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RESUMO

Atualmente, o impeto e a velocidade das mudancas suscitados pelo ambiente altamente
instavel do mundo tém levado as organizacdes a experimentarem praticas de gestdo que as
mantenham resilientes e as impulsionem para um processo de melhoria continua.
Associados a essa realidade, diversos desafios contemporaneos de natureza politica,
econOmica, social e tecnolégica criam oportunidades e ameacas que envolvem constante
monitoramento e avaliacdo dos impactos provocados no desempenho organizacional. Essa
inconstancia da dinamica ambiental traz inquieta¢cdes para inUmeras organizagoes
prosseguirem no alcance de melhores resultados. A tese, entdo, teve como objetivo principal
propor medidas que possam ser implementadas e que contribuam com o aprimoramento da
gestdo e a racionalizacdo da Forca de Trabalho da Marinha do Brasil. Para alcancar esse
objetivo, estabeleceram-se, como objetivos intermedidrios, analisar a situacdo atual das
organizacoes militares escolhidas e avaliar o dinamismo proporcionado por elas e o estagio
de resisténcia as mudancas revelado pelos seus clientes, identificando, oportunamente,
lacunas a serem preenchidas e oportunidades de melhorias para um rearranjo
organizacional interno. A partir das observacbes alicercadas pela andlise bibliografica e
revisdo de conceitos oriundos da evolucdo da Teoria Geral da Administracdo e pautadas na
pratica adotada de implementacdo de Centros de Servicos Compartilhados, em razdo das
potencialidades que |hes sdo conferidas pela literatura no incremento do desempenho da
gestdo e otimizacdo de recursos, desenvolveu-se uma pesquisa de abordagem quantitativa,
gualitativa e prescritiva ao selecionar, como objeto de estudo, unidades organizacionais
regionais da Marinha do Brasil responsaveis por agrupar atividades de apoio compartilhadas
por outras unidades, contribuindo para que essas canalizem seus esforcos as atividades
finalisticas. Apds a selecdo das unidades organizacionais, foram realizados questionarios
estruturados junto aos especialistas dessas OrganizacGes Militares e pesquisas online com
todos os seus clientes. Como resultado, alcangou-se o objetivo de demonstrar que as
organizagoes regionais centralizadoras da Marinha do Brasil tém potencial para aprimorar a
gestdo e racionalizagdo da Forga de Trabalho por meio das propostas indicadas nesta tese
gue sejam gradualmente implementadas, passo a passo, devidamente mensuradas e que,
associadas a outros fatores que reduzam o nivel de oposi¢ao e resisténcia, sdo capazes de
promover uma mentalidade de mudanga incremental na Marinha do Brasil que a mantenha
resiliente diante dos diversos desafios contemporaneos.

Palavras-chave: Mudanca. Desafios Contemporaneos. Centro de Servicos Compartilhados.
Gestdo. Atividade Principal. Atividade de Apoio. Rearranjo Organizacional. Marinha do Brasil.



ABSTRACT

Nowadays, the impetus and speed of change brought about by the world's highly unstable
environment have led organizations to experiment with management practices that keep
them resilient and drive them towards a process of continuous improvement. Associated to
this reality, several contemporary challenges of political, economic, social, and technological
nature create opportunities and threats that involve constant monitoring and evaluation of
the impacts caused in organizational performance. This inconsistency in the environmental
dynamics raises concerns for countless organizations to continue to achieve better results.
The thesis, then, had as its main objective to propose measures that can be implemented
and contribute to the enhancement of management and downsizing of the Brazilian Navy’s
Workforce. To reach this target, it was necessary to establish, as intermediate objectives, the
current situation of the chosen military organizations and evaluate the dynamism provided
by them and the stage of resistance to change revealed by their customers, identifying, in
due course, gaps to be filled and opportunities for improvement for an internal
organizational redesign. Based on observations anchored by the bibliographical analysis and
review of concepts derived from the evolution of General Management Theory and guided
by the practice adopted in the implementation of Shared Service Centers, due to the
potential that is conferred on them by the literature in the increase of management
performance and optimization of resources, a quantitative, qualitative and prescriptive
research approach was developed by selecting, as object of study, regional organizational
units of the Brazilian Navy responsible for grouping support activities shared by other units,
helping them to channel their efforts to core activities. After selecting the organizational
units, structured questionnaires were carried out with the specialists of these Military
Organizations and online surveys with all their customers. As a result, the objective was
reached by demonstrating that regional centralizing organizations of the Brazilian Navy have
the potential to improve management and Workforce's downsizing through the proposals
indicated in this thesis that are gradually implemented, step by step, properly measured and
witch, associated with other factors that reduce the level of opposition and resistance, are
able to promote a mindset of incremental change in the Brazilian Navy that keeps it resilient
to the various contemporary challenges.

Keywords: Change. Contemporary Challenges. Shared Services Center. Management. Core
Business. Support Activities. Organizational Redesign. Change. Brazilian Navy.



Figura 1l -
Figura 2 —
Figura 3 —
Figura 4 —
Figura 5 —
Figura 6 —
Figura 7 —
Figura 8 —
Figura 9 —
Quadro 1 -

Quadro 2 -
Quadro 3 -
Quadro 4 -

LISTA DE ILUSTRAGOES

Principais abordagens de organizacdo, estrutura e gestao........ccccvvvvvvvvvnnnnnns 104
Varidveis basicas da TGA......coiviiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeee e ee e eeeeeeeeesseaearaeesaaee 104
Componentes do sistema aberto......cccceceveieiiiiiiiiccc 105
Dimensdes do ambiente EXTEINO.......uuuuuueerrriiieeriteeereeeerrrarereeeereereere—————————— 105
O impPulsSO PAra @ MUAANGCA ...uvuueeeeeeeeeeeiiiceee et e e e e e e et e e e e e eeeessaanes 106
Campo de forcas que atuam no processo de Mudanca.......cccccveeeeeeeeeeeennnnnn. 106
Mudanca incremental versus mudanca radical ............cceeeeeeeeiiiiiiiiiiiieeneeeeeee, 107
Estratégia de um Centro de Servigos Compartilhados.....c.ccceeeevvvvvriiiieeeeeennnns 107
Elementos de centralizacdo e descentralizagdo ...........ceeeeeeeeiiieeiiiiiiieeeeeennnnn, 108

Sintese da situacdo atual das atividades comuns aos CelM

definidos No regulamento de Criaga0......uuuveeeeeiiiiieeeiiiiieeeeeeeeeeeree e e eeeeeaaaee 74
Sintese das propostas de centralizacdo da Execucdo Financeira por fases ....... 78
Sintese das propostas de centralizacdo do Pagamento por fases........cccceuue..... 81

Sintese das propostas de centralizacdo da Obtencdo por fases.......ccccccvvvennnn... 85



