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RESUMO

O planejamento estratégico é uma peca fundamental para as organizaces — especialmente
aquelas pertencentes ao universo estatal — para a consecuc¢do de seus objetivos de longo prazo.
A correta execucdo dessa importante funcdo administrativa pode contribuir, em paralelo, para
o0 alcance da eficiéncia organizacional na prestacdo de servicos publicos ao seu maior cliente
—a sociedade. Para melhor planejar e executar suas atividades, algumas organizacgdes publicas
necessitam de um grau de autonomia que as possibilitem concorrer com a iniciativa privada
em condic¢des semelhantes, sendo que a legislagcdo, no &mbito da Marinha do Brasil, oferece
tais condigdes as OrganizacGes Militares Prestadoras de Servicos (OMPS). Uma outra
organizacdo existente no contexto estatal, pertencente a Administracao Indireta, € a Empresa
Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON), que se utiliza de instrumentos similares aos
disponiveis as OMPS e que possibilitam colocar a Empresa em posicdo de destaque no
universo organizacional em que se encontra. O presente estudo pretende descrever, com base
nos conceitos, modelos e aplicacbes do planejamento estratégico, as possibilidades de
aplicacdo dos instrumentos de autonomia nas atividades das OMPS, bem como identificar o
grau de qualidade que as atividades da EMGEPRON podem alcancar, decorrente da utilizagdo

de tais instrumentos existentes em um adequado planejamento estratégico.

Palavras-chave: planejamento estratégico, autonomia de gestdo, OMPS, EMGEPRON.
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1 INTRODUCAO

“A melhor maneira de predizer o futuro é cria-lo”
Peter Drucker.

A Administracdo Publica no Brasil ressente-se, em alguns casos, de modelos de
sucesso para a gestdo estratégica de suas organizacGes. Dados levantados pelo Tribunal de
Contas da Unido apontam para 0 expressivo nimero de 47% de 6rgdos que ndo tem
planejamento estratégico em vigor, dentre os pesquisados. A Reforma do Aparelho do Estado,
iniciada com o Decreto-Lei n°. 200/67 e fortemente incrementada nos anos 90 ofereceu
principios e mecanismos para transformar a gestdo das institui¢cbes publicas, visando maior
eficiéncia e transparéncia, com o propoésito de melhor servir a seu cliente fundamental: a
sociedade. Entretanto, algumas institui¢Oes, nesse universo, destacam-se por apresentar um
acurado planejamento de longo prazo que, aliado a autonomia de gestdo que possuem,
constituem uma vantagem competitiva que as tornam lideres em seus ambientes
organizacionais.

Este planejamento de longo prazo — denominado planejamento estratégico — alia
varios elementos intra e extraorganizacionais que, coordenados, podem levar a organizacdo a
atingir objetivos e metas que introduzam as melhorias esperadas pela sociedade, propdésito
principal da Reforma do Aparelno do Estado, ao dotar determinadas organizacdes de
instrumentos que possibilitem o desenvolvimento desse planejamento.

No ambito da Marinha do Brasil (MB), existem as Organizagdes Militares Prestadoras
de Servico (OMPS), que desempenham papéis semelhantes aos da iniciativa privada,
realizando servicos para as Forcas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais. Essas
organizagOes sdo, frequentemente, exigidas a apresentar resultados em termos de custo,
produtividade e racionalidade administrativa, utilizando-se, para tal, de privilégios nao
extensivos as demais organizagdes militares, porém semelhantes as da iniciativa privada.

Um exemplo, dentro da MB, de adequada aplicagdo dos conceitos de planejamento —
especialmente o estratégico — e do aproveitamento de oportunidades disponiveis na legislacao
que regula as organizac6es-alvo da citada reforma é a Empresa Gerencial de Projetos Navais
(EMGEPRON). Tal organizacdo — uma entidade pertencente & Administracdo Indireta - tem
caracteristicas similares as das OMPS, tanto operacionais como administrativas,
identificando-se com aquelas pertencentes a Administragdo Direta (as OMPS).

Nesse sentido, o presente trabalho tem como propdsito descrever como se processa 0

planejamento estratégico nas organizages, identificando as caracteristicas que distinguem as



organizacgdes bem sucedidas na gestéo de seus planos estratégicos - no caso em tela, tomando-
se como exemplo a Empresa Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON) e relacionando-o
com o universo das OMPS.

No primeiro capitulo, sdo apresentados os conceitos basicos que envolvem a gestéo
estratégica nas organizacdes, bem como as questdes atinentes aos modelos de planificacéo
estratégica utilizados no universo administrativo.

No segundo capitulo, sdo descritos 0s conceitos e a legislacdo que balizam a atuacdo
das OMPS, tracando-se um paralelo com a iniciativa privada, decorrente do estabelecimento
de critérios constantes da Reforma do Aparelho do Estado, traduzidas na autonomia
proporcionada pelo acordo denominado “Contrato de Gestao”.

No terceiro capitulo, sdo apresentadas caracteristicas da EMGEPRON, bem como do
seu plano de gestao estratégica.

No ultimo capitulo, tém-se as conclusdes dos anteriores, unificando-se a composicao

realizada nos itens componentes do presente trabalho.



2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 Conceitos

O Planejamento é a primeira funcdo que compde o ciclo administrativo; é aquela
que impulsiona a organizacdo em direcdo ao alcance de seus objetivos. Esta caracteristica é
destacada por Idalberto Chiavenato da seguinte forma: “O Planejamento inicia 0 processo
administrativo. [...] inclui a definicdo dos objetivos organizacionais e a sele¢do de politicas,
procedimentos e métodos para o alcance desses objetivos” (CHIAVENATO, 1999, p. 209). A
definicdo de objetivos é o nucleo central do processo de planejamento, onde o administrador
encarregado de executar essa funcdo administrativa definird as metas organizacionais. Na
visdo de Chiavenato, “um objetivo ¢ um estado futuro desejado que se tenta tornar realidade.
Na verdade, os objetivos sdo resultados especificos que se pretende alcangar em um
determinado periodo de tempo” (CHIAVENATO, 199, p. 256). Assim, planejar significa
definir objetivos futuros a serem alcangados, por meio de acGes tomadas no presente pelos
planejadores.

