Internos

Paa satistazer os
clientes com um
orgamento restiito,
21 (Ue PIoCessos

deveinos sef
excelentes?

Como crescer e
mudar, cunmprinde
asnomnas e as
exigencias dos
cidadaos?

aos cillaldos e
contrelar s custos?

Como agregar valor B E—— . ESTRATEGI

Aprendizagem e
Crescimento

FIGURA 9: A visdo das quatro perspectivas nas organizacdes publicas
Fonte: HECHT, 2007, p. B-2

Na figura 10 (FIG. 10) constante no ANEXO G, Kaplan e Norton apresentam a

diferenca entre os mapas estratégicos de uma organizagédo do setor privado e uma organizacao

°2 Stakeholders — qualquer individuo ou grupo que possa afetar o negécio, por meio de suas opinides ou acoes,
ou ser por ele afetado. (Instituto Ethos)
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do setor publico. Como vemos, a missdo assume 0 topo do mapa, incluindo a perspectiva
fiduciaria, embora ndo dominante, reflete os objetivos de importante grupo de interessados —
0s contribuintes ou doadores que fornecem os recursos financeiros. Segundo os autores, no
momento em que vocé atende aos interesses desses dois grupos — contribuintes/doadores e
clientes — de forma compativel com a misséo, a organizagdo cria uma arquitetura estratégica
eficiente e eficaz.

Outro aspecto importante na diferenciacdo do setor privado e publico refere-se ao
enfoque financeiro. Enquanto no setor privado as receitas advém dos clientes pelo
fornecimento de itens ou prestacdo de servigos, o setor publico estd condicionado aos
orcamentos estabelecidos pelos Poderes Executivo e Legislativo.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 189) a perspectiva financeira no setor privado
oferece uma meta de longo prazo, no entanto, no setor publico essa perspectiva representa

uma limitacdo, ndo um objetivo. O sucesso para 6rgaos desse setor:

...deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que essas organizagdes
atendem as necessidades de seus participantes. As consideracdes financeiras podem
desempenhar um papel favorecedor ou inibidor, mas raramente serdo o objetivo
basico (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 189).

Wunderlich (2010) apresenta, em seu estudo sobre a “Aplicagdo do Balanced
Scorecard na Gestdo do Or¢amento Publico”, algumas consideracfes sobre as adaptagdes que
devem ser consideradas pelas perspectivas quando da implantacdo do BSC no setor publico
brasileiro.

Na perspectiva aprendizado e crescimento, a autora destaca que devemos
considerar na elaboracdo dos objetivos e medidas 0 engessamento da gestdo de pessoal no
tocante a contratacdo de pessoal e a politica de remuneragdo, o que dificulta os incentivos

salariais.
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A perspectiva financeira para o setor publico estd focada na execucdo do
orcamento, tendo como objetivo a execucdo maximizada com o minimo de recursos. Ela

destaca também que:

o fato do orcamento piblico ndo estar atrelado ao resultado contribui para esta falta
de cultura de busca da eficiéncia, pois o processo de orcamentacdo é baseado no
passado. Privilegia-se a organizacdo que tem a maior capacidade de gastos e ndo a
que gasta de acordo com as suas necessidades. (WUNDERLICH, 2010, p. 54)

Outra consideracdo apresentada pela autora é o fato de ser pratica comum as
organizagBes publicas, por ocasido do encerramento financeiro, realizar despesas, muitas
vezes supérfluas ou sem critério com o objetivo de ndo devolver recursos ao Tesouro

Nacional, para ndo impactar negativamente o orcamento do proximo ano.

5.6 Implementacgédo do Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997) as organiza¢6es vém implementando o BSC, pois
este, além de demonstrar os resultados financeiros de curto prazo, reconhece o valor da
construcdo de ativos intangiveis e capacidade competitivas.

A figura 11 (FIG. 11) constante no ANEXO G, apresenta os diversos motivos que
levam as organizagdes a iniciarem a construgdo de scorecards. Podemos notar que as razdes
apresentadas ndo se relacionam exclusivamente a melhoria do sistema de indicadores. A
experiéncia dos autores mostrou que a ado¢do do BSC pelos executivos em suas empresas foi
motivada para atender a uma finalidade estratégica especifica. Em todos os casos a finalidade
foi atendida, porem para todos os casos também foi identificado que o BSC continuou focado
somente naquele proposito inicial. Segundo os autores, apds um ano do inicio da construcao
do scorecard por essas empresas, todas ja estavam usando como a pedra angular de seus

sistemas gerenciais.
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Segundo Kaplan e Norton (1997) todo o novo sistema gerencial deve ser
introduzido numa empresa de forma gradual, isso devido a sua complexidade, alcance e
impacto. O BSC pode ser a pedra angular do sistema gerencial, desde que alinhe e apoie
processos-chave, como:

e Esclarecimento e atualizacdo da estratégia,

e Comunicacdo da estratégia a toda organizacao,

¢ Alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia,

¢ Identificagdo e alinhamento das iniciativas estratégicas,

e Associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e o0s

or¢amentos anuais,

¢ Alinhamento das revisdes estratégicas e operacionais,

e Obtencdo de feedback para fins de conhecimento e aperfeicoamento da

estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 304).

Para Mansur, em seu livro “Balanced Scorecard — Revelando SEPV — Estudo de
Casos Brasileiros” (2008, p. 21), os seguintes fatores sdo criticos para 0 sucesso na
implementacdo do BSC:

e Patrocinador na alta administracdo para o projeto,

Plano de negdcio mostrando a necessidade do uso do framework® pela

empresa,

Casos de sucesso de uso da metodologia pelo mercado,

Unidade de negocio escolhida para se o piloto de implantagéo,

Uso do framework no departamento.

¥ Framework é um sistema de avaliacdo da performance corporativa baseado em indicadores financeiros e
pseudofinanceiros (Mansur, 2008, p. 16)
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5.6.1 Dificuldades de implementacéo

Segundo Kaplan e Norton (1997) o BSC permite fechar a lacuna existente entre o
planejamento da estratégia e a sua implementacdo. Para Arantes (2003, p. 67-68), existem
quatro barreiras especificas a implementacéo da estratégia:

a) Visdes Estratégicas ndo executaveis — quando ndo hd um consenso do

significado da visdo e da estratégia da empresa, estas nao conseguem ser
traduzidas, gerando divergéncias na execucgao;

b) Estratégias ndo associadas as metas de departamento, equipes e individuos —

quando h& uma dificuldade de direcionar a atencdo dos funcionarios para a
implementacao da estratégia. O foco dos departamentos continua a ser as metas
financeiras estabelecidas no processo de controle gerencial tradicional. Os
executivos do setor de recursos humanos devem agir como facilitadores do
alinhamento das metas dos individuos e equipes aos objetivos da organizacao;

c) Estratégia ndo associada a alocacdo de recursos no longo prazo — dissocia¢do

dos programas e a alocagdo de recursos as prioridades estratégicas de longo
prazo;

d) Feedback tatico, ndo estratégico — a deficiéncia dos indicadores da

implementacao e do sucesso da estratégia, prejudica o retorno das informacdes
de como a estratégia esta sendo implementada e seus resultados.
Relacionamos abaixo algumas barreiras apresentadas por Mansur (2008, p. 21-22)
como dificuldades para a implementacédo do BSC nas empresas:
- Estratégia mal definida, de dificil quantificacdo, entendimento ou com
deficiéncias,

- Restrigdes quanto a divulgacao das estratégias da organizacéo,
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- Problemas com as pessoas que se sentem incomodadas por serem cobradas por
resultados que estdo disponiveis para toda a organizacao,

- Falta ou excesso de liderangas,

- Dificuldade do entendimento dos conceitos de organizacdo orientada por

processos.