LISTA DE TABELAS

1— Autores e respectivos conceitos de CSC.......oooeviiiiiiiiii, 62
2— Vantagens e desvantagens de Um CSC.......cooiiiiiiiiiiiiii e, 65
3 - Consolidacdo das respostas relativas as vantagens da pesquisa

realizada de 08.07.2022 - 29.07.2022 ......uuuuuuuun s 72
4 - Consolidacdo das respostas relativas as desvantagens da pesquisa

realizada de 08.07.2022 - 29.07.2022 ......oeeiiiiieieeeeeee e 73
5— Extratodarelacdo de AR e 10calizagd@o das AS.........uvueeeeeiiiieieiiiiiiiee e e 109
6— Relacdo de OM N0 22DN ....ccoviiiiiiiieeieiieeiiieee e e e eeeeetteeeeeeeeeeeesatieaeeeeeeeessssannaeeeeeesees 155
7 — Relacdo de OM N0 39DN ..oiiuuiiiiiiiiiieeiiiiiiie e eeeeeeetttieeeeeeeeeeeessta e eeeeeeeeesssnaaeeeesseessssnnes 156
8 —  Relacdo de OM NO 49DN ...uuuuiiiiieiiiieiiiiiiieeeeeeeeetttieeeeeeeeeeeessteeeeeeesresssnrnaeeeesseessssnnes 157
9 —  Relacdo de OM NO 59DN ...uiuuiiiiiiiiiiieiiiieie e eeeeeetteee e e e e e e eeeab b eeeeeeeeeeeasssaaaeeeeeseeesssanes 158
10— Relacao de OM NO BADN .....ccovviiiiiieieeieeeieeiiiee e eeeeeeee it reeeeeeeeeeeastaeeeeeeeeesssraaaeeeas 159

11— Relacao de OM NO 92D ....cciiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeree e e e e e e et e e e eeeeeeeasabaeeeeeeeeeessssaaeees 160



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

19BtIOpRib - 19 Batalhdo de Operacgdes Ribeirinhas
29BtIOpRib - 22 Batalhdo de Operacgdes Ribeirinhas
392BtIOpRib - 32 Batalhdo de Operacdes Ribeirinhas

AEN — Acles Estratégicas Navais

AgABranca — Agéncia da Capitania dos Portos em Areia Branca
AgAracati — Agéncia da Capitania dos Portos em Aracati
AgBAcre - Agéncia Fluvial de Boca do Acre

AgBlJLapa - Agéncia Fluvial de Bom Jesus da Lapa
AgCaceres — Agéncia Fluvial de Caceres

AgCamocim — Agéncia da Capitania dos Portos em Camocim
AgCaracarai — Agéncia Fluvial de Caracarai

AgCSul - Agéncia Fluvial Cruzeiro do Sul

AgEirunepe — Agéncia Fluvial de Eirunepé

AgGMirim — Agéncia Fluvial de Guajara-Mirim

AgHumaita - Agéncia Fluvial de Humaita

Aglmperatriz — Agéncia Fluvial de Imperatriz

Agltacoatiara — Agéncia Fluvial de Itacoatiara

AgOiapoque - Agéncia da Capitania dos Portos no Oiapoque
AgParintins — Agéncia Fluvial de Parintins

AgPenedo - Agéncia Fluvial de Penedo

AgPMurtinho — Agéncia Fluvial de Porto Murtinho
AgSFAraguaia - Agéncia Fluvial de S3o Félix do Araguaia
AgSinop — Agéncia Fluvial de Sinop

AgTefe - Agéncia Fluvial de Tefé

AgTramandai - Agéncia da Capitania dos Portos em Tramandai
APF - Administracdo Publica Federal

AR - Autoridades Requisitantes

AS - Autoridades Solicitantes

AvHoFluCaravelas — Aviso Hidroceanografico Fluvial Caravelas

AvHoFluRioNegro - Aviso Hidroceanografico Fluvial Rio Negro



AvHoFluRioSolimoes - Aviso Hidroceanografico Fluvial Rio Solimdes

AvHoFluRioTocantins — Aviso Hidroceanografico Fluvial Rio Tocantins
AvHoFluRioXingu — Aviso Hidroceanografico Fluvial Rio Xingu

BFLa - Base Fluvial de Ladario

BNA - Base Naval de Aratu

BNN - Base Naval de Natal

BNVC - Base Naval de Val-de-Caes

BSC - Balanced Scorecard

CelM - Centros de Intendéncia da Marinha

CelMBe - Centro de Intendéncia da Marinha em Belém

CelMLa - Centro de Intendéncia da Marinha em Ladario
CelMMa - Centro de Intendéncia da Marinha em Manaus
CelMNa - Centro de Intendéncia da Marinha em Natal

CelMNi - Centro de Intendéncia da Marinha em Niteroi

CelMPL - Centro de Intendéncia da Marinha em Parada de Lucas
CelMRG - Centro de Intendéncia da Marinha em Rio Grande
CelMSa - Centro de Intendéncia da Marinha em Salvador
CelMSPA - Centro de Intendéncia da Marinha em S3o Pedro da Aldeia
CelTMSP — Centro de Intendéncia Tecnoldgico da Marinha em S3o Paulo
CEM - Chefe do Estado-Maior

CFAOC - Capitania Fluvial da Amazonia Ocidental

CFJ - Capitania Fluvial de Juazeiro

CFMT - Capitania Fluvial de Mato Grosso

CFPA - Capitania Fluvial de Porto Alegre

CFPN — Capitania Fluvial do Pantanal

CFPV - Capitania Fluvial de Porto Velho

CFS - Capitania Fluvial de Santarém

CFT - Capitania Fluvial de Tabatinga

CHN-4 - Centro de Hidrografia e Navegacao do Norte

CHN-6 - Centro de Hidrografia e Navegac¢ao do Oeste

CHN-9 - Centro de Hidrografia e Navegacao do Noroeste

CIABA - Centro de Instrucao Almirante Braz de Aguiar



CIANB — Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga

Cu- Consultorias Juridicas da Unido

CM - Comandante da Marinha

Com12DN - Comando do 12 Distrito Naval

Com22DN - Comando do 22 Distrito Naval

Com32DN - Comando do 32 Distrito Naval

Com42DN - Comando do 42 Distrito Naval

Com52DN - Comando do 52 Distrito Naval

Com62DN - Comando do 62 Distrito Naval

Com72DN - Comando do 72 Distrito Naval

Com82DN - Comando do 82 Distrito Naval

Com92DN - Comando do 92 Distrito Naval

ComFlotAM — Comando da Flotilha do Amazonas

ComFlotMT - Comando da Flotilha de Mato Grosso

ComForMinVar — Comando da Forca de Minagem e Varredura
ComGptPatNavL - Comando do Grupamento de Patrulha Naval do Leste
ComGptPatNavN - Comando do Grupamento de Patrulha Naval do Norte
ComGptPatNavNE — Comando do Grupamento de Patrulha Naval do Nordeste
ComGptPatNavs - Comando do Grupamento de Patrulha Naval do Sul
COMIMSUP - Comandante Imediatamente Superior