Dependendo do nivel organizacional onde esteja sendo desenvolvido, o
planejamento divide-se, ainda segundo Chiavenato, em estratégico, tatico e operacional
(CHIAVENATO, 1999, p. 226).

O planejamento estratégico constitui-se de acBes organizacionais que
influenciardo as atividades de longo prazo da Instituicdo. Enfatizando a importancia do

planejamento estratégico para a coordenacdo das acdes internas, Michael Porter assevera que:

A énfase dada hoje ao planejamento estratégico nas empresas [...] reflete a
proposicdo de que existem beneficios significativos a serem obtidos com um
processo explicito de formulacdo de estratégia; garantindo que pelo menos as
politicas (se ndo as agdes) dos departamentos funcionais sejam coordenadas e
dirigidas visando um conjunto comum de metas (PORTER, 2004, p. XXIII).

Idalberto Chiavenato destaca que o ‘“Planejamento Estratégico € o plano dos
planos que envolve toda a organizacdo, focalizando o longo prazo, e que define o seu futuro e
o destino.” (CHIAVENATO, 1999, p. 244). Planejar estrategicamente, assim, coloca a
organizacdo em sintonia com o ambiente interno, pois movimenta todos 0s setores da
organizacdo visando tracar metas para serem atingidas no futuro. Nesse sentido, Peter
Drucker assinala que o planejamento estratégico envolve conhecimento do futuro, tomada de
decisdo, organizacdo das atividades e medicdo dos resultados (DRUCKER, 1984 apud
CHIAVENATO, 2003, p. 39). A Marinha do Brasil apresenta, na publicacio SGM 304 -



Normas Sobre Contabilidade das OrganizacGes Militares Prestadoras de Servi¢cos (OMPS), a
sua definicdo para planejamento estratégico:

Planejamento Estratégico corresponde a uma técnica gerencial que procura, por
meio da andlise do ambiente de uma organizacdo, criar consciéncia de suas
oportunidades e ameagas, assim como dos seus pontos fortes e fracos e, a partir dai,
tracar o rumo ou a direcdo que essa organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades, potencializar seus pontos fortes, eliminar seus pontos fracos e
minimizar ameagas e riscos (BRASIL, 2008, p. 8.3).

Portanto, o planejamento estratégico envolve vérias fungdes da administracao que,
interligadas e coordenadas, levam a organizacdo ao alcance de seus objetivos. Entretanto, as
defini¢bes para a expressdo ndo traduzem essa uniformidade, embora existam caracteristicas
comuns, fato que leva o administrador a adotar aquela que melhor atenda aos interesses da
organizacdo. No caso da MB, a publicacdo que normatiza o assunto — SGM 304 — obriga o
planejamento dentro das defini¢bes contidas na mesma.

O processo de planejar estrategicamente é desenvolvido considerando 0s
seguintes elementos: definicdo da missdo, da visdo, analise interna e externa, levantamento
dos fatores criticos de sucesso’, coordenacdo dos objetivos e elaboracdo dos planos
decorrentes (SAPIRO e CHIAVENATO, 2003, p. 48).

A missdo representa 0 motivo pelo qual a instituicdo existe. A missdo deve ser
definida por intermédio da resposta a trés perguntas: Quem somos, 0 que executamos e qual 0
motivo pelo qual fazemos. (CHIAVENATO, 1999, p. 247). A SGM 304 define missdo como
“[...] a declarag@o de propdsitos, ampla e duradoura, que individualiza e distingue o negocio e
a razdo de ser da organizacdo em relacdo a outras do mesmo tipo [...]”. Um exemplo do
significado da correta definicdo deste tOpico encontra-se a seguir transcrita e representa a
misséo da Marinha do Brasil:

Preparar e empregar o Poder Naval, a fim de contribuir para a defesa da Patria. Estar
pronta para atuar na garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de
qualquer destes, da lei e da ordem; atuar em acbes sob a égide de organismos
internacionais e em apoio a politica externa do Pais; e cumprir as atribuicGes
subsidiarias previstas em Lei, com énfase naquelas relacionadas a Autoridade
Maritima, a fim de contribuir para a salvaguarda dos interesses nacionais (BRASIL,
2007).

A regra geral é que cada instituicdo pode ser caracterizada por uma missdo propria,
especifica, para que todos na organizagdo possam saber para que ela serve.
A visdo organizacional representa a simbolizacdo daquilo que a organizacgdo

imagina sobre ela, bem como do seu futuro, normalmente considerando uma moldura

! fatores criticos de sucesso sd0 os pontos chave que definem o sucesso ou o fracasso de um objetivo definido
por um planejamento de determinada organizacao.



temporal. A visdo esta voltada, em regra, para uma imagem do que ela pretende ser em
determinado momento, e ndo necessariamente o que ela é (CHIAVENATO, 1999, p. 253).

A analise dos ambientes interno e externo sera necessaria para que a organizacao
possa se situar no universo em que atua, visualizando oportunidades e ameacas, bem como
levantar seus pontos fortes e fraquezas. (BRASIL, 2008, p. 9.4). A anélise desses ambientes
levara a organizacdo a definir a sua estratégia, de modo a atingir seus objetivos de longo
prazo.

Os demais elementos do processo de planejamento, quando associados a misséo e
a visao da organizacdo, formam o conjunto integrado e harménico que levara a definigcdo da
estratégia organizacional. Assim, os resultados de todo o processo de planejamento —
especialmente o planejamento estratégico — sdo os chamados “planos”. Um plano estratégico,
entdo, € o caminho amplo a ser percorrido, pela organizacdo, para o alcance dos objetivos de
longo prazo (CHIAVENATO, 1999, p. 322) ou, na concepcdo de Porter, a resposta a seguinte
pergunta: “Qual a melhor posi¢do a ser adotada pela empresa para competir a longo prazo?”
(PORTER, 2004, p. XXIII). Essas considerac@es acerca dos planos levam o administrador a
emprega-los sob a forma da “estratégia organizacional”, consistindo esta Gltima como o meio
adequado de se atingir os objetivos tragados no ambito do planejamento estratégico.