5.6.2 Falhas na implementacao

Croce Filho e Costa (2010) relacionam uma gama de dificuldades compiladas na
literatura, associadas a implantacdo do BSC nas organizagdes. O QUADRO 3 constante do
ANEXO H apresenta um sumario das principais falhas na implantacdo, observadas por
diversos autores, por eles relacionados.

Destacamos abaixo algumas dessas falhas apresentadas pelos autores, bem como
0S Seus comentarios:

v Falta de comprometimento da alta administracdo ou dos executivos — a alta

administracdo deve estar convencida da importancia do BSC para a melhoria
dos processos e vislumbrar como fator de crescimento de longo prazo da
empresa,

v’ Ser uma acdo isolada da alta administracdo — se a organizacdo €

tradicionalmente centralizadora, seus reflexos na implantacdo do BSC sera de
contribuir para que poucos se envolvam com os processos. Deve-se mudar a
cultura organizacional,

v" As perspectivas ndo balanceadas — esta falha decorre da aplicacdo da técnica

do BSC. Para resolver ou atenuar este problema deve-se observar a relacédo de

causa e efeito do mapa estratégico,
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v" Uso do BSC como um projeto de métrica e ndo de estratégia — a equipe de

implementacdo do BSC deve estar estrategicamente posicionada, ser
multifuncional e integrada, para que possa analisar detalhadamente a estratégia
e 0s valores como um todo,

v’ Falta de alinhamento com os sistemas e objetivos existentes — segundo 0s

autores esta falha ocorre por medo de uma avaliacdo constante que o BSC
trard. Para minimizar o choque entre o novo sistema e o atual, deve-se buscar
alinhar a nova abordagem aos programas em curso, reduzindo os choques
ideoldgicos e culturais. Deve ser respeitada a cultura organizacional,

v' Escolher métricas incorretas — a principal razdo para esta falha deve-se ao fato

de os controladores colocarem mais medidas de suas respectivas areas em
detrimentos de outras. Para resolver este impasse, 0s autores sugerem o0
trabalho de conscientizacdo para os setores que apresentarem essa deficiéncia,

v N&o quebrar paradigmas — a mudanca organizacional faz parte do BSC. Para

atingir os objetivos do BSC néo se podem fazer as coisas da mesma maneira. A
mudanca das organizagdes somente ocorre com a participacdo dos empregados
na formulacéo das metas e dos meios,

v Choques com outras ferramentas administrativas — nas empresas existem

diversas ferramentas administrativas funcionando simultaneamente e cada uma
possui 0s seus defensores. Para resolucdo desse impasse, 0s autores sugerem
que a alta administracdo defina o espago de cada ferramenta e, quando do
treinamento do BSC, seja esclarecido como as diferentes ferramentas vao

interagir, evitando conflitos de competéncias.



6 PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NO SISTEMA DO

PLANO DIRETOR

Apbs a apresentacdo dos fundamentos tedricos nos capitulos anteriores, é possivel
imaginar a agregacdo dessa nova ferramenta, o BSC, ao SPD, propiciando uma melhoria dos
subsidios apresentados a Alta Administracdo Naval. Tais subsidios fornecem a base para as
tomadas de decisdes quanto a alocagdo dos recursos na MB, visando a alcancar os Objetivos
Navais estabelecidos no Plano Estratégico da Marinha (PEM).

Nessa analise foi considerada a atual estrutura do SPD, que dispde de
documentos, processos e ferramental de T1, bem como a estrutura do Programa Netuno, com
Seus conceitos, processos e normas vigentes, ja consolidados.

Outro fator considerado foi a experiéncia profissional do autor, que nos ultimos
onze anos exerceu funcdes nos varios niveis da estrutura do SPD, tais como: Dirigente de
UGR e executora de créditos (Gestoria Executiva); assessor de Relator Adjunto (Direcdo
Executiva Adjunta); assessor de Relator de PB (Diregdo Executiva); assessor de ODS
(Direcéo Setorial); e assessor do CM (Direcdo-Geral).

Ao unir o estudo tedrico e a experiéncia profissional do autor, é possivel idealizar
a adocdo do BSC no nivel organizacional dos Relatores de Plano Basico estabelecendo,
conforme as perspectivas estudadas no capitulo 4, seus objetivos, metas e indicadores,
orientando assim, a execucao dos créditos alocados as OM . O feedback apresentado por estes
indicadores possibilitara aos Relatores verificarem se a execugdo desses recursos esta
contribuindo para o cumprimento de sua missdo (propdésito do PB) e, por conseguinte, para a

missao da Organiza¢do como um todo, ou seja, da Marinha.
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Vejamos como a implementacao dessa proposta contribuira para a integracdo da
execucdo orcamentario-financeira das OM aos Objetivos Navais e aos Objetivos Nacionais
estabelecidos pelo Governo Federal.

Fazendo uma correlacdo da estrutura do SPD a de uma empresa que planeja adotar
0 BSC, os Relatores dos PB exercem a funcdo de unidades de negocios cujos objetivos e
metas convergem para 0s objetivos gerais da organizacao, no caso, a MB.

No caso do setor publico, a perspectiva de clientes esta diretamente ligada a
missao dessa unidade que, no caso especifico, diz respeito ao proposito do PB. (FIG. 9)

Os Relatores de PB estabelecerdo seus objetivos, metas e indicadores segundo as
perspectivas do BSC, divulgando-os para aquelas OM detentora dos créditos dos respectivos
PB, visando a orientar a sua execucao.

Os Conselhos de Gestdopoderdo avaliar, além dos processos, e com base nos
indicadores informados pelos Relatores dos PB, se a gestdo dos recursos alocados esta
alinhada aos objetivos do Relator, bem como apontar as deficiéncias que possam
comprometer o alcance destes objetivos.

Pela sistemética do PD, estas avaliacdes e necessidades sdo informadas no RAPA,
via SIPLAD, para os Relatores Adjuntos, que aglutinam as informacgdes das demais OM
subordinadas, e encaminham aos respectivos Relatores de PB.

Apobs a andlise das informacOes prestadas pelos diversos Relatores Adjuntos e
demais OM, os Relatores de PB poderdo apresentar aos seus ODS uma avaliacdo de
desempenho, bem como as necessidades para o atingimento de seus objetivos.

De posse dessas andlises e do levantamento de necessidades, com base nos
indicadores de seus PB, os ODS, como membros do COFAMAR, apresentardo as

necessidades que possam comprometer o alcance dos objetivos prioritarios determinados
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pelas ORCOM, como também o reflexo da execucdo dos recursos orgamentarios para o
atingimento das metas previstas no PPA.

Exemplificando a nossa proposta, observamos a situacdo da Ac¢do Interna X—
2082 (PROGEM), integrante do PB Xray, cuja destinacdo, conforme visto no capitulo 3, é a
obtencdo de materiais, equipamentos e contratacdo de servicos necessarios para executar a
manutencdo preventiva e corretiva dos sistemas e estrutura fisica dos meios operativos. Na
fase 21, esta especificado a sua destinacdo aos meios aeronavais distritais e do Comando-em-
Chefe da Esquadra, tendo como produto “Meios operativos mantidos - unidade”. Esta Acdo
Interna estd vinculada a Acdo de Governo 2A64 — Manutencdo de Meios Operativos da
Marinha, que possui como indicador “Meio mantido (unidade)”.