ComOpNav - Comando de Operagdes Navais

CPAL - Capitania dos Portos de Alagoas

CPAOR - Capitania dos Portos da Amazonia Oriental

CPAP - Capitania dos Portos do Amapa

CPBA - Capitania dos Portos da Bahia

CPCE - Capitania dos Portos do Ceara

CPMA - Capitania dos Portos do Maranhao

CPPB - Capitania dos Portos da Paraiba

CPPE - Capitania dos Portos de Pernambuco

CPPI - Capitania dos Portos do Piaui

CPRN - Capitania dos Portos do Rio Grande do Norte

CPRS - Capitania dos Portos do Rio Grande do Sul



CPSC - Capitania dos Portos de Santa Catarina

CPSE - Capitania dos Portos de Sergipe

CsC- Centro de Servicos Compartilhados

CTMSP - Centro Tecnoldgico da Marinha em S3o Paulo

CVCaboclo - Corveta Caboclo

DE - Diretorias Especializadas

Delllheus — Delegacia da Capitania dos Portos em Ilhéus

Delltajai — Delegacia da Capitania dos Portos em Itajai

Dellaguna - Delegacia da Capitania dos Portos em Laguna

DelPSeguro — Delegacia da Capitania dos Portos em Porto Seguro
DelSFSul - Delegacia da Capitania dos Portos em S3o Francisco do Sul
DelUruguaiana - Delegacia da Capitania dos Portos em Uruguaiana
DepNav — Depdsitos Navais

DMN - Doutrina Militar Naval

DN - Distrito Naval

e-CJU - Consultorias Juridicas da Unido Especializadas Virtuais
EAM — Escola de Aprendizes-Marinheiros

EAMCE - Escola de Aprendizes-Marinheiros do Ceard

EAMPE - Escola de Aprendizes-Marinheiros de Pernambuco
EAMSC - Escola de Aprendizes-Marinheiros de Santa Catarina

EN - Estratégias Navais

ENRG - Estacao Naval do Rio Grande

ENRN - Estacao Naval do Rio Negro

ERMBe — Estacdo Radiogoniométrica da Marinha em Belém

ERMN — Estacdo Radiogoniométrica da Marinha em Natal

ERMRG - Estacdo Radiogoniométrica da Marinha no Rio Grande
ERMS — Estacdao Radio da Marinha em Salvador

EsqdHU-41 - 1° Esquadrao de Helicépteros de Emprego Geral do Norte
EsqdHU-51 - 1° Esquadrao de Helicépteros de Emprego Geral do Sul
EsqdHU-61 — 1° Esquadrao de Helicdpteros de Emprego Geral do Oeste
EsqdHU-91 - 1° Esquadrao de Helicépteros de Emprego Geral do Noroeste

FA - Forcas(s) Armadas(s)



FT - Forca de Trabalho

GptFNNa - Grupamento de Fuzileiros Navais de Natal

GptFNRG - Grupamento de Fuzileiros Navais de Rio Grande

GptFNSa - Grupamento de Fuzileiros Navais de Salvador

GrEOpRIbAM — Grupo de Embarcacdes de Operacdes Ribeirinhas do Amazonas

GrEOpRIbMT — Grupo de Embarcacdes de Operacdes Ribeirinhas do Mato
Grosso

GrEOpRIibN — Grupo de Embarcacdes de Operacgdes Ribeirinhas do Norte

HNBe — Hospital Naval de Belém

HNLa - Hospital Naval de Ladario

HNNa - Hospital Naval de Natal

HNRe - Hospital Naval de Recife

HNSa - Hospital Naval de Salvador

ICP-Brasil - Infra-Estrutura de Chaves Publicas Brasileira

1Q-EX - Informantes Qualificados Extra-MB

IQ-MB - Informantes Qualificados da MB

LOA - Lei Orcamentaria Anual

MB - Marinha do Brasil

MD - Ministério da Defesa

MParnaiba - Monitor Parnaiba

NAPara - Navio Auxiliar Para

NApLogFluPotengi — Navio de Apoio Logistico Fluvial Potengi

NApOclguatemi — Navio de Apoio Oceanico Iguatemi

NApOcMearim — Navio de Apoio Oceanico Mearim

NAsHCChagas — Navio de Assisténcia Hospitalar Carlos Chagas

NAsHDoutorMontenegro — Navio de Assisténcia Hospitalar Doutor Montenegro

NAsHOCruz - Navio de Assisténcia Hospitalar Oswaldo Cruz
NAsHSMeirelles — Navio de Assisténcia Hospitalar Soares de Meirelles
NAsHTenMaximiano — Navio de Assisténcia Hospitalar Tenente Maximiano
NHiBComteManhaes - Navio Hidrografico Balizador Comandante Manhaes
NHiBComteVarella - Navio Hidrografico Balizador Comandante Varella

NHiBTenBoanerges — Navio Hidrografico Balizador Tenente Boanerges



NHiBTenCastelo -
NHoFluRioBranco —
NHoGSampaio —
NPaBabitonga —
NPaBenevente -
NPaBocaina —
NPaBracui -
NPaFluAmapa -
NPaFluPTeixeira —
NPaFluRondonia —
NPaFluRoraima —
NPaFluRTavares —
NPaGoiana -
NPaGrajau —
NPaGrauna -
NPaGravatai —
NPaGuaiba -
NPaGuanabara -
NPaGuaratuba -
NPaGuaruja —
NPaMacau -
NPaOcAraguari -
NPaPampeiro —
NPaPenedo -
NPaPiraja —
NPaPiratini —
NPaPoti —
NTrFluAlteLeverger —
NTrFluParaguassu —
NVAracatuba -
NVAratu —
NVAtalaia -

Navio Hidrografico Balizador Tenente Castelo
Navio Hidroceanografico Fluvial Rio Branco
Navio Hidroceanografico Garnier Sampaio
Navio-Patrulha Babitonga

Navio-Patrulha Benevente

Navio-Patrulha Bocaina

Navio-Patrulha Bracui

Navio-Patrulha Fluvial Amapa
Navio-Patrulha Fluvial Pedro Teixeira
Navio-Patrulha Fluvial Rondonia
Navio-Patrulha Fluvial Roraima
Navio-Patrulha Fluvial Raposo Tavares
Navio-Patrulha Goiana