Diversos autores destacam, ainda, a importancia da implementacdo da estratégia,
em paralelo a sua elaboracdo. Tome-se, como exemplo, a assertiva de Sapiro e Chiavenato:
“Se a implementagdo ndo for executada com cuidado, a estratégia — por melhor formulada que
seja — ndo serd bem-sucedida.” (SAPIRO e CHIAVENATO, 2003, p. 280). Essa estratégia a
ser implementada ndo pode deixar de lado elementos que, nos dias atuais, interagem
sobremaneira com a organizagao, influenciando ou sendo “influenciados pelos resultados
estratégicos alcangados”, possuindo reivindicagdes legitimas em relagdo aos interesses da
empresa. Tais elementos sdo os chamados stakeholders?, que podem ser os funcionarios da
organizacdo, seus acionistas, investidores, clientes e fornecedores (SAPIRO e
CHIAVENATO, 2003, p. 55). Esses agentes, ao atuarem nas relagdes organizacionais, vao
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos. Ainda nesse sentido, Pereira destaca a
importancia da relacdo entre a estratégia organizacional e os stakeholders, ao afirmar que
“[...] a estratégia ¢, de alguma forma, crucial para a sobrevivéncia das organizagdes no mundo
globalizado e dinédmico [...] envolve todos os niveis hierarquicos na organizagdo, bem como

seus stakeholders” (PEREIRA, 2006). Considerar a influéncia dos stakeholders faz parte das

2 O termo stakeholders (ou partes interessadas) refere-se qualquer pessoa ou entidade que afeta ou é afetada
pelas atividades de uma empresa.



tarefas do administrador que planeja estrategicamente, pois o compartilhamento das
informagdes com os agentes favorece o alcance eficiente das metas organizacionais.
Trazendo a arte de planejar para a Administracdo Publica, é necessario considerar

as peculiaridades intrinsecas ao sistema. Pereira descreve resumidamente este desafio:

O setor publico possui uma série de caracteristicas préprias que limitam a aplicacao
do planejamento estratégico. Nao podemos pensar, por exemplo, em mudanca de
negécio ou em ndo atender determinados clientes por que eles ndo contribuem. O
conceito de cliente também é questionavel a que o mais correto seria o termo
cidaddo. Porém, todos os servicos publicos podem e devem ser melhorados e é ai
que o planejamento estratégico entra (PEREIRA, 2006).

No ambito da Administracdo Publica Federal, a atividade de planejamento, além
de ldgica e natural, é também um mandamento legal. O Decreto-Lei n° 200, de 25/02/1967
veio estabelecer “[...] principios que propiciem funcionalidade e dinamicidade a
Administragdo Federal [...] ” (MEIRELLES, 2001, p. 691). Dentre esses principios, encontra-
se 0 do planejamento, definido no art. 7° do retrocitado decreto®. Assim, o propésito principal
do processo de planejamento estatal encontra-se determinado na legislacdo, bem como a
sequéncia de planos a serem estabelecidos, a fim de executar esse processo.

2.2 Modelos de gestdo estratégica

A literatura administrativa fornece, ao profissional que trabalha com
planejamento, variadas formas de tracar a estratégia. Este caminho que levara a organizacao a
realizacdo de seus objetivos de longo prazo estd, naturalmente, consubstanciado no plano de
gestdo estratégica, cuja implementacdo caberd a agentes especificos conforme o modelo
adotado. Chiavenato cita os seguintes modelos para a formulacdo da estratégia
organizacional:

a) andlise das questbes criticas: corresponde a uma série de questionamentos que a
organizacédo deve fazer para formular ou revisar sua estratégia;

b) matriz SWOT* ou analise FF/OA: analisa as forcas e fraquezas da organizacio, bem como
as oportunidades e ameacas. As primeiras sdo retiradas do ambiente intraorganizacional,

enquanto que as ameacas e oportunidades sao oferecidas pelo ambiente externo;

3 Extrato do art. 7° do DL 200/67: “Art. 7° A a¢io governamental obedecera a planejamento que vise a promover
o desenvolvimento econdmico-social do Pais e a seguranga nacional, norteando-se segundo planos e programas
elaborados [...] e compreendera a elaboragdo e atualizagdo dos seguintes instrumentos [...] a) plano geral de
govérno; b) programas gerais, setoriais e regionais, de duragdo plurianual; c) [..] e d) [...]".

*A expressio SWOT representa as iniciais de Strenghts (forcas), Weakness (fraquezas), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameagas).
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¢) Andlise de portfélio de negécios (matriz BCG)®: inicialmente projetada para analise de
carteiras de negocios, a utilizacdo deste modelo foi ampliada para a analise de neg6cios em
uma organizacdo, levando o administrador a classificar suas unidades de negécio — um
produto, em servi¢o, um setor ou, até mesmo, a organizacdo como um todo — dentro de
critérios de investimento (CHIAVENATO, 2003, p. 333-337).

Ja Michael Porter define um modelo estratégico considerado o mais utilizado
pelas organizacbes. Tal modelo — chamado de Analise da Industria de Porter - considera a
atuacdo de cinco forgas em uma “industria”®: fornecedores, potenciais entrantes, compradores
(ou clientes), concorrentes existentes e produtos (ou servicos) substitutos. A interacdo entre
essas forgas ird indicar qual a estratégia da organizacdo (PORTER, 2004, p. 4).

Cabe ao administrador, diante da combinacdo dos elementos do planejamento
estratégico, escolher qual modelo para definir a estratégia da organizacdo, que pode ser

diversificada como se segue.
2.3 Aplicacdes

Os modelos estratégicos apresentados acima sdo aplicados conforme as
necessidades administrativas da organizacdo, levando em consideracdo as andlises dos
ambientes interno e externo, bem como a coordenacdo dos demais elementos do processo de
planejamento. Michael Porter define trés estratégias amplas que podem ser escolhidas, pelo
administrador, apos coordenar os elementos do processo de planejamento, a saber:

a) liderancga no custo total, onde busca-se 0 menor custo como vantagem competitiva;
b) diferenciacdo, quando a organizacgéo cria resultados organizacionais especificos; e

c) enfoque, nas situacGes em que determinado segmento do mercado € priorizado.