Na elaboracdo do Mapa Estratégico do Relator do PB Xray pode-se atribuir como
meta a disponibilidade média de 66%, mensurada mensalmente, das aeronaves pertencentes
ao 5° Esquadrdo de Helicopteros de Emprego Geral (HU-5), subordinado ao Comando do 5°
Distrito Naval (Com5°DN), atualmente dotado de trés aeronaves tipo Esquilo. Este indicador
balizara as aces necessarias do Comando do Esquadrdo, bem como do Com5°DN, quanto a
alocacdo de recursos; revisao dos processos de manutengédo; necessidade de qualificacdo de
pessoal; e outras necessidades derivadas dos indicadores estabelecidos pelas perspectivas
implementadas.

Cabe destacar alguns pontos julgados importantes por ocasido da implemntagéo
do BSC no nivel de Relatores de PB. Kaplan e Norton sugerem quatro perspectivas para o
BSC, porém quando da elaboracdo dos Mapas Estratégicos, poderd ser identificada a
necessidade de outras perspectivas para melhor adequagdo ao propoésito do PB. O BSC
permite essa flexibilidade, desde que se mantenha o principio basico da metodologia, qual
seja, as perspectivas com seus indicadores, objetivos e metas devam estar focados e alinhados

a estratégia dessa unidade.
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Quando da implantacdo dessa metodologia, os Relatores de PB deverdo considerar
as barreiras que podem surgir durante esse processo, conforme descrevemos no item 5.6.1
deste trabalho.

Os Relatores do PB na elaboracdo dos Mapas Estratégicos e na implementacdo do
BSC, deverdo estar atentos a possibilidade de algumas das falhas ocorridas nas empresas

durante os seus processos de implementacao, conforme descritas no item 5.6.2.



7 CONCLUSAO

No escopo de um sistema de planejamento estratégico, necessita-se definir quais
0S rumos a serem adotados para que, a longo prazo, a organizagdo, como um todo, atinja um
objetivo previamente definido.

No planejamento governamental, em que é necessaria uma integracdo dos planos
nacionais, setoriais e regionais de desenvolvimento, o SPOF assume a importancia dessa
integracdo, orientando, coordenando e executando as acOes necessarias para o alcance dos
Obijetivos Nacionais.

O SPOF possui mecanismos de continua avaliacdo, de tal forma que possam ser
corrigidos os desvios de rumo que vierem a ocorrer. Nesse sistema, temos 0 PPA como um
importante instrumento de planejamento de médio prazo (quatro anos), além de possibilitar a
avaliacdo da gestdo dos recursos publicos na Administracdo Publica Federal.

O PPA ¢ estruturado sob a forma de Programas e Ac¢Bes nos quais a execugdo do
Programa visa a solucdo de um problema ou atendimento de uma necessidade para qual ele
foi criado. A partir disto, sdo estabelecidas as Ac¢Oes de Governo e seus indicadores que
propiciam a mensuracao e avaliagdo dos rumos estabelecidos.

Para orientar a execuc¢do de curto prazo, tem-se na LDO o instrumento norteador
para a elaboracdo da LOA, das prioridades estabelecidas pelo PPA, visando a alocacdo dos
recursos or¢amentarios nos diversos orgaos da Administracdo Publica Federal.

O Programa Netuno, baseado no GesPublica do Governo Federal, prevé que cada
OM estabeleca seu Planejamento Estratégico baseado em sua missdo e no Planejamento
Estratégico de seu COMIMSUP. Apds isso, as OM deverdo estabelecer seus objetivos
estratégicos e indicadores visando a mensuracdo de seus processos de gestdo e, com base

nisso, a continua melhoria desses. As avaliacfes desses indicadores devem ser apresentadas
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nas reunides do Conselho de Gestdo da OM para que possam ser adotadas as acgoes
necessarias para o atingimento da misséo.

Os Planos Basicos estao estruturados de tal forma para que as suas Acdes Internas
tenham na execucdo uma semelhanca de finalidade. Nos PB as Ac¢des Internas estdo, com a
adequacao do SPD ao SPOF, relacionadas a uma Acao de Governo de um Programa do PPA.

As avaliacdes das Acdes de Governo focam, como indicador, uma meta fisica
previamente estabelecida e, anualmente, sdo elaboradas pelos Coordenadores de Acao,
sinteses de como foram as execucdes desses recursos, tanto com os resultados positivos, como
0s Obices de sua execucdo, avaliando a eficacia no atingimento das suas metas.

O conjunto das avaliacGes das diversas Acles de Governo que compdem 0S
Programas subsidia a sua avaliacdo e, da mesma forma as Ac¢bes de Governo, sdo destacados
0S sucessos e 0s Gbices durante a execucdo dos recursos alocados.

A avaliacdo dos diversos Programas do PPA resultard na avaliacdo global do
Governo Federal naquele ano, respondendo a Sociedade quanto ao desempenho do Governo e
de que forma foram utilizados o0s recursos que esta Sociedade, por meio dos seus
representantes eleitos para 0 Congresso Nacional, delegou a Unido.

Ao analisarmos a parcela do PPA especifica da MB, podemos verificar que, da
mesma forma que o Governo Federal, a avaliacdo das suas diversas Ac¢des de Governo de
seus respectivos Programas refletira o desempenho da Forca.

Devemos considerar que as metas das AcOes/Programas foram propostas e sao
reavaliadas pela propria Forca e o cumprimento dessas metas atende os Objetivos Navais
previstos no PEM, que se encontra coadunado com os documentos condicionantes elaborados
pelos niveis superiores, como por exemplo: a Politica de Defesa Nacional; a Estratégia

Nacional de Defesa; e a Estratégia Militar de Defesa.
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Na dindmica do SPD, no planejamento para a distribuicdo dos recursos
orcamentarios para o proximo exercicio, elaborado pelo EMA, sdo considerados os subsidios
encaminhados pelos Relatores dos Planos Basicos, apos a ratificacdo e priorizacdo de seus
respectivos ODS. Cabe ressaltar que estes subsidios resultam da compilacdo e agrupamento
das necessidades apresentadas pelas diversas OM da MB espalhadas por todo o territdrio
nacional e as organizacdes sediadas no exterior (Adidancias e Comissdes Navais).

Na elaboracao da proposta inicial de distribuicdo sdo observadas as diretrizes da
MB, por meio das ORCOM; as informacBes contidas no PPA vigente; e as restricdes e
recomendacdes inclusas na LDO. Esta primeira proposta € apreciada pelos membros do
COPLAN e, posteriormente, ratificada pelo Comandante da Marinha.

Apbs a divulgacdo do PLOA sdo elaborados os ajustes necessarios visando a
adequacao ao valor proposto pelo Governo. Com base nesse montante, 0 COPLAN aprecia 0s
ajustes e propde ao Comandante da Marinha um Plano de Ac¢do que, apds a sua ratificacdo, é
divulgado para os ODS visando ao planejamento da execugdo para 0 ano proposto.

Quando da promulgacdo da LOA e a divulgacao pelo Governo Federal/MD novo
valor para a Forca, 0os recursos orcamentérios sdo distribuidos e sua execucdo passa a ser
acompanhada nos diversos niveis da estrutura da MB, sendo, trimestralmente, avaliadas de
forma global, pela Alta Administracdo Naval, por ocasido das Reunides do COFAMAR.