Navio-Patrulha Grajau

Navio-Patrulha Grauna

Navio-Patrulha Gravatai

Navio-Patrulha Guaiba

Navio-Patrulha Guanabara

Navio-Patrulha Guaratuba

Navio-Patrulha Guaruja

Navio-Patrulha Macau

Navio-Patrulha Oceanico Araguari
Navio-Patrulha Pampeiro

Navio-Patrulha Penedo

Navio-Patrulha Piraja

Navio-Patrulha Piratini

Navio-Patrulha Poti

Navio-Transporte Fluvial AlImirante Leverger
Navio-Transporte Fluvial Paraguassu
Navio-Varredor Aragatuba
Navio-Varredor Aratu

Navio-Varredor Atalaia



ObDS -
OBNAV -
OBSET -
OCE -
OCP -
oM -
OMAp -
oMC -
0S -

PDS -
PEM -
PNMa —
PNRG —
RbAMTritao —
RbAMTriunfo —
RH -
SIGDEM -
SGM -
SISPAG -
SPSMFA -
SSN-2 -
SSN-3 -
SSN-5 -
TGA -
TMFT -
TGS -

TransformaGov —

Objetivos de Direcdo Setorial

Objetivos Navais

Objetivos Setoriais

Organizacdo Centralizadora de Execucdo Financeira
OrganizacGes Centralizadoras de Pagamento
OrganizacGes Militares

OrganizacGes Militares Apoiadas

Organizac¢Ges Militares Centralizadas

Ordem de Servico

Plano de Direcao Setorial

Planejamento Estratégico da Marinha

Policlinica Naval de Manaus

Policlinica Naval de Rio Grande

Rebocador de Alto-Mar Tritdo

Rebocador de Alto-Mar Triunfo

Recurso(s) Humano(s)

Sistema de Geréncia de Documentos Eletronicos da Marinha
Secretaria-Geral da Marinha

Sistema de Pagamento

Sistema de Protec¢do Social dos Militares das Forgas Armadas
Servico de Sinalizagdo Nautica do Leste

Servico de Sinalizagdo Nautica do Nordeste

Servico de Sinalizagdo Ndutica do Sul

Teoria Geral da Administra¢ao

Tabelas Mestras da Forga de Trabalho

Teoria Geral de Sistemas

Programa de Gestao Estratégica e Transformacgao do Estado



SUMARIO

1 INTRODUGAO.......cerurreererrerteessessessessessessessssessessessssessessessessessessesesessessessessssessessensessaneans 17
1.1 Delimitagdao do problema do trabalho .......cccccoeoiiiiiiiiii e 19
1.2 EStruturagdo dO @STUTO ....uuueeiiiiii s 22
1.3 Justificativa @ rel@VANCIA ....cc.ueeeiiiiiiee e 23

2 0OS DESAFIOS CONTEMPORANEOS E A EVOLUGAO DAS ABORDAGENS

ORGANIZACIONALS ....ovveriiiiinnteiiisnntiiiissteiiissseesiissseessssssseessssssssessssssssesssssssssssssssssesssss 24
2.1 Conceito de organizacdo e sociedade organizacional.........cccceeeeeeeeeieeviiiieeeeeeeeeeennnnnn. 24
2.2 Os desafios da OrZaNiZACA0.......ccevvveeiiiciee e et e e ee et e e e e eeeee e e e eeeseeeessannns 26
2.3 A importancia da eficiéncia, eficacia e efetividade para o desempenho.................... 33
2.4 Teoria Geral da AdMIiNISTraCa0....uuuieiiiiiiiieiiitiieee et eeeee e e e e e e eer s e 35
2.5 Abordagens e teorias adminiStrativas.........uuvveeeiieeeiieeiiiiiiieeeeeeeeeereee e 36
DT T\ o Yol o F-T=d Y0 o ol - 1Y) [or- [P POUOR TSPt 37
2.5.2  AbOrdagem hUmManiStiCa.....uuuueeeiieeiiiiiiiiiieie e eeeeeeettiree e e e eeeeerarreeeeeeereeessareeeeeeasenns 39
2.5.3  ADOrdagem SISTEIMICA . .cccvvvriiiiiieiieeiiiieeiieeee e eee et eee e e e e e e e eeaat e eeeeeeesessbaaneeeeeaseees 41
2.5.4 Abordagem CONTINGENCIAl.....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiieie e e e ee e e e e eeeeees 45
2.5.4.1 Ambiente interno das OrZanNiZACOES........uuveeeiieeiieeeiiiieeeeeeeeeerrriireeeeeeereeerrrraeeeeeseeeens 47
2.5.4.2 Ambiente externo das Organizagles ........uueeeeieeeeeieiiiiiiie e e e eeeeriree e e e e e e e rraaraeeeeaeeenes 48

3 O MODELO DE CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS COMO OPORTUNIDADE PARA

ALAVANCAR A GESTAO .....ccuriiinicneninisssniisittsesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssnes 50
3.1 Recursos humanos como diferencial das organizages ..........uuvvcveeeeiieeeeviviiiieneeeeeennns 50
3.2 Visdo organizacional orientada por ProCeSSOS ......ccvvvvvivriiieeeeeeeeriiiiieee e e e e e e e 52
3.3 Andlise da cadeia de Valor .......oouuiiiiiiiiiie e 54
3.4 (G T &= o e [T 4 UL - [ o Tor= P 56
35 Cultura organizacional ..........coeiiii i e e e e e e 58
3.6 DL T Yo Lo Je [T ] O UPPRt 59
3.7  Atributos e caracteristicas de Um CSC..........ouiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeece e 61
3.8 A atuacdo do CSC e o dilema organizacional da centralizacao x descentralizacao ..... 63

3.9 Vantagens e desvantagens na adocdo de Um CSC.......ouviiieiiiiiiiiiiiiicee e, 65



4 ANALISE, AVALIAGAO DE RESULTADOS E PROPOSTAS .......coeeeeeeereenseesssessesesseessenens 67

4.1 CoNtEXtUANIZACAO cooeee e, 67
4.2 FAN g g Lo L - <] o OO TP PTP PR PPTPPTR 70
4.3 Percepgan dOS ClIENEES .....uuuei s 71
4.4 EXECUGA0 FINANCEITA .. s 75
o R o o] oo ] - [ PP OPPRTPPPRPRRRPPPRt 77
4.5 Pagamento de PESSOal........uuuiuuieiiiiiiiiiiiceee e e e aaees 79
Tt O o o o o 1) = 3N 80
4.6 Emissdo de passagens rodOVIiarias € @Ireas .........euuvvuieeeeeeeereeerriiiieeeeeeeeerrniieeeeeaeeeens 81
Nt O o o o Yo 1 = K3 SN 82
4.7 (0] o) (=] o Tor- o FUUUUR P PP PP 82
Nt R S o o Yo 1) = 3 SN 84
4.8 Aspectos julgados pertinentes e reflexos para a Marinha do Brasil........ccccccvvvvuennn.... 86
St N o o o Yo 1) = SN 88
49 Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040) e Planos de Direcdo Setoriais .................. 89
5 CONCLUSAD......coueiimimirisissiiiisstesessssssasasaststssssessssssssasasssssssssessssssassssssssasassssensasssassnes 91