5 A Matriz BCG foi criada pela empresa The Boston Consulting Group, cujas iniciais deram origem ao nome.
® Porter considera “industria” como o conjunto de organizagdes que atuam com propdsitos semelhantes, sejam
elas dos setores primario, secundario ou de servicos.



3 AS ORGANIZACOES MILITARES PRESTADORAS DE SERVICO

As consideracdes apresentadas neste capitulo visam estabelecer a forma como a
MB relaciona as aplicacfes decorrentes da Reforma do Aparelho do estado as atividades das

OMPS considerando as idéias tedricas encontradas no planejamento estratégico.
3.1 Antecedentes

A Reforma Administrativa do Estado Brasileiro, promovida a partir dos anos 90,
encerrou em seu bojo, dentre outros aspectos, a reforma do aparelho do Estado, no sentido de
“[...] capacita-lo na implementacdo eficiente das politicas publicas” (BRASIL, 1995). Tal
reforma foi consubstanciada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado, lancado em
setembro de 1995.

Observa-se que tal Plano veio diminuir as distor¢des da forma administrativa
estabelecida ap6s a promulgacédo da Constituicdo Federal de 1988. O ambiente administrativo,

a época da divulgacdo do plano, foi assim analisado por seus autores:

[...] o Congresso Constituinte promoveu um surpreendente engessamento do
aparelho estatal, ao estender para os servi¢os do Estado e para as proprias empresas
estatais praticamente as mesmas regras burocraticas rigidas adotadas no ndcleo
estratégico do Estado. A nova Constituicdo determinou a perda da autonomia do
Poder Executivo para tratar da estruturagdo dos Orgdos publicos, instituiu a
obrigatoriedade de regime juridico Gnico para os servidores civis da Unido, dos
Estados-membros e dos Municipios, e retirou da administracdo indireta a sua
flexibilidade operacional, ao atribuir as fundacGes e autarquias publicas normas de
funcionamento idénticas as que regem a administracdo direta [...] (BRASILIA,
1995).

Nesse sentido, o citado Plano objetivava garantir maior governanca’ para a
Administracdo Central, bem como melhores condigdes para a implementacdo, dentro da
esfera nacional, de leis e de politicas publicas voltadas para o crescimento da sociedade
(PLANO DIRETOR DA REFORMA DO APARELHO DO ESTADO, 1995, apud
METROPOLO FILHO, 2003, p.7). Os objetivos da Reforma foram subdivididos de acordo
com os Quatro Setores do Estado, identificados no Plano, a saber:

a) nucleo estratégico: setor onde sdo originadas as decisdes estratégicas, compreendendo o

nucleo central do governo;

” No entendimento dos autores do Plano, “Governanca” ¢ a capacidade de Governo do Estado, que se encontra
limitada pela rigidez e pela ineficiéncia da maquina administrativa. Entretanto, o Governo possui a
“Governabilidade” que se caracteriza, segundo o mesmo documento, como a quantidade de “poder para
governar” (PLANO DIRETOR DA REFORMA DO APARELHO DO ESTADO, 1995).
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b) atividades exclusivas: setor onde as atividades exclusivas do Estado sdo exercidas -
cobranca e fiscalizagdo dos impostos, policia, a compra de servicos de saude pelo Estado etc.
c) servicos ndo-exclusivos: sdo exemplos desse setor as universidades, 0s hospitais, 0s centros
de pesquisa e 0s museus. Aqui, 0 Estado age paralelamente a outras organizagdes publicas
néo-estatais e privadas; e

d) producdo de bens e servicos para 0 mercado: corresponde a area de atuacdo das empresas,
caracterizando atividades econdmicas voltadas para o lucro (BRASIL, 1995).

Os dois ultimos setores, como pode ser depreendido da visdo do Governo,
apresentavam caracteristicas que os aproximavam da iniciativa privada. Visando essa
aproximacdo, a Reforma do Aparelhno do Estado estabeleceu varios projetos para
criacdo/transformacao/privatizacdo de entes administrativos para a consecucao das atividades.
Tome-se, por exemplo, a transformacdo de fundacGes e autarquias em agéncias autbnomas
(executivas e reguladoras) e a criacdo das chamadas Organizacdes Sociais (OS) e das
OrganizacGes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) (METROPOLO FILHO,
2003, p. 12-13). Cabe destacar que a flexibilizacdo esperada pela Reforma concretizar-se-ia
por intermédio de caracteristicas especificas dessas Instituicdes — existéncia de Contrato de
Gestdo, contratacdo de servidores pelo regime da Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT) e
estabelecimento de indicadores de desempenho® para o controle das atividades executadas.

Considerando que os propésitos da Reforma preconizavam a melhoria da
eficiéncia das organizagbes governamentais, especialmente nos dois Gltimos setores — cuja
execucdo dependeria da assinatura de contratos de gestdo - vislumbrou-se, no ambito da MB,
incentivar a estruturacdo das atividades de organizacGes especificas, que executam tarefas
similares as da iniciativa privada, tornando-as Organizagdes Militares Prestadoras de Servico
— OMPS. Assim, por intermédio do aproveitamento das caracteristicas advindas da
flexibilizacdo, poderia as OMPS executar suas atividades com maior eficiéncia, dentro da

forma de Administracdo Gerencial®.

® Na defini¢do contida na SGM 304, “Os indicadores sio grandezas numéricas que medem o desempenho de
uma organizacdo ou de um processo e permitem comparar estes resultados com metas numéricas
preestabelecidas”.