No nivel das OM, a avaliagdo da execugdo orcamentaria/financeira é realizada
mensalmente nas reunides do Conselho de Gestdo e, como dito no capitulo 4, nessas reunides
¢ apresentada a conducao da gestdo da OM.

Fruto dessas avaliagcOes, sdo detectadas as necessidades orcamentarias que se
traduzem em valores e metas fisicas, a serem apresentadas, no ambito do SPD, aos Relatores
de PB. Apos a consolidacdo dessas necessidades pelos Relatores de PB, sdo direcionados aos

seus respectivos ODS, cujos titulares compdem o COFAMAR.



87

A implementacdo do BSC no nivel dos Relatores do PB possibilitara as OM que
recebem os creditos, uma orientagdo quanto a sua aplicacdo, verificando o seu alinhamento
aos objetivos especificos desses PB. Essa avaliacdo por parte das OM ocorrera continuamente
durante as reunides do Conselho de Gestdo onde, em conjunto com a avaliacdo do
desempenho da OM como um todo, conforme proposto pelo Programa Netuno, resultara
numa sinergia de esforcos para o alcance dos indicadores dos diversos PB, como também, da
sua missao.

Como resultado dessa continua avaliacdo, os Relatores de PB, com base nas
informacBes das OM, poderdo apresentar aos seus ODS as necessidades orcamentarias, com
metas especificas, para o atingimento dos objetivos prioritarios propostos pelas ORISET e
pelas ORCOM.

Além dessas necessidades orcamentarias, mais diretamente ligadas a sistematica
do PD, podem ser apuradas, fruto dos indicadores das perspectivas do BSC, a necessidade de
pessoal, bem como de sua qualificacao.

Visando um melhor entendimento, por parte das OM, dos objetivos e indicadores
propostos pelos Relatores de PB e, utilizando uma sistematica de avaliagdo de gestdo ja
existente na MB e em implantacdo nas OM, o Programa Netuno, 0 autor sugere que, por
ocasido da elaboracdo do seu planejamento estratégico, planos estratégicos, e mapas de
indicadores de desempenho, as OM considerem as perspectivas propostas pelo BSC.

A avaliacdo, obedecendo a um processo balanceado de indicadores, podera
demonstrar uma necessidade de reformulacdo da meta estabelecida no PPA, a fim de
apresentar com uma maior clareza e objetividade, a eficacia da aplicagdo dos recursos, pois
conforme visto no exemplo da proposicdo do autor, a atual meta da Acdo de Governo
2A64 — Manutencao de Meios Operativos da Marinha, “Meio mantido (unidade)”, por si sO

ndo demonstra o grau de prontificacao e operacionalidade desse Meio.
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ANEXO A - Extrato SIGPlan — Programa 0622 — Preparo e Emprego do Poder Naval

Plaze Plurixsual 2005 - 2011
Veores em RS 1,00

Aseen 11 = Prograsas de Governo - Apoio & Politicas Pibiicas ¢ Areas Evpecian

Objetivo de Govemo Forualecer a msergdo soberama mcrmacional ¢ a imsegrapdo sul-americana

Objetvo Setorlal Desenvolver a capacsdade das forpas armadas operarem de forma combinada ou conjunia

Programa 0622 Preparo e Emprego do Poder Naval Orglo Responsavel 52000 Mixisterio da Defesa (MD)

Cbjetvo Preparar o Poder Naval ¢ manter o sey apresiaments para Qssegurar o cumywimenss da missdo cional de defender a Pdiria, ga a5 poderes ¢ ¢, por mickarha de gualguer desees, da
let & da ovdem

Pubiico-alvo  Napdo hrasileira

Indicador (unidade de medida) Referéncia D s T
Data Indice 2014 Reginaizacic Totals Esfera/Cat. Econdmica Totals
Nacional 4000.098.360 || Fiseat 4000.098.390
Despesas Comremtes 3.535.812.563
Despesas do Capital 464.285.827
Total 4.000.098.390
AGOES DA ESFERA FISCAL
atividades
FinanceiroFlsico
cod. Thuo Produts (uridade e meaks) G Regionatzaclo
e 2008 2008 2010 2011
2858 Abasteci Sobrezzalente: ¢ Organtzagpdo miliar MD Naciomal RE 21587515 61278475 11.373.948 25.900.000
Equipagea: mannida (umidade) Maty 329 i 29 329000
2866  Agde: de Carater Sigiloso () MD Naciomal RS 159.500 420.000 350.000 66.000
2864  Alimeatacdo de Pessoal Midtaar alwwentado MD Naciozal RS 92971050 100.326.800 86.662.947 107.100.000
(umidade) Mtz 62443 71084 €4.733 62500
2859  Aprestameato da: Forgas Navaiz Forga apreswada funidade) MD Naciomal R$ 356.173.589 483.591.046 278.066.900 315.000.000
Me 2 2 2 2
2861 Formaclo da Rezerva Mobalizavel Resenvtsaa capactiado MD Naciomal RS 1198193 1.604.301 346.000 1330.000
(umdade) Mets 2817 L7356 4.75%6 4500

196 Preparo ¢ Emprego do Podes Naval



Plaza Plurizoaal 105 - H11

Agewn 11 - Prograsss de Governa - Apeas it Politicas Pabiee ¢ Assas Expecas

Aflvidadas

Cad. Thuis

LA64  Mlammienclo de Meio: Operadvos da
Alarinha

1868 MMammiemcle e Suprimeste de Combustivei:
e Lubrificantes

1865  Alasmiencio & Suprimento de Fardamesto

1857 Alasmiemciio ¢ Suprimesce de Municdes

Fonte: Sistema de Informacg6es Gerenciais e de Planejamento - SIGPlan

Produio (unidade de medida)

Mo mamnde fuwidade )

Comtranvel adpards fm)

Adifvsar arendidls fuwacade )

Organisasds milin
msannichs fasidade |

HMaciomal

HMaciomal

HMaciomal

Haciomal

94

Vadoiesem B 1,00

Financeim/Fisico
2008 2008 o 2011
R 137.805.671 407 300004 160.433.947 150000 000
Mtz ELE a5z L] 132
RE 91675800 168 ™3 175 126927.574 1017800
Mtz 47400 T Ndd . 4 i (i
RS 21051815 14061 925 18.508.857 25 100,000
Mzt 13,880 JE 850 o640 EER LY
RE T0. 666,652 117 10 256 16.719.210 11170 B00
] EE: Er. ] EE: e



ANEXO B — Objetivos Navais

Conforme descrito no EMA- 300 (BRASIL, 2008b), os Objetivos Navais a serem

alcancados sdo os seguintes:

v' Manutencdo do aprestamento dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros
navais, de forma a capacitar a Marinha a executar, com credibilidade, eficécia e
de foram tempestiva, as tarefas basicas do Poder Naval,

v’ Capacidade de projecdo de poder sobre terra para salvaguardar as pessoas, 0S
bens e os recursos brasileiros no exterior,

v' Manutencdo de meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais para a protecdo
das atividades e das areas fisicas identificadas como estratégicas e adogéo de
medidas para reduzir ou eliminar as vulnerabilidades estratégicas,

v Manutencdo de forcas estratégicas constituidas de meios navais, aeronavais e
de fuzileiros navais, em condicGes de pronto emprego em acgdes de defesa da
Pétria e dos interesses nacionais,

v' Ampliacdo da presenca da Marinha na Regido Amazbnica e mas areas
estratégicas do Atlantico Sul,

v" Protecédo das Linhas de Comunicag¢fes Maritimas (LCM) de importancia vital
para o Pais e das areas estratégicas na Aguas Jurisdicionais Brasileiras (AJB)
de interesse nacional,

v" Incremento e aperfeicoamento da integracdo operacional, da logistica, do apoio
mutuo e da mobilizacdo militar, entre as Forcas Armadas (FA), visando a

interoperabilidade de seus principais sistemas,
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v" Estimulo a nacionalizacdo 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 restricbes de
fornecimento e exijam emprego de consideraveis quantidades ou reposicao
frequente, sempre que possivel em conjunto com o Exército Brasileiro (EB) r
com a Aerondutica,