REFERENCIAS ......ccuiuiincniicnssstcessssssessssssssssssssesssssssssssstsssssssasssssssssssssssssassssssssssses 95

ANEXO A - [USTIAGCOES vueeeerereeeeeannnenceeeeeeeeeasssssesseeeesssnsssssssssesssssssssssssssssssssnnasssssssssens 104

ANEXO B - Extrato da relagdo de AR e localizagdo de AS ...ciiiiieeeeeiiiicniiinnennnnniniennnn 109

ANEXO C- 0Organograma da MBu....iccciiiieeemeeiiiicniiiieennnniiiiiniiimessssssiimssssssssssnnn 110

APENDICE A - Principios gerais da administracio segundo Fayol .....ccceeeeeeereenesnesnesenes 111

APENDICE B - Pesquisa de atuacdo dos CelM distritais fora de sede como CSC ............ 113

APENDICE C - Questionario relativo as atividades administrativas

centralizadas pelos CelM distritais fora de sede..uuueeeiiicciiiiiieeennniiiennnnns 119

APENDICE D - Relac3o de UGR @ UGE diStrtais ceueereeeeseeessessesssseesessessessesnessesessesssseesesnes 155

APENDICE E - Consolidagdo da pesquisa da atuacdo dos CelM distritais

fOra de SEAe COMO CSC uurruirenirenirenireeseenseesseesssessonsssnssonsssnsssnsssnsssnsssnssaes 161



1 INTRODUCAO

Uma interpretagao equivocada de uma antiga e célebre frase atribuida a Charles
Darwin, famoso naturalista britdnico da Teoria da Evolucdo, proferida por Leon C.
Megginson em 1963 assevera que as espécies que sobrevivem ndo sdo as espécies mais
fortes, nem as mais inteligentes, e sim aquelas que se adaptam melhor as mudancas'. De
forma andloga, tal declaracdo assertiva, embora descontextualizada das obras de Charles
Darwin, cunhada inicialmente para se referir aos seres vivos, retrata bem a realidade que
aflige as organizagdes no mundo contemporaneo para manuteng¢ao de suas sobrevivéncias.

Conscia de que a habilidade de se navegar na incerteza e em meio a uma
realidade constantemente mutdvel e dinamica requer agilidade, adaptabilidade e
competéncia para aproveitar oportunidades e se contrapor a ameagas que surjam e
desaparecam inopinadamente na trajetéria, a Administracdo necessita realizar
constantemente um diagndstico da situacdo atual de forma a ajustar sua organizacdo com o
objetivo de ampliar o desempenho e sua capacidade de resposta.

A melhoria frequente da eficiéncia e eficacia dos processos € uma preocupacao
ininterrupta de todas as organizagbes, de qualquer segmento. A resolucdo da problematica
equacdo de se fazer mais com menos as aflige de tal modo, ndo restando a elas outra saida
gue nao seja a adaptagdo constante as novas realidades do mercado em que atuam, ante as
novas legislagdes e aos novos atores de seu ambiente.

Ndo se pode olvidar que a existéncia de uma organizacdo depende,
fundamentalmente, dos seus recursos humanos (RH). Tais recursos, portanto,
desempenham um papel de destaque nas estruturas administrativas, sendo seu principal
ativo. A partir da compreensao de sua importancia e seu impacto na entrega de resultados,
cabe aos gestores encontrarem a estratégia adequada para otimizar sua Forca de Trabalho
(FT) diante da constante pressdo para reduzir custos e melhorar a gestao.

Ao se observar a evolugdo da literatura contemporanea de gestdo, evidencia-se

gue as organizagdes rigidas, com estruturas extensas, burocraticas, resistentes a mudancga e

1 Embora ao longo do tempo a frase tenha sido atribuida a Charles Darwin, apds consulta a diversos sitios da
internet, constatou-se que fora atribuida erroneamente a ele. Tal intepretacdo teria sido parafraseada por
Leon C. Megginson, professor da Louisiana State University, num discurso em 1963, onde apresenta a sua
interpretacdo da ideia central de "A Origem das Espécies" de Charles Darwin. Disponivel em
https://www.snopes.com/fact-check/darwin-strongest-species-survives-adaptable. Acesso em 24 abr. 2022.
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com pouca adaptabilidade estdo fadadas a encontrar sérias dificuldades para o alcance das
suas metas institucionais. Em razdo da evolucdo tecnoldgica, torna-se imperiosa para a
Administracdo a necessidade de reavaliacdo dos seus processos internos e da sua forma de
atuacdo, para identificar atividades redundantes e auséncia de padronizagdo, com vistas a
otimiza-las para incremento de sua eficiéncia operacional.

O recente cenario de crise experimentado pelo Brasil com a pandemia do COVID-
19 trouxe novas inquietacbes, com diversas acdes de controle externo em relacdo a
execucdo dos créditos orcamentarios disponibilizados, ocasionando uma demanda maior de
controle, acompanhamento e fiscalizacdo dos processos internos pelas organizagoes.

Na esteira da busca por um melhor desempenho, maior dinamismo e adequada
fluidez nas atividades exercidas por diversas unidades organizacionais componentes de
estruturas mais robustas, sobretudo as relacionadas as atividades finalisticas (core business),
torna-se fundamental que a Administracdo adote e desenvolva estratégias de rearranjo
organizacional e de revisdao da forma como desempenha os processos de apoio (atividade-
meio) em suas unidades subordinadas para um melhor rendimento.

Nesse contexto, nota-se uma crescente demanda por um modelo denominado
de Centro de Servicos Compartilhados (CSC) por organizacdes que buscam otimizar os seus
processos, caracterizando-se como uma unidade prestadora de servicos para outras
unidades da mesma organizagao, reunindo fung¢des de apoio em um sé local para maior
produtividade, padronizagao e agilidade no atendimento, desonerando outras unidades para
direcionarem mais tempo, concentracao de esforcos e foco as suas atividades finalisticas.

Plenamente alinhada a esse pensamento e atenta a essa evolugao, a Marinha do
Brasil (MB) vem, ao longo do tempo, empreendendo esfor¢cos na modernizagdo do Poder
Naval? para adequar-se aos novos tempos e aprestar-se ao maximo para atuar em prol da
defesa da Patria, mesmo diante da multiplicidade de desafios enfrentados pela gestdo
publica contemporanea, neste mundo de constante evolugdo, decorrente das mudancas
tecnolégicas, politicas, econémicas e sociais.