% Existem trés formas de Administracdo: a patrimonialista, na qual o Estado existe como um soberano; a
burocratica, onde ha um rigido controle das atividades; e a gerencial, na qual a administracdo publica volta-se
para a qualidade e eficiéncia na prestacdo de servicos a sociedade (METROPOLO FILHO, 2003, p. 2-4).
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3.2 A sisteméatica OMPS e sua estruturacdo

Na definicdo de Pereira (2006), “OMPS ¢é a organizag¢do militar, pertencente a
Marinha do Brasil, que executa uma das seguintes atividades: industrial, pesquisa e
desenvolvimento de ciéncia e tecnologia, hospitalar, abastecimento ou prestacdo de servicos
especiais [...]”. Sdo derivadas da necessidade que a Marinha do Brasil identificara de avaliar,
de acordo com as normas e principios contabeis, os custos dos servi¢os e dos produtos
elaborados em suas organizacGes que se destinavam aquelas atividades. Tais organizacGes
eram entdo ainda denominadas “Organizagdes de Apoio Logistico (ORGAL)”
(METROPOLO FILHO, 2003, p. 21). Pereira, por sua vez, explicita as dificuldades que

levaram a Marinha do Brasil a estabelecer a sistematica OMPS:

Implantada em 1994 para solucionar a falta de controle de custos nas organizacgdes
industriais da Marinha e permitir um melhor gerenciamento de recursos e
informagdes, a sistematica OMPS foi criada como um sistema que objetivava
conhecimento dos gastos efetivos de operacdo dessas OrganizagGes, separados em
custos de producdo/prestagdo de servicos e gastos inerentes as atividades
administrativas; e a geréncia dos ativos, isto €, dominio perfeito das disponibilidades
financeiras, conhecimento dos faturamentos efetuados e da imobilizacdo dos
estoques (PEREIRA, 2006)

Nesse contexto, a adoc¢do da sistematica OMPS trouxe, além da melhoria nos
aspectos administrativos elencados, uma mudanca na filosofia de conducdo dessas
organizagOes, ao procurar aliar as modernas técnicas de planejamento, organizacao, direcdo e
controle a realidade de uma organizacdo tipicamente fundamentada na burocracia; ou ainda,
como assinalou Pereira, significou um “[...] ponto de partida de uma mudanga cultural dentro
da Marinha” (PEREIRA, 2006).

Entretanto, para a flexibilizacdo das atividades inerentes as OMPS, em busca de
melhor eficiéncia organizacional, ainda restava a necessidade de um ordenamento juridico
que ofertasse o suporte legal para as atividades das OMPS. Tal suporte tornou-se realidade,
em primeiro plano, com o estabelecimento do principio da eficiéncia, trazido a Constituigdo
Federal por intermédio da Emenda Constitucional 19/98 — embora tal ordenamento néo
estivesse voltado precipuamente para a Marinha. Seguindo o estabelecimento desse
mandatorio ordenamento juridico e decorrente de ingeréncias da Administragdo Naval junto
aos Poderes Executivo e Legislativo foi promulgada, em primeiro de dezembro de 1998, a
Lei n% 9.724 — denominada como a “Lei das OMPS”. Tal legislagdo, em seu preambulo,
dispde “ [...] sobre a autonomia de gestao das Organizacdes Militares Prestadoras de Servicos

da Marinha e da outras providéncias” (Brasil, 1998) e apresenta as condigdes a serem
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atendidas, pelas OrganizacGes Militares, para serem qualificadas como OMPS. Dentre as
novidades da nova legislacdo, destacam-se ainda:

a) a autonomia gerencial, orcamentaria e financeira das OMPS;

b) flexibilizacdo das aquisicdes de material e na contratacio de servicos'®;

c) possibilidade de contratacdo de pessoal sob o regime juridico da Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT); e

d) o estabelecimento de objetivos, metas e indicadores de desempenho por intermédio de
contrato (BRASIL, 1998).

Esta espécie de contrato, acima citado, foi introduzido no direito pétrio por
intermédio da Emenda Constitucional 19/98, ao acrescentar o paragrafo 8° ao artigo 37 da
Constituicdo Federal™. Tal contrato foi denominado como Contrato de Gestao, que, na visdo
de Hely Lopes Meirelles, trata-se especificamente de um “acordo operacional”, visto que nio
ha, nessa relagdo, “interesses contraditorios”, o que caracterizaria a relagdo contratual
(MEIRELLES, 2001, p. 252). Na acepg¢do da Marinha do Brasil, o contrato de gestdo “ E um
instrumento juridico que se destina a concessdo de Autonomia de Gestdo a organizacao,
visando ao cumprimento de sua missdo.” (BRASIL, 2008, p. 14.3). O seu principal objetivo ¢
assim expresso por Maria Di Pietro: “ O objetivo do contrato € o de estabelecer determinadas
metas a serem alcancadas pela entidade em troca de algum beneficio outorgado pelo Poder
Piblico” (DI PIETRO, 2003, p. 290).

3.3 O Contrato de Gestdo e a autonomia decorrente

A necessidade da celebragcdo do contrato de gestdo por parte das OMPS — ou de
autonomia de gestdo, como sera visto posteriormente - foi estabelecida pelo Decreto n°. 3.011,
de 30/03/1999, que regulamentou o artigo da “Lei da OMPS” sobre o tema. Esse mandamento
legal qualificou, também, treze Organizacdes Militares como OMPS: | - Arsenal de Marinha
do Rio de Janeiro; Il - Centro de Armas da Marinha; 111 - Centro de Eletronica da Marinha; 1V
- Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais; V - Laboratério

Farmacéutico da Marinha; VI - Centro Tecnoldgico da Marinha em Séo Paulo; VII - Centro

1 Este é o Unico dispositivo atualmente utilizado pelas OMPS decorrente da flexibilizacdo gerencial. A
contratagdo de pessoal pela CLT e a autonomia financeira, orcamentaria e patrimonial depende de autorizagao
do Governo Federal. (METROPOLO FILHO, 2003, p. 50-51).

1 Extrato do § 8° do art. 37 da CF: “A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgdos e entidades da
administracdo direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre seus
administradores e o poder publico, que tenha por objeto a fixagcdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou
entidade.”
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de Anélise de Sistemas Navais; VIII - Instituto de Pesquisas da Marinha; IX - Instituto de
Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira; X - Centro de Projetos de Navios; XI - Hospital
Naval Marcilio Dias; XII - Policlinica Naval Nossa Senhora da Gldria; e X1l - Odontoclinica
Central da Marinha. A Citada legislacdo determinou, ainda, que “a qualificacao sera efetivada
apos a celebracdo do contrato de autonomia de gestdo previsto no art. 3° da Lei n°. 9.724, de
1° de dezembro de 1998” (BRASIL, 1999). Podem ser destacados, dentro de um contrato de
autonomia de gestdo, a descricdo de objetivos e metas e a definicdo de responsabilidades e
obrigacGes do 6Orgdo, além do estabelecimento de indicadores de desempenho que serdo
utilizados como mecanismos de avaliagdo no alcance das metas acima citadas (BRASIL,
2008, p. 14.2).