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

v Incremento da cooperacdo e da realizacdo de operacGes conjuntas com as
Marinhas da América do Sul, da Africa Atlantica e com o0s paises
desenvolvidos,

v' Contribuicdo para o aperfeicoamento do gerenciamento de crises internacioansi
de natureza politico-estratégica,

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

v' Participacdo de Forca Naval, quando sob a égide de organismos internacionasi
e quando do interesse nacional, de forcas internacionais em arranjos militares
de defesas coletiva, de forgas expedicionarias, de manutencdo de paz e
humanitarias,

v" Aperfeicoamento do Sistema de Apoio Logistico da MB,

v" Ampliacdo e diversificacdo do intercambio cientifico e tecnoldgico de interesse
naval, no Pais e no exterior, com institutos de pesquisas, universidades e

industrias,
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v" Desenvolvimento das atividades de capacitacdo e valorizacdo do pessoal,

v' Manutencdo da seguranca contra ataques cibernéticos dos sistemas digitais de
tecnologia da informacéao e de comunicacdes,

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

v' 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 producéo de
conhecimento nessas areas,

v’ Participacdo na execucdo do Programa Antartico Brasileiro e na Politica
nacional para os Assuntos Antarticos, contribuindo ativamente nos processo de
decisdo do destino da Regido Antartica,

v" Incremento no adestramento de operacGes combinadas e aprimoramento das

doutrinas e dos planejamentos navais pertinentes.



ANEXO C - Extrato SIPLAD — Ac¢ao de Governo x Acéo Interna

Marinha do Brasil Data: 19/08/2011
Secretaria Geral da Marinha ) Hora: 15:48
Diretoria de Administragao da Marinha

SIPLAD - Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor

[ Ago Interna / Projeto - Consulta Parametrizada |

Exercicio + Agio Titulo Agdo Agio Interna / Projeto Titulo Agdo Interna | Projeto
2011_2000 2000-Administracdo da Unidade Q-2008 Q-2008-SEGURO-SAUDE NO
EXTERIOR DE AUXILIARES LOCAIS
Q-8000 O—BGGD—ADMINISTRAQ.&O DA
UNIDADE
T-8089 T--8089-Funcionamento Administrativo
da DCTIM
V—-2006 V--2008-Atividades de Ciéncia e
Tecnologia
W--2025 W—2D25—ADMINISTRA(;&O DA
SECIRM
X--2216 %-—-2216-Censervagio e Manutengdo de
Residéncias
Z--2002 Z-2002-PAGAMENTO DO PESSOAL

CIVIL DA ATIVA

Z-2012 Z-2012-COORDEN A(;.iO E DIRE(;EO
D05 SERVICOS ADMINISTRATIVOS

Z-2102 Z—'21ﬂ2-RECL.[PERA(;ﬁO DE BENS
MOVEIS E IMOVEIS

Z-2203 Z-2203-ATIVIDADE INDUSTRIAL E
SERVICOS - OMPS

Z-2218 Z-221B-ADMIN ISTH’.A(;';EO Do
PATRIMONIO IMOBILIARIO

Marinha do Brasil Data: 19/08/2011
Sgcreta_ria Geral da Marill'!ha ) Hora: 15-48
Diretoria de Administragao da Marinha

SIPLAD - Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor

[ Agéo Interna ! Projeto - Consulta Parametrizada |

Exercicio + Agao Titulo Agdo Agao Interna / Projeto Titulo Agao Interna / Projeto
2011_2A55 2A55-Des. e Avaliagdo de Meios e T-2002 T--2002-DESEVOLVIMENTO DE MEIOS
Sistemas Navais E SISTEMAS NAVAIS
V2003 %--2003-Processos Decistrios & T1
(C&T)
W--2004 W--2004-Materiais Especiais e
Manotecnologia (C & T)
2011_2464 2A64-Manuteng3o de Meios Operativos  C—-2051 C--2051-REP. MANUT. DE MATERIAL
da Marinha ESPECIFICO DO CFN
C-2079 C—QDTQ-MANUTEEII;AO E REPARO
DAS EMBARCACOES DO CADIM
C—-2090 C--2090-ABASTECIMENTO DE
EQUIPAGENS OPER. SJ "OSCAR"
C—-2106 C--2106-Rep. e Manut. de Armas e Eqp.
Comunicagdes do CFN
F-2215 F--2219-Manutencio Sistemas de Armas
e C-2 dos Meios da MB
T-2004 T--2004-Manutengio do Sistema de
Comunicagdes da MB.
X--2082 X--2082-PROGRAMA GERAL DE
MANUTENCAO
2011_2D66 2066-Manutengo do Centro U-8031 U--8031-Manutencéo do CTMSP
Tecnologico da Marinha
2011_4432 4432-Meteorologia Maritima J-4104 J--4104-Informacdes e Previsdes
Ambientais

Fonte: Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor - SIPLAD



ANEXO D - Relac¢édo dos Planos Basicos

PLANO . , .
BASICO TITULO oDs RELATOR COMISSAD
FENOVACADE . I
ALFA AMPLIACAO DOS MEIOS DGMM | Diretor de Engenharia Naval iL:} ICGD]:ES\,PIE f_ﬂ:kric’cxé\cﬂ
FLUTUANTES L, L, Sl :
RENOVACADE . A
ERAVO AMPLIACAO DOS MEIDS DGMM | Diretor de Aerondutica da Marinha EMA, ComOpNav, DGMM e
: SGM
AEREOS
RENOVACADE , A
CHARLIE AMPLIACAO DOS MEIDS CGCFN | Comandante do Material de Fuzileiros Navais Eéﬁ*ﬁ&% av, DGMM,
DE FUZILEIROS NAVAIS = :

DELTA PESSOAL MILITAR DGIM Diretor do Pessoal Militar d Marinha EMA. DGPM, S5GM e CGCEN
. - . i . - EMIA, ComOphiay, DO
ECH MM ror
ECHO BASES NAVAIS E AEREAS DGMM Driretor de Oibras Civis da Marinha SCM e COOEN