Nesse cendrio, cabe pontuar que, recentemente, com o propdsito de abrandar o

2 0 Poder Naval compreende os meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais; as infraestruturas de apoio; e
as estruturas de comando e controle, de logistica e administrativa. As forcas e os meios de apoio nao
organicos da MB, quando vinculados ao cumprimento da missdo da Marinha e submetidos a algum tipo de
orientacdo, comando ou controle de autoridade naval, serdo considerados integrantes do Poder Naval
(BRASIL, 20173, p. 1-5).
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impacto do estudo realizado pelas trés Forcas, em coordena¢do com o Ministério da Defesa
(MD), da proposta de Reestruturagdo da Carreira e do novo Sistema de Protegdo Social dos
Militares das Forcas Armadas (SPSMFA)3, e considerando ainda os trAmites no Congresso
Nacional, foi previamente acordada uma reducdo de pessoal como um dos pressupostos
para a garantia da sustentabilidade do SPSMFA, impactando a Gestdo de Pessoal da MB
como um todo, de forma a atender a nova politica de reducao de pessoal e,
simultaneamente, a ampliacdo do percentual de militares tempordrios em relacdo aos de
carreira.

Diante dessa conjuntura, ao visualizar a estrutura administrativa da MB, tendo
como farol o tema: "REMODELANDO A MB: os desafios contempordaneos e uma proposta de
estrutura organizacional”, este estudo buscard assinalar uma nova possibilidade de
aperfeicoamento organizacional na MB que contribua para o aprimoramento da gestdo e

racionalizacdo da FT.

1.1 Delimitagao do problema do trabalho

Apbs lancar luz sobre os desafios que a Administracdo enfrenta no mundo
contemporaneo e da necessidade de adaptacdo constante a esse mosaico que muda a todo
instante com uma velocidade cada vez maior, faz-se necessario observar a estrutura
administrativa da MB de forma a encontrar alternativas que contribuam para uma melhor
performance organizacional.

As palavras do ex-Comandante da Marinha (CM), Almirante de Esquadra llques
Barbosa Junior, reforcam a necessidade de que a MB possua um Poder Naval flexivel em sua
configuracdo de modo que a For¢a seja moderna, aprestada e motivada (BRASIL, 2019b). Na
Doutrina Militar Naval (DMN), ressaltam-se como caracteristicas necessarias ao Poder Naval,
a mobilidade, a permanéncia, a versatilidade e a flexibilidade (BRASIL, 2017b), exigindo um
esforco na busca de estratégias que promovam tais atributos.

Dentre os Objetivos Navais (OBNAV) que orientam o Planejamento Estratégico

3 0 SPSMFA ¢ constituido por um conjunto integrado de instrumentos legais e a¢Ges afirmativas, permanentes
e interativas de pagamento de pessoal, salde e assisténcia integrada ao pessoal, que visam assegurar o
amparo e a dignidade aos militares das Forcas Armadas e seus dependentes, haja vista as peculiaridades da
profissdo militar (BRASIL, 2017c, p. 13-1).
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da Institui¢ao, previstos na Politica Naval, destacam-se os mais relevantes e relacionados ao
presente trabalho: aprimorar a gestdo de pessoas e aperfeicoar a gestdo orcamentaria,
financeira e administrativa (BRASIL, 2019b).

A despeito das diversas formas de abordagem e amplitude do tema, optou-se
por restringir o trabalho aos Centros de Intendéncia da Marinha (CelM) distritais fora de
sede®, pelo importante papel que exercem no apoio logistico e administrativo e por
desempenharem atividades similares, apesar das especificidades e particularidades distintas
em funcdo das regides onde se situam.

Partindo-se desse escopo inicial, pretende-se analisar a maneira como ocorre o
apoio administrativo de cada CelM distrital fora de sede as Organizagdes Militares (OM)
subordinadas aos Distritos Navais (DN) nas suas respectivas areas de jurisdicdo, comparando
as atividades ja centralizadas por eles, de forma a identificar oportunidades de padronizacdo
e iniciativas que contribuam com o aprimoramento da gestdo e racionalizacdo de pessoal, ao
congregar atividades em OM especializadas para esse fim.

Nesse sentido, o trabalho analisara os CelM distritais fora de sede a partir da
semelhanca existente com os CSC, ao centralizarem e apoiarem diversas atividades
administrativas e logisticas dentro da sua area de atuacdo, desonerando outras unidades
criadas com uma missdo especifica de suas respectivas atividades de apoio e suporte
administrativo, contribuindo para que haja um esfor¢o maior de dedica¢do, dessas unidades
apoiadas, em seu core business.

Ainda que haja caréncia de bibliografia abordando esse modelo organizacional
de CSC, nota-se que tal dinamica ocorre na pratica em organizagdes civis e militares, com
diferentes graus de maturidade.

Em razdo da existéncia de diversos CelM na estrutura da MB, o estudo procurou
delimitar o escopo a atuacao dos CelM distritais fora de sede, excluindo o Centro de
Intendéncia da Marinha em Sao Pedro da Aldeia (CelMSPA), pois apesar de ser considerado
uma OM fora de sede, estd localizado na area de jurisdicdo do Comando do 12 Distrito Naval

(Com1°eDN), onde se encontram mais dois CelM: Centro de Intendéncia da Marinha em

4 Considera-se fora de sede qualquer municipio que ndo se encontre na lista dos seguintes municipios do
Estado do Rio de Janeiro: Rio de Janeiro, Belford Roxo, Duque de Caxias, Guapimirim, Itaborai, Japeri, Magé,
Mesquita, Nildpolis, Niterdi, Nova Iguacu, Paracambi, Queimados, Sdo Gongalo, Sdo Jodo de Meriti,
Seropédica e Tangua (BRASIL, 2020c).
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Niterdi (CelMNi) e o Centro de Intendéncia da Marinha em Parada de Lucas (CelMPL).
Da mesma forma, optou-se pela exclusdo do Centro de Intendéncia Tecnolégico
da Marinha em S3o Paulo (CelTMSP), OM subordinada ao Centro Tecnoldgico da Marinha
em Sao Paulo (CTMSP) e sediada na area do Comando do 82 Distrito Naval (Com82DN), por
ter sido recentemente criado e possuir subordinacdo distinta dos demais CelM distritais fora
de sede (BRASIL, 2020b). Por fim, ressalta-se que ndo hd, até o momento, um CelM
subordinado ao Comando do 72 Distrito Naval (Com72DN).
Portanto, restaram selecionados os seguintes CelM, que doravante, serao
considerados como os CelM distritais fora de sede, neste trabalho:
— Centro de Intendéncia da Marinha em Salvador (CelMSa), OM subordinada ao
Comando do 29 Distrito Naval (Com22DN);

— Centro de Intendéncia da Marinha em Natal (CelMNa), OM subordinada ao
Comando do 32 Distrito Naval (Com32DN);

— Centro de Intendéncia da Marinha em Belém (CelMBe), OM subordinada ao
Comando do 4@ Distrito Naval (Com42DN);

— Centro de Intendéncia da Marinha em Rio Grande (CelMRG), OM subordinada

ao Comando do 52 Distrito Naval (Com52DN);

— Centro de Intendéncia da Marinha em Ladario (CelMLa), OM subordinada ao

Comando do 62 Distrito Naval (Com62DN), e
— Centro de Intendéncia da Marinha em Manaus (CelMMa), OM subordinada ao
Comando do 92 Distrito Naval (Com92DN).