A introducdo da expressdo “autonomia” pelo decreto deveu-se ao fato de que
havia necessidade de promover uma diferenciacdo, mesmo que semantica, no trato das
OMPS, pois estas organizacGes apresentam especificidades que as distinguem daquelas
habilitadas a celebrar contratos de gestdo conforme os preceitos da Reforma do Estado,

promulgada em 1995. Na visdo de Metropolo Filho, seria essa a explicacéo:

PRt

A denominagdo “Contrato de Autonomia de Gestdo”, diferentemente de “Contrato
de Gestdo” utilizado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado, deve-se
ao fato de que, por serem, as OMPS, instituicbes militares, havia a necessidade de o
contrato previsto respeitar as suas peculiaridades, em especial, a estrutura
hierarquica e disciplinar. Desse modo, utilizou-se a palavra “autonomia” dentro de
um contexto que tinha por objetivo representar a capacidade de criatividade, de
geracdo de parcerias, de gerenciamento das atividades com maior flexibilidade e de
estimulo & participacdo coletiva (METROPOLO FILHO, 2003, p. 30).

A celebracdo do contrato de autonomia de gestdo exigiria, das OMPS, o
cumprimento das seguintes fases:
a) elaboracdo do seu Planejamento Estratégico, voltado para a melhoria da gestéo, a reducéo
de custos e 0 aumento da qualidade e eficiéncia;
b) elaboracdo de um Protocolo de Intencgdes; e
c) estabelecimento de objetivos, metas e indicadores de desempenho (BRASIL, 2008, p. 14.5)
Dessa forma, o contrato de gestdo constitui uma forma de, ao conceder maior
autonomia gerencial, financeira e orgamentaria para o 6rgao que o celebra, possibilitar um
incremento de eficiéncia na execucdo das atividades, atingindo o proposito mais amplo de
satisfazer da melhor maneira possivel ndo somente as necessidades da Marinha do Brasil, mas

também as da sociedade.
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3.4 O planejamento estratégico nas OMPS

Conforme foi apresentado, a elaboracdo do planejamento estratégico, por parte da
OMPS, é imprescindivel no processo de qualificacdo daquela Organizacdo para a celebracéo
do contrato de autonomia de gestdo. Na MB, o assunto é regulamentado pela publicacdo SGM
304, que determina a elaboracdo do planejamento estratégico de acordo com as citadas
normas (BRASIL, 2008, p. 8.1). O propésito a ser alcancado, ainda segundo a publicacdo
SGM 304, é proporcionar que a organizacdo possa cumprir com eficiéncia, eficacia e
efetividade as suas metas organizacionais, por intermédio da clara definicdo de seus objetivos
estratégicos, bem como os meios para alcanga-los (BRASIL, 2008, p. 8.1).

As etapas do planejamento estratégico, segundo a SGM 304, a serem seguidas pelas
OMPS consistem em:
a) premissas — nesta etapa, a organizacdo elabora a sua missdo, realiza a analise dos ambientes
externo e interno e elabora a matriz SWOT. A elaboragdo da matriz “ [...] fornecera subsidios
relevantes para formulacédo de estratégias com maior potencial de eficacia, na medida em que
priorizem os quadrantes e fatores mais importantes.” (BRASIL, 2008, p. 9.8);
b) escolhas — consiste em desenvolver uma viséo de futuro para a organizagéo, baseada nas
premissas levantadas na etapa anterior. E nesta etapa que os objetivos de longo prazo e a
estratégia da organizacgdo serdo definidos;
c) implementacdo — envolve a atribuicdo de responsabilidades, a capacitacdo de equipes
responsaveis pela implementacéo e divulgacdo do planejamento estratégico e a elaboracéo dos
planos decorrentes, para os niveis de planejamento mais baixos (taticos e operacionais); e
d) Controle — esta ultima etapa do planejamento estratégico das OMPS consiste em verificar
se 0 que foi implementado corresponde ao formulado. A peca principal desta etapa esta
fundamentada nos indicadores de desempenho elaborados pela organizagéo.

Sendo o planejamento estratégico uma peca fundamental para a definicdo de
rumos e objetivos da organizacdo para o longo prazo, € de importancia impar o seu
estabelecimento pelas OMPS, pois a eficiéncia organizacional esperada depende do correto
estabelecimento de metas, objetivos e estratégias que somente um adequado processo —
conforme aquele estabelecido na fase de planejamento — tem condi¢bes de possibilitar as

Organizac0es.



4 A EMGEPRON

A Empresa Gerencial de Projetos Navais é apresentada como sendo uma organizagédo
vinculada a MB e que aplica os conhecimentos de planejamento estratégico para atingir os
propdsitos maiores da Administragdo Publica, por intermedio da utilizac&o de instrumentos de
flexibilidade organizacional disponiveis no Estado Brasileiro.