SISTEMAS DE ARMASE P - o o EMLA, ComOpliav, DG
XTR A r de Sis s da Mz
FOXTROT CEMSORES DGMM Driretor de Sistemna de Armas da Mannha oM e COLEN
HOTEL SAUDE DGEM Diretor de Safide da Marinha E;I\A ComOpliav, DGPM &
DI ENSINO DGEM Diretor de Ensino da Marinha EMA, ComOpliav, DGFM, SGM
e CGCEN
SERVICOS DE
TULIET HIDROGRAFLA E DGN Diretor de Hidrografia & Navezacio EMA, ComOpMav, DGH & 5GM
PESQUISAS OCEAMICAS
LIMA SER"IC%SO:;.EESRTOS E DM Diretor de Portos & Costas EMA, ComOpav, DGN e SGM
NOVEMEER SERVICO SOCTAL DGPM | Diretor de Assistincia Social da Marinha E%L;‘CE:HOP“‘ DGEM, SGM
. SERNVICO DE RELACOES Diiretor do Centto de Comumicagso Social da -
OSCAR UBLIcaS - . EMA e 5GM
, ) ENA, ComOphiav, DGAIML
PAPR ™ ! . 2 Wi
PARPA ABASTECTMENTO S Diizetor de Abastecimento da Marinha DG, SO0 8 COCEN
QUEBEC PESSOAL CIVIL DGIM Diretor do Pessoal Civil dz Marnhs EMA. DGPM 2 SGM
— - P B i . ) EMA, ComOphiav, DGR
TANGO TELECOMUNICACOES DGMM Diretor de Teleconmnicagoes da Marinha DGEM. DG, SGM & COCEN
I CIENCIA, TECNOLOGIA & i Secretariz ds Cisncia, Tecnolozia @ Inovagio dz | EMA, ComOpliav, DCAML,
- THOVACAD Marinhs DGEM, DG, 5GM e CGCEN
- N r Coordenador do Programa de Resparelhamento | EMA ComOpMav, DG
UNIFORM SISTEMAS NUCLEARES DRAMM | ST e
FECURS0S5 DO MAR E — N o
WHISKEY ATIVIDADES - ;:C’Efj‘:f"dd‘;;'mm Interministerial Pam 5 | pyrs o e GOM
ANTARTICAS =0 oo A
MANUTENCAOE ) - ) , - ]
- H . _ Subchefe de Apodo Logistice do Comando de | EMA, ComOpMav, DIGMM,

HEAY O A O P ToeeasE | ComOplav | Gperaches Navais SGM. DG & COCFN

- = ] e EBIA. ComOphiay, DO

ZULYT ADMINISTRACAOQ SGM Diretor de Adminictragio da Marinha DGEM. DG, SGM & COCEN.

Fonte: BRASIL, 2009, p. K-1.

DGMM — Diretoria Geral do Material da Marinha

DGPM - Diretoria Geral do Pessoal da Marinha

CGCFN — Comando Geral do Corpo de Fuzileiros Navais

DGN — Diretoria Geral de Navegacéo




ANEXO E - Extrato SIPLAD - Descricéo do PB Xray

Marinha do Brasil
Secretaria Geral da Marinha

Data : 17/08/2011
Diretoria de Administragido da Marinha

Hora : 08:44

SIPLAD - Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor
| Relatério de Plano Interno |
Proposta: X 00064

Situagdo: APROVADA Setor de Tramitagdo: EMA Data Aprovagao: 09/01/2009

Tipo: Adequacao Acdo Interna:  X--2082

Titulo: PROGRAMA GERAL DE MANUTENGAQ

Previsdo de Inicio: 01/2009 Duragéo (em meses): 00 Data Criagdo/: 29/09/2008
Aprovagao

PO: PROGEM Marinha: PRESENTE PT Res: 007705

Prog. PPA: 0622 EM:

Agio: 2A64 Manutenc&o de Meios Operativos da Marinha MEIO MANTIDO

MFI: Evento realizado UNIDADE

Projetos Adequados

X-01.2.082

X-01.2.083

X-01.2.084

Descrigdo: Destina-se a obtencéo de materiais. equipamentos e contratacéo de servicos necessarios para executar a
manutencdo preventiva e corretiva dos sistemas e estrutura fisica dos meios operatives.
Propédsito: Mantera prontidéo dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais.

Necessidade Adequacéo do SPD ao PPA conforme o disposto na Circular n® 10 de 12/09/2008 da DAdM
Geradora:

Elementos Elucidativos
T - Constituic¢do Qualitativa do Custo

A constituigdo qualitativa dos valores previstos para o PA 2009 tem por referéncia os
montantes distribuidos na SE-2* ROC para os projetos em lide.

ITI - Justificativa da Necessidade

A justificativa da necessidade foil inserida nos textos da Revisdo 2008

(montagem do PA 2009)
dos projetos em questdo.

Observagdes Adicionais
I - Sintese Histdrica

Agdo interna que concentra as necessidades anteriomente atendidas pelos Projetos X-01.2082,
X-01.2083 e X-01.2084.

O critério utilizado para reunir em uma Gnica ag¢fo interna os projetos supracitados tem por
fundamento as finalidades intimamente relacionadas desses projetos e a identidade de
agdo/programa do PPA a que tais projetos estfo vinculados.

A Circular n® 10/2008 da DAdM divulgou as altera¢®es no SPD e as diretrizes para a sua
adequagdio ao PPA em consondncia com o disposto na ORCOM 2008 A-5.

IT - Outras Observagdes

Esta "Agdo Interna" enquadra-se como tipo "atividade", em razdo de envolver um conjunto de
operag¢des de natureza continua e permanente e & estruturada em seis fases a fim de segregar a
alocagdo de recursos e facilitar o acompanhamento gerencial das metas fisicas.
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/4 Marinha do Brasil
Secretaria Geral da Marinha Data : 17/08/2011

k"‘" Diretoria de Administragdo da Marinha Hora : 08:44

SIPLAD - Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor
| Relatério de Plano Interno |
Proposta: X 00064

A Meta Fisica Interna - MFI representa o somatdério de Periodos de Manutengdo (PM), previstos
no inciso 3.4.3 do EMA-420, concluidos no exercicio financeiro. Os meios navais (Fases 11 e
12), asronavais (Fases 21 e 22) e de Fuzileiros Navais (Fases 31 e 32) cumprem o Programa
Geral de Manutengdo (PROGEM) determinado pelo ComOpNav.

Este Relator sugere que seja adotada a numeragdo final "082" para esta agdo interna.
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Marinha do Brasil
Secretaria Geral da Marinha Data : 17/08/2011

Diretoria de Administragdo da Marinha Hora - 08:44

SIPLAD - Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor
Relatério de Plano Interno
Proposta: X 00064

Detalhamento

Fase: 11 Item: Q0 Operacgio:
Titulo: PM - MEIOS NAVAIS
Produto: Meios Operativos Mantidos Unidade: UNIDADE

Descrigao: Destina-se a obtengo de materiais, equipamentos e servicos necessarios a condugio dos trabalhos

dos
periodos de manuten¢do dos meios navais subordinados aos Comandos dos Distritos Navais e ao

Comando-em-Chefe da Esquadra.

Detalhamento Financeiro

Exercicio MP (Em Vigor até 2006) R$ (Em Vigor a partir de 2007) us
2009 144.983.300,00 24.484.747,70
Fase: 12 Item: 00 Operagao:
Titulo: 2° ESCALAO - MEIOS NAVAIS
Produto: Meios Operativos Mantidos Unidade: UNIDADE

Descrigédo: Destina-se a obteng&o de materiais, equipamentos e servicos necessarios a condugéo dos trabalhos de
manutenc¢ao e reparo de 2° escaldo e atender despesas com MODTEC/ALTERNAYV dos meios navais
subordinados aos Comandos dos Distritos Navais e ao Comando-em-Chefe da Esquadra.

Detalhamento Financeiro

Exercicio MP (Em Vigor até 2006) R$ (Em Vigor a partir de 2007) us
2009 62.135.700,00 10.493.463,30
Fase: 21 Item: 00 Operacgao:
Titulo: PM - MEIOS AERONAVAIS
Produto: Meios Operativos Mantidos Unidade: UNIDADE

Descrigao: Destina-se a obtengio de materiais, equipamentos e servicos necessarios a conducao dos trabalhos
dos periodos de manutenc&o dos meios aeronavais subordinados aos Comandos dos Distritos Navais e

ao Comando-em-Chefe da Esquadra.