Ambientes volateis e instdveis apresentam continuamente novos desafios, os
guais devem ser antecipados, reconhecidos e respondidos pelas organiza¢des. A partir dessa
inquietacdo em encontrar alternativas que sejam adequadas ao incremento da
produtividade, mesmo em circunstancias adversas, desponta a seguinte questao de estudo:
Quais ag¢des podem ser empreendidas pelos CelM distritais fora de sede que contribuam
para aprimorar a gestdao da MB frente as mudancas e desafios impostos pelo ambiente
externo que, de algum modo, influenciam de forma real ou potencial sua missdao?

Considerando o papel primordial de apoio dos CelM, ao centralizarem diversas
atividades, nas areas de jurisdicdo dos DN em que se situam, o trabalho analisara a situacao

atual dessas OM e avaliara o dinamismo causado por elas e o estagio de resisténcia as
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mudancas revelado pelos seus clientes a fim de propor medidas que possam ser
implementadas e contribuam com o aprimoramento da gestdo e a racionalizacdo de pessoal.

Assim sendo, selecionou-se o titulo: “Os Centros de Intendéncia da Marinha
distritais fora de sede: propostas para o aprimoramento da gestdo e racionalizacdo da Forca

de Trabalho".

1.2 Estruturagdo do estudo

A fim de responder o questionamento inicial, sob a ética dos desafios que foram
brevemente apresentados na introducdo do trabalho e refletindo sobre as vantagens
auferidas pelo modelo organizacional de CSC, o trabalho tera o objetivo principal de propor
medidas que possam ser implementadas e que contribuam com o aprimoramento da gestdo
e a racionalizacdo da FT. Para o cumprimento desse objetivo principal, buscar-se-4, como
objetivos intermediarios, analisar a situacdo atual dessas OM e avaliar o dinamismo causado
por elas e o estagio de resisténcia as mudancas revelado pelos seus clientes, identificando,
oportunamente, lacunas a serem preenchidas e oportunidades de melhoria.

Servindo-se de uma metodologia de andlise bibliografica e revisdo de conceitos
de uma pesquisa descritiva documental, com abordagem quantitativa, qualitativa e
prescritiva, pretende-se coletar dados que contribuam para formulagdo de propostas de
medidas a serem implementadas, respaldados pela atuacdao do pesquisador em um CelM
distrital fora de sede, durante o periodo de dois anos e pela condugdo de questiondrios
estruturados com especialistas dessas OM e pesquisas com seus clientes.

Por conseguinte, realizar-se-a, no capitulo dois, uma perspectiva tedrica das
diferentes abordagens e teorias administrativas que se propagaram ao longo do tempo para
solucionar os problemas que existiam a época, de modo a assegurar uma eficiéncia e uma
eficacia maior das organizacbes. Assim, espera-se obter a fundamentacdo necessdria para
compreensao das influéncias exercidas pelos desafios contemporaneos, descrevendo e
alinhando tais elementos e resultados ao trabalho.

A partir do arcabougo tedrico, no capitulo seguinte, o trabalho sera entao
conduzido de forma a compreender a importancia dos RH no desempenho das organizagdes

e a necessidade de se criar um ambiente propicio a mudancga que permita maior agregacao
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de valor pelas organizacdes, devidamente centradas no cliente final. Sob essa perspectiva,
serd apresentado o modelo organizacional de CSC, buscando extrair licGes que contribuam
para o aprimoramento da gestdo ao trazer a tona uma nova mentalidade para as
instituicOes, qual seja, a de criar uma relacdo entre fornecedor e cliente na sua prépria
estrutura interna.

No capitulo quatro, apoiado nessa nova mentalidade, a luz dos conceitos
estudados, buscar-se-a compreender a realidade dos CelM distritais fora de sede, analisando
o importante papel que desempenham como centralizadores de contas de gestdo em apoio
as OM situadas em suas areas de atuacdo, identificando lacunas e oportunidades que
inspirem potenciais melhorias, pela analogia desses com um CSC e avaliando o dinamismo
proporcionado por aquelas OM e o estagio de resisténcia as mudancas revelado pelos seus
clientes.

Por fim, no ultimo capitulo, serdo apresentadas as conclusdes obtidas a partir

das analises, avaliacOes e propostas identificadas no decorrer do trabalho.

1.3 Justificativa e relevancia

Como contrapartida ao processo de reestruturacdao da carreira, em 2017
estabeleceu-se a necessidade de uma reducdo de 10% do efetivo das For¢as Armadas (FA)
no periodo de 10 anos. Ocorrerd ainda, nesse horizonte, uma ampliacdo do percentual de
militares temporarios em relagdo aos de carreira. Acrescenta-se a essa situacdao, a
constatagdo de um cenario orgamentdrio mais restritivo, exigindo uma capacidade de
adaptagao maior da MB na superagdo dos desafios inerentes ao ambiente que a circunda.

Portanto, a relevancia do trabalho se justifica pela percepcdo de que ha espaco
para imprimir maior dinamismo as atividades administrativas das OM distritais, promovendo
o aperfeicoamento dos CelM e a melhoria das atividades compartilhadas de apoio e suporte
das OM distritais, contribuindo para o aprimoramento da gestao e racionalizacdo da FT.

As OM a serem estudadas serdao os CelM distritais fora de sede. O interesse no
caso surge justamente pela ampliacao de atuacao ao longo do periodo de existéncia e pelos
esforcos empreendidos na busca do aprimoramento da gestdo e maior qualidade das

operacgdes, a partir de uma estrutura centralizada de processos.



2 0S DESAFIOS CONTEMPORANEOS E A EVOLUCAO DAS ABORDAGENS ORGANIZACIONAIS

A dindmica promovida pelo ambiente de alta instabilidade, caracterizado por
constantes mudancas tecnoldgicas e exigéncia maior da sociedade por prestacdo de servicos
de maior qualidade, aumenta a pressdao por maior responsividade e responsabilidade
organizacional, encorajando a busca por arranjos que incrementem a produtividade das
organizacoes.

Este capitulo trard a nitida percepcao de que o ambiente pode limitar ou dilatar a
perenidade de uma organizacdo. Portanto, o fortalecimento da capacidade organizacional de
enfrentar os desafios se torna imperativo nesse cenario.