4.1 Histérico e estrutura

A criagdo da Empresa decorreu da necessidade de executar, de modo descentralizado,
a geréncia dos projetos a cargo da Marinha do Brasil, aproveitando-se das vantagens
competitivas que uma instituicdo pertencente a administracao indireta pudesse auferir. Assim,
A Empresa Gerencial de Projetos Navais — EMGEPRON - foi criada por intermédio da Lei
n® 7.000, de 9/6/1982. Como empresa publica, esta vinculada ao Ministério da Defesa por
intermédio do Comando da Marinha. A EMGEPRON tem por finalidade:
a) promover a industria militar naval brasileira e atividades correlatas, abrangendo, inclusive,
a pesquisa e o desenvolvimento;
b) gerenciar projetos integrantes de programas aprovados pelo Comando da Marinha, e
C) promover ou executar atividades vinculadas a obtencdo e manutencdo de material militar
naval. (BRASIL, 1982). Para aproveitamento maximo das vantagens de ser um ente
descentralizado, a legislagdo determinou que “Sempre que possivel, a EMGEPRON
descentralizara a execucdo de projetos, mediante contrato.” (BRASIL, 1982). Tal
descentralizacdo é exemplificada por diversos projetos gerenciados pela Empresa, tais como:
a) projeto de fabricacdo de municdo, no qual a EMGEPRON mantém contrato com a Fébrica
de Municdo Almirante Jurandyr Muller de Campos, por intermedio a Diretoria de Sistemas de
Armas da Marinha;
b) projeto de construcdo de navios-patrulha, onde a terceirizacdo € feita mediante contato com
a Industria Naval do Ceard — INACE; e
C) projeto de integragdo de sistemas da Corveta classe “Barroso”, por intermédio de contrato
celebrado com a empresa Siem Consub.

Possui, ainda, um Conselho de Administracdo, composto por sete membros —

dentre os quais os trés diretores — quem tem por atribuicdo, dentre outras a de “fixar a
orientacdo geral dos negocios da EMPRESA” - OGNE (BRASIL, 1989). Tal atribuicdo

reveste-se de capital importancia pelo fato que a OGNE constitui-se na orientacdo maior para
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todos os planos e atividades da organizagdo. E uma espécie de planejamento estratégico
elaborado pelo Conselho, que orientara a elaboracéo do planejamento estratégico da Empresa.
Ainda na sua estrutura, possui a EMGEPRON uma diretoria, composta por trés membros e

um Conselho Fiscal.

4.2. A autonomia de gestdo na EMGEPRON

Por ser empresa publica, a EMGEPRON tem caracteristicas que a aproxima das
praticas e normas da iniciativa privada. Com isso usufrui dos instrumentos colocados a
disposicdo, pelo Poder Publico, para competir nos diversos mercados de atuacao empresarial,
tanto no pais quanto no exterior.

Primeiramente, possui autonomia financeira, orcamentaria e patrimonial. Esta
autonomia traduz-se pela independéncia na elaboracdo de seus orcamentos anuais, na
administracdo financeira descentralizada e na posse de patriménio proprio, independente da
Unido. Cabe destacar que, mesmo possuindo autonomia, o orcamento da Empresa é
submetido a aprovacdo do Departamento de Controle das Empresas Estatais (DEST) do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), assim como a demais empresas
pUblicas da Uni&o'? (BRASIL, 2007). A importancia da autonomia financeira, orcamentaria e
patrimonial reflete-se nas diversas fases do planejamento estratégico da Empresa, orientando
sua estratégia para o alcance eficiente de seus objetivos de longo prazo.

Quanto a autonomia na administracdo do seu pessoal, os funcionarios da
EMGEPRON séo, por determinacgéo legal, contratados sob o regime da Consolidacao das Leis
do Trabalho (BRASIL, 1982). Tal regime, diferentemente daquele aplicado aos servidores da
administracdo direta, autarquias e fundacdes, ndo prevé estabilidade na funcdo. Estabelece,
ainda, que estardo sob a égide do Regime Geral de Previdéncia Social (RGPS), significando a
aposentadoria nesse sistema. (BRASIL, 1988). Tais dispositivos aumentam, sobremaneira, a
flexibilizacdo na administracdo de pessoal da Empresa, possibilitando concorrer em condicoes
semelhantes as da iniciativa privada.

Outra vantagem para a Empresa, decorrente de sua natureza juridica, é a
flexibilizacdo na contratacéo de bens e de servigos. A Constituicdo Federal estabelece que as

empresas publicas podem instituir regulamentos proprios de licitagdo, “[...] observados os

20 Dec. 6.081/2007, que regulamenta as atividades do MPOG, estabelece, em seu art. 6°, que cabe ao DEST
“Coordenar a elaboracdo do programa de dispéndios globais e da proposta do orcamento de investimento das
empresas estatais [...] bem como acompanhar a sua execu¢ao or¢amentaria”.
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principios da administracdo publica” (BRASIL, 1988). Mesmo ndo se utilizando desse
instrumento, a EMGEPRON tem a sua disposi¢édo limites diferenciados para suas contratacdes

por dispensa de licitacdo, conforme preconizado na Lei n°. 8.6666/93.

4.3. A EMGEPRON e seu planejamento estratégico

Para desenvolver suas atividades de modo eficiente, a EMGEPRON elaborou o
seu planejamento estratégico, levando em consideragéo:
a) a Orientacdo Geral dos Negdcios da Empresa, elaborado pelo Conselho de Administracdo e
ratificado pelo Comandante da Marinha;

b) a Missdo da Empresa, definida como:

Atuar em atividades voltadas para apoiar a Marinha do Brasil — MB, por meio do
gerenciamento de projetos integrantes de planos e programas aprovados pelo
Comando da Marinha, e participar da promog¢éo e comercializacdo de produtos e
servicos oriundos de organizacfes militares da MB e de empresas componentes da
Industria Militar Naval Brasileira - IMNB, de modo a abrir mercados para essa
indUstria, nos &mbitos nacional e internacional, com a oferta de seus produtos e
servigos, com pregos e padrdes de qualidade competitivos e com garantia pela
Marinha do Brasil. (BRASIL, 2005);

¢) a visdo da organizacdo, traduzida nas seguintes expressoes:

Quer ser vista como aliada dos componentes daquele setor industrial, a IMNB. Quer
apoia-los, incentivd-los e promové-los. Quer representa-los, nacional ou
internacionalmente, sempre que, por eles, for julgado necessério ou conveniente.
Quer suprir lacunas do perfil da produgdo nacional no setor. Assim, serd uma
referéncia na prestagdo de servigos ligados a estudos do mar, apoio logistico,
producdo de municdo de medio e grosso calibres, construgdo, modernizacéo e
reparacdo naval e demais projetos de interesse da MB. (BRASIL, 2005); e

d) a relacdo entre os stakeholders, especificada nos diversos instrumentos que a Empresa
utiliza, como: para seu acionista unico — a Unido - as demonstragdes financeiras elaboradas ao
final de cada exercicio social (BRASIL, 1989); para os empregados, a elaboracdo do Plano de
Cargos e Salérios e a atualizagdo do Acordo Coletivo de Trabalho; para principal cliente, a
MB, a realizac¢do dos diversos contratos, bem como as melhorias operacionais que impliqguem
a diminuicdo de seus custos e 0 aumento da qualidade dos servigos prestados; e para seus
parceiros da Industria de Defesa, a coordenagdo necessaria para 0 incremento na producéo
industrial visando a expansao desta atividade no universo empresarial do pais; e

e) as andlises dos ambientes interno e externo, que levaram a organizagdo a se situar como
prestadora de servicos especificos para as Organizacdes Militares da MB — em especial, para
as OMPS, por intermédio de contratos que estabelegam “ [...] um programa de cooperagdo e

intercambio técnico, cientifico e comercial para execucdo de servicos de reparacdo e
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manuten¢do, venda de produtos industrializados e fornecimento de facilidades logisticas”
(METROPOLO FILHO, 2003, p. 43).

Esses topicos, associados aos demais elementos do planejamento estratégico,
garantem a Empresa a focalizagdo necessaria para que seus objetivos estratégicos sejam
alcancados, por meio da estratégia organizacional decorrente do processo de planejar. Seu
planejamento, por fim, é traduzido por metas setoriais que orientardo a elaboragdo dos planos
decorrentes, dentro da filosofia de planejamento que preconiza o desdobramento do

planejamento estratégico em planos taticos e operacionais.



5 CONCLUSAO

A definicdo dos objetivos de uma organizacdo, bem como os recursos e acdes
necessarios para seu alcance sdo acles realizadas dentro da primeira funcdo do ciclo
administrativo: a do planejamento. Sendo o planejamento dividido em trés escalas, conforme
0 nivel hierdrquico onde esteja sendo executado, para se definir os objetivos de toda a
organizacdo € necessario planejar no maior nivel, o estratégico. Esse tipo envolve a missao da
organizacdo, sua visdo de futuro, analise dos ambientes internos e externos a organizagao,
bem como a identificacdo de fatores criticos de sucesso e a coordenagdo dos objetivos
tracados. Um elemento adicional e fundamental no processo de planejamento, que vem cada
vez mais exercendo sua influéncia é o grupo representado pelos stakeholders, constituidos de
clientes, funcionarios, acionistas etc. Esses elementos, coordenados e integrados determinam
os planos estratégicos, que levardo o administrador a estabelecer a estratégia organizacional,
caminho pelo qual a instituicdo pretende atingir seus objetivos de longo prazo.

Para a elaboracdo dessa estratégia, 0 administrador tem a sua disposicao diversos
modelos, como a anélise das questbes criticas, a matriz SWOT, a matriz BCG e a Analise da
Industria de Porter. Ap6s a definicdo, segue a ndo menos importante implementacdo da
estratégia, que pode levar a organizacdo a trés caminhos: o da lideranca de custos, da
diferenciacéo e da focalizacao.

Embora as defini¢cdes sejam diferentes, planejar estrategicamente pode, em resumo
significar a identificacdo e o estabelecimento objetivos de longo prazo para a organizacao,
bem como a procura por conhecer seu futuro e a tentativa de tracar um caminho através dele
para o alcance dos objetivos.

O planejamento estratégico no ambito da Administracdo Publica Federal recebeu
consideravel reforco com o Decreto-Lei 200/67, que elencou o planejamento como um
principio daquela Administragdo. Posteriormente, com o advento da Reforma administrativa
do Estado promovida nos anos 90, foi elaborado um plano decorrente — o Plano Diretor da
Reforma do Estado. Tal instrumento de planejamento objetivava possibilitar melhores
condicgdes para o0 Estado executar leis e implementar politicas publicas que melhorassem a
qualidade, a eficiéncia e a transparéncia dos servigos colocados a disposi¢do da sociedade.
Nesse contexto, a Marinha do Brasil visualizou a possibilidade de dotar determinadas
organizagOes — as entdo denominadas ORGAL — com elementos e capacidades suficientes
para obter a flexibilizacdo decorrente daquele processo iniciado pela citada Reforma. Assim,

nasceram as OMPS.
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As OMPS, entdo, receberiam, decorrente da legislacdo, diversos beneficios apds a
assinatura do correspondente contrato de autonomia de gestéo: independéncia administrativa,
financeira e orcamentaria; flexibilizacdo na aquisicdo de bens e na contratacdo de servicos; e
possibilidade de contratacdo de pessoal sob o regime da CLT. A fixacdo das metas e
indicadores de desempenho da organizagdo seriam feitos dentro do citado contrato. A
sistematica de criacdo das OMPS visava, além dos beneficios decorrentes da flexibilizacéo
acima descrita, a melhoria na apuracdo dos custos dessas organizacGes e a aplicacdo de
modernas técnicas de gestdo, a fim de obter maior eficiéncia.

Para a obtencdo dos citados beneficios, a celebracdo do contrato de gestdo era
peca fundamental. Para este ato, seria necessario, além de outras etapas, que as OMPS
elaborassem seus respectivos planos de gestdo estratégica, a fim de que estas pudessem, em
ultimo plano, alcancar a propalada eficiéncia organizacional, teoricamente trazida por
intermédio do adequado processo de planejamento.

Como exemplo das vantagens que a autonomia gerencial propicia a uma
organizacdo, tem-se, no ambito da Marinha do Brasil, a EMGEPRON. A Empresa, por
possuir autonomia plena, além da possibilidade de contratacdo por intermédio da CLT,
concorre em condicBes similares a da iniciativa privada na execucdo de seus Servicos,
possibilitando vantagem competitiva no universo organizacional em que atua. Essas
caracteristicas, entretanto, s6 garantem sucesso a organizagdo pois estdo fundamentados no
adequado processo de planejamento desenvolvido pela Empresa que, por sua vez, observa

estritamente 0s ensinamentos tedricos acerca desse processo.
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