Detalhamento Financeiro

Exercicio MP (Em Vigor até 2006) R$ (Em Vigor a partir de 2007) us
2009 39.092.900,00 1.440.992,70
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Marinha do Brasil
Secretaria Geral da Marinha Data : 17/08/2011
Diretoria de Administra¢do da Marinha Hora - 03:44

SIPLAD - Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor

| Relatério de Plano Interno |
Proposta: X 00064

Fase: 22 Item: 00 Operagao:
Titulo: 2° ESCALAO - MEIOS AERONAVAIS
Produto: Meios Operativos Mantidos Unidade: UNIDADE

Descrigdo: Destina-se a obtenc&o de materiais, equipamentos e servigos necessarios a conducéo dos trabalhos de
manutencdo e reparo de 2° escaldo e atender despesas com MODTEC/ALTERNAY dos meios
aeronavais subordinados aos Comandos dos Distritos Navais e ao Comando-em-Chefe da Esquadra.

Detalhamento Financeiro

Exercicio MP (Em Vigor até 2006) R$ (Em Vigor a partir de 2007) us
2009 16.754.100,00 617.568,30
Fase: 31 Item: 00 Operagao:
Titulo: PM - MEIOS DE FUZILEIROS NAVAIS
Produto: Meios Operativos Mantidos Unidade: UNIDADE

Descrigdo: Destina-se a obtengéo de materiais, equipamentos e servigos necessarios a condugio dos trabalhos
dos periodos de manutengdo dos meios de fuzileiros navais subordinados aos Comandos dos Distritos
Navais e ao Comando da Forga de Fuzileiros da Esquadra.

Detalhamento Financeiro

Exercicio MP (Em Vigor até 2006) R$ (Em Vigor a partir de 2007) us
2009 2.108.400,00 0,00

Fase: 32 Item: 00 Operagao:
Titulo: 2° ESCALAO - MEIOS DE FUZILEIROS NAVAIS
Produto: Meios Operativos Mantidos Unidade: UNIDADE

Descrigdo: Destina-se a obtengdo de materiais, equipamentos e servicos necessarios a condugéo dos trabalhos de
manutencdo e reparo de 2° escaldo e atender despesas com MODTEC/ALTERNAVY dos meios de
fuzileiros navais subordinados aos Comandos dos Distritos Navais e ac Comando da Forca de Fuzileiros

da Esquadra.

Detalhamento Financeiro

Exercicio MP (Em Vigor até 2006) R$ (Em Vigor a partir de 2007) us
2009 903.600.,00 0,00

Fonte: Sistema de Acompanhamento do Plano Diretor - SIPLAD



ANEXO F - Principios Constitucionais e fundamentos da exceléncia gerencial

1 Principios constitucionais da administracao publica

a) Legalidade: estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera ser considerado
bom, nenhuma gestdo podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia da

lei.

b) Impessoalidade: ndo fazer acep¢do de pessoas. O tratamento diferenciado
restringe-se apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no
atendimento, a confiabilidade e o conforto sdo requisitos de um servigo publico
de qualidade e devem ser agregados a todos os usuarios indistintamente. Em se
tratando de organizacdo publica, todos os seus usuarios sdo preferenciais, sao

pessoas muito importantes.

c) Moralidade: pautar a gestdo publica por um codigo moral. Ndo se trata de
ética (no sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios

morais de aceitacdo publica.

d) Publicidade: ser transparente, dar publicidade aos fatos e aos dados. Essa é

uma forma eficaz de inducéo do controle social.

e) Eficiéncia: fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor
custo possivel. Nao se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de
buscar a melhor relagéo entre qualidade do servico e qualidade do gasto.

2 Fundamentos de exceléncia gerencial

2.1 Pensamento sistémico

Entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos componentes de

uma organizagdo, bem como entre a organizagdo e 0 ambiente externo, com foco na

sociedade.
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2.2 Aprendizado organizacional
Busca continua e alcance de novos patamares de conhecimento, individuais e
coletivos, por meio da percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacdes e

experiéncias.

2.3 Cultura da Inovagéo
Promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacdo e a
implementacdo de novas idéias que possam gerar um diferencial para a atuacdo da

organizacao.

2.4 — Lideranca e constancia de propdsitos

A lideranca € o elemento promotor da gestdo, responsavel pela orientacao,
estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados organizacionais e deve
atuar de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando 0
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocao de relacdes de qualidade e a protecédo
do interesse publico. E exercida pela alta administracdo, entendida como o mais alto nivel

gerencial e assessoria da organizacao.

2.5 — Orientacao por processos e informagoes

Compreensdo e segmentacdo do conjunto das atividades e processos da
organizagdo que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e
a execucdo de acOes devem ter como base a medicdo e analise do desempenho, levando-se em

consideracdo as informacdes disponiveis.

2.6 —Visao de Futuro

Indica 0 rumo de uma organizacdo e a constancia de propdsitos que a mantém
nesse rumo. Estd diretamente relacionada a capacidade de estabelecer um estado futuro
desejado que dé coeréncia ao processo decisOrio e que permita a organizacao antecipasse as
necessidades e expectativas dos cidaddos e da sociedade. Inclui, também, a compreensdo dos
fatores externos que afetam a organizagdo com o objetivo de gerenciar seu impacto na

sociedade.
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2.7 — Geracéo de Valor
Alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de valor tangivel e

intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

2.8 — Comprometimento com as pessoas

Estabelecimento de relagbes com as pessoas, criando condi¢bes de melhoria da
qualidade nas relaces de trabalho, para que elas se realizem profissional e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, de oportunidade para

desenvolver competéncias e de empreender, com incentivo e reconhecimento.

2.9 —Foco no cidadé&o e na sociedade

Direcionamento das acdes publicas para atender, regular e continuamente, as
necessidades dos cidaddos e da sociedade, na condicdo de sujeitos de direitos, beneficiarios
dos servicos publicos e destinatarios da acdo decorrente do poder de Estado exercido pelas

organizacg0es publicas.

2.10- Desenvolvimento de parcerias
Desenvolvimento de atividades conjuntamente com outras organizacbes com
objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias complementares

para desenvolver sinergias.

2.11- Responsabilidade social

Atuacdo voltada para assegurar as pessoas a condi¢do de cidadania com garantia
de acesso aos bens e servigos essenciais, € a0 mesmo tempo tendo também como um dos
principios gerenciais a preservacdo da biodiversidade e dos ecossistemas naturais,

potencializando a capacidade das geragdes futuras de atender suas proprias necessidades.

2.12— Controle Social
Atuacédo que se define pela participacdo das partes interessadas no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo das atividades da Administracdo Publica e na execucdo das

politicas e dos programas publicos.
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2.13- Gestéo participativa

Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta administracéo que
busque 0 maximo de cooperacdo das pessoas, reconhecendo a capacidade e o potencial
diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais e coletivos, a fim de

conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

Fonte: BRASIL, 2008



ANEXO G - Figuras

Participacao
de Mercado

Captacao de
Clientes

Retencao de
Clientes

Lucratividade
dos Clientes

Satisfacao
dos Clientes

Participacao

Reflete a proporgédo de negdcios num determinado mercado (em

de Mercado termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Captacao Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que

de Clientes uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Retencao Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

de Clientes gue uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes.

Satisfagcao Mede o nivel de satisfagéo dos clientes de acordo com critérios

dos Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade
dos Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar
esses clientes.

FIGURA 7: A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 72
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l Estratégia de crescimento—l

Aumentar o valor
para os clientes

IEstratégia de produtividade l

Melhorar a Aumentar a
estrutura de custos utilizacao dos ativos

Valor a longo prazo
para os acionistas

Perspectiva
financeira

Expandir as
oportunidades de
receita

Proposig:éo de valor para o cliente

do cliente

Atr/butos do produto/serwgo Relaclonamento /magem

___________________________________________________________________________________________________ '\_ I S———
Proc > de gestao Processos de gestao Processos Processos regulatorios
operacional de clientes de inovacao e sociais
P ti = Abastecimento * Selecao » I[dentificagao de * Meio ambiente
rerspectiva - Producao 4 « Conquista oportunidades - Seguranca e saude
interna = Distribuicdo * Retengao ' . POFFfé"O de P&D ) * Emprego
e Gerenciamento de riscos e Crescimento * Projeto/desenvolvimento e Comunidade
* Langamento

’ Capital humano

- [ | I [ | | | [
Perspectiva de 3 ; =
aprendizado e Capital da informacé&o
crescimento ' I . o ! - ! ' '
Capital organizacional

Alinhamento Trabalho em equipe

[ I [ I  CERILR | | BRI |
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Organizacdes do setor publico e entidades
sem fins lucrativos

Organizacbes do setor privado

Estratégia

, Missdo
Perspectiva financeira
. Perspectiva fiducidria Perspectiva do cliente
“Se formos bem-sucedidos, pe pe
como seremos percebidos “Se formos bem- “Para realizar nossa
pelos nossos acionistas?” sucedidos, como visio, como devemos
cuidaremos dos cuidar de nossos
contribuintes {ou clientes?”
doadores)?”

“Para realizar a visilo, como
devemos cuidar de nossos

clientes?”
C Perspectiva Interna

Perspectiva Interna

“Para satisfazer os clientes,
em que processos devemos
serexcelentes?”

“Para satisfazer nossos clientes e
doadores, em que processos de
negdcios devemos ser excelentes?”

f

Perspectiva de aprendizado e
crescimento

Perspectiva de
aprendizado e crescimento

Perspectiva do cliente D

“Para realizar nossa visio,
Ccomo a organizacio deve
aprender e melhorar?”

“Para realizar nossa visdo, como a
organizacio deve aprender e
melhorar?”

FIGURA 10: Mapas estratégicos: diferenca entre o setor privado e o setor pablico
Fonte: KAPLAN; NORTON, 2004b, p. 8
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Obter Clareza e Consenso
em Relacao a Estratégia

Alcancgar Foco

v

Desenvolver Lideranca

v

Intervencao Estratégica

Educar a Organizacéo

Estabelecer Metas
Estratégicas

v

Alinhar Programas e
Investimentos

Criar um Sistema de Feedback

FIGURA 11 — Motivos para a criacdo de um Scorecard.
Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 286
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ANEXO H - Falhas na implantacéo ou execuc¢do do BSC

QUADRO 3
Item | Falhas apontadas Autores
Attadia. 2003; Beber. 2006:
01 | Falta de comprometimento da alta administracao Prieto. 2006: Cunha. 1998:
Rezende, 2003
- . o Beber. 2006: Prieto. 2006:
02 Ser uma acdo isolada da alta administracao Cunha. 1998: Rezende. 2003
Attadia. 2003: Beber. 2006:
03 | Nao dividir papéis e responsabilidades Prieto. 2006: Cunha. 1998:
Rezende, 2003
04 | BSC como evento Unico € nao como processo continuo | Prieto. 2006: Cunha, 1998
05 | Discussoes ndo claras e infreqiientes Beber, 2006: Prieto. 2006
Prieto. 2006: Rich. 2007;
06 | As perspectivas ndo balanceadas Kaplan, 1997.
Schneiderman. 1999
07 Uso do BSC apenas para remuneracio variavel Beber, 2006, Prieto. 2006
- - - 3 .
08 Falta de senso de urgéncia / demora na avaliacao Beber, 2006, E’neto. 2006
£ Rezende, 2003
N ] . . N Prieto. 2006; Osaki. 2005;
09 Nao ter um time focado durante a implementacao Ottoboni. 2002
s Cx e e Beber. 2006: Prieto. 2006:
10 | Ndo ter uma visdo estratégica comum ¢ definida Cunha. 1998: Cimine. 2004
11 | Nao conseguir traduzir a estratégia gglgéo. 2006: Paranjape.
Comunicacdo e treinamento ndo efetivo nas diversas Beber. 2006: Prieto. 2006:
12 . -
fases Rezende, 2003
13 Uso do BSC como um projeto de métrica € ndo de Beber. 2006: Prieto. 2006:
7 estratégia Rezende, 2003
14 Falta de alinhamento com os sistemas e objetivos Beber. 2006; Prieto. 2006;

existentes

Foster. 2006
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| Item | Falhas apontadas

| Autores

- o Prieto. 2006: Rich. 2007:
15 | Uso de meétricas ousadas Cunha. 1998
Prieto. 2006; Paranjape.
16 | Usar métricas dificeis de controlar 2006; Cunha, 1998;
Rezende. 2003
17 Escolher métricas incorretas EEEEHZ?SSTPI 1eto, 2006;
- . Prieto. 2006; Paranjape,
18 | Perder os objetivos de vista 2006: Rezende. 206313
19 Subtilizacdo do BSC por ndo baseado na estratégia Beber. 2006
20 | Nao quebrar paradigmas Prieto. 2006
21 | Implementacdo ineficiente pela Administracio Paranjape. 2006
22 | A organizacao nao esta voltada para o aprendizado Beber, 2006
3 | Confundir o BSC com a estratégia Beber, 2006
24 | Tratar o BSC como projeto de uma unica area Beber. 2006
- R . . Beber. 2006: Kaplan. 1997
25 | Contratacao de consultores inexperientes Rezende. 2003 P
26 | Choques com outras ferramentas administrativas Beber, 2006
27 | Dificuldade em monitorar as medidas ndo-financeiras | Attadia, 2003; Beber. 2006
23 g)iﬁcgldade em est‘abelccer simultaneamente objetivos Beber. 2006
e curto ¢ longo prazo
29 Diﬁcu]daﬂeg no acesso € entendimento das Beber. 2006
informacoes
Attadia. 2003 Beber. 2006:
. . ) . Moreira. 2002: Kaplan.
30 | Relacoes de causa e efeito mal estabelecidas 1997- Kronenberg.p 2006-
Schneiderman. 1999
31 Estratégias ndo ‘associadas a alocacdo de recursos a Kaplan, 1997; Cunha, 1998
longo e curto prazos
32 | Feedback tatico. ndo estratégico Kaplan, 1997
33 | Falta de lideranca para comandar a implantacio Cunha, 1998: Rezende, 2003
34 | Desafios politicos Ottoboni. 2002: Hammer.
2007
35 | Falta de infra-estrutura da organizacao Ottoboni. 2002
16 Variavel independente (ndo-financeira) identificada Schneiderman. 1999;
] incorretamente para satisfacdo futura dos stakeholders | Bible, 2006
37 | Dificuldade de se definir boas medidas Schneiderman. 1999
13 Metas negociadas ao invés de serem baseadas nos Schneiderman. 1999:
" requerimentos dos stakeholders Bible. 2006
39 | Falta de abordagem cientifica %Zlﬁfﬁigflggg; 1999
40 | Envolvimento de poucas pessoas Beber. 2006

Fonte: CROCE FILHO; COSTA, 2010