Assim, por meio de um breve histdrico, espera-se entender a maneira pela qual
as organizacbes procuravam aumentar seu desempenho, sob a lente das principais
abordagens e teorias administrativas, de forma a compreender as tendéncias e obter novas
perspectivas que contribuam para sobrevivéncia e consolidacdo das organizagGes, sejam elas
privadas ou publicas. Assim, espera-se obter o embasamento tedrico da evolugdo das
abordagens da teoria da administracdo para avaliacdo da atuacdo da MB diante da pressao

exercida pelo ambiente que a envolve.

2.1 Conceito de organizagao e sociedade organizacional

Uma organizag¢dao pode ser definida como: "[...] um sistema de duas ou mais
pessoas, engajadas em agao cooperativa, tentando chegar a um propdsito” (CHAMPOUX,
2017, p. 35)°.

Uma vez que a acdo individual isolada de uma pessoa limita o alcance de certos
objetivos, os seres humanos se sentem compelidos a cooperar uns com os outros, dando
origem as organizagdes. Chiavenato (2020d) ressalta que as organiza¢des sdao sistemas
sociais compostos e dependentes de pessoas para atingir metas e alcangar suas missoes e
visoes de futuro.

Além da caracterizacdo da organizacdo como sistema de recursos arranjados

5 Tradug3o prépria do autor a partir do original em inglés: "An organization is a system of two or more persons,
engaged in cooperative action, trying to reach a purpose"(CHAMPOUX, 2017, p. 35).
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para o cumprimento de objetivos, Maximiano (2021) acrescenta ainda dois componentes
importantes, que ndo podem ser desconsiderados: processo de transformacao e divisdo do
trabalho.

Como sistemas sociais, as organiza¢des sao intencionalmente construidas para a
conquista de objetivos previamente estabelecidos, mas podem passar por um processo de
reestruturacdo quando os objetivos sdo alcancados ou a medida que outras formas de
conquista-los tornam-se possiveis com menor esforco e custo (CHIAVENATO, 2020d). Tal
gual os seres vivos, a organizacdo estd em constante processo de mudanca, em uma busca
incessante por manter sua sobrevivéncia, longevidade e melhoria continua.

Uma conceituacdo mais ampla, oferecida por Motta e Bresser Pereira (2004),
aponta a organizacdao como sistema social, no qual ocorre uma sistematizacdo da divisdo do
trabalho para o alcance dos fins almejados, por meio de um esforco intencional de economia
de meios para a concretizacdo dos objetivos. Nesse sentido, as decisdes sdo tomadas com
foco na melhoria da produtividade e dos resultados.

A partir do inicio do século passado, a administracdo ganhou o status de ciéncia,
apos longo periodo de emprego como um apéndice a direcdo das organizacGes. Desde
entdo, passou a focar a busca da eficiéncia nas atividades internas das organizagOes,
promovendo uma verdadeira transformac¢do no mundo organizacional.

Chiavenato (2020a) assegura a existéncia de uma efetiva sociedade de
organizagdes, a medida que as atividades de produgdo, comercializagdo ou prestacdao de
servigos sdo criadas, planejadas, dirigidas, executadas e controladas por organizagGes. Ja
Maximiano (2021), destaca que as organiza¢des assumiram uma relevancia sem precedentes
na sociedade e vida das pessoas, reforcando o posicionamento feito por Chiavenato (2020a)
de que a sociedade moderna é uma sociedade organizacional. Nessa mesma linha, Lacombe
(2009) enfatiza que quase todas as atividades na sociedade moderna sdo executadas por
organizagdes, posto que desde o nascimento, que normalmente ocorre em um hospital, até
a fase adulta, o ser humano transita por diversas organizacdes como por exemplo:
instituicdes de ensino, empresas, igrejas, associa¢des culturais, familias, condominios,
corporac¢des militares, dentre outras, o que permite deduzir que as organiza¢des, sejam elas
mais simples ou complexas, assumem um papel preponderante nas sociedades atuais.

Chiavenato (2020a, 2020d) ainda sublinha a dependéncia mutua existente entre
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as pessoas e organizacdes, visto que a vida das pessoas na sociedade precisa das
organizacoes assim como estas Ultimas dependem do talento das pessoas que passam a boa
parte do seu tempo envolvidas em organiza¢bes dos mais variados tipos.

Grande parte da satisfacdo material, social e cultural dos membros das
sociedades resulta de organizacdes (LACOMBE, 2009). Do exposto, pode-se concluir,
portanto, que o caminho para uma melhor compreensdo das pessoas modernas e da
sociedade contemporanea leva inevitavelmente ao estudo das organizacdes.

Ao estudar uma instituicdo, chegar a um consenso sobre a melhor forma de
organiza-la, ndo é tarefa facil. Lacombe (2009) alerta que o grande numero de variaveis
envolvidas e a subjetividade atinente a elas, sustenta o argumento de que a administracao
ndo é uma ciéncia exata, ou seja, ndo existe uma Unica maneira correta de um administrador
conduzir as organizacdes e nem formulas e receitas de gestdo que concorram para o seu
sucesso que sejam aplicadas de forma universal para cada diferente situacao.

Na administracdo, tudo é relativo e depende das circunstancias, das metas a
serem atingidas e do valor que se deseja entregar, ou seja, nada é definitivo ou absoluto
(CHIAVENATO, 2020a). Devido a essa relatividade, cada tarefa ou atividade deve ser
visualizada em um contexto mais amplo e que se altera a cada momento.

Conquanto se tenha conhecimento de que civilizagdes da Idade Antiga, tais como
os egipcios, ja tivessem utilizado algumas cldssicas fungdes administrativas como
planejamento, organizagao e controle, conforme assegura Lacombe (2009), a sistematizacao
dos conhecimentos administrativos é recente, pois seu aparecimento ocorre no limiar do
século XX, gracas a um conjunto de circunstancias e de uma longa e progressiva jornada que

durou séculos, como assevera Chiavenato (2020a).

2.2 Os desafios da organizagao

Atualmente, os desafios enfrentados pelas organizacdes sao muito diferentes
daqueles do passado, logo, a necessidade de reorganizacdo e mudancas estruturais para
refletir novas estratégias ficou ainda mais agucada com as mudangas ambientais (DAFT,
2014).

De acordo com Motta e Vasconcelos (2021), varios fatores tém contribuido para
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impulsionar o constante ambiente de mudanca experimentado pelas organizacdes como as
diminuicGes dos ciclos de vida dos produtos, o aparecimento de novas tecnologias, a
crescente influéncia dos consumidores e de seu poder no ambiente de negdcios, até
interferéncias externas de ambito regulatério.

Ainda, de acordo com Matias-Pereira (2020), as mudancas que ocorrem no
mundo atual também estdo tendo um impacto profundo nos Estados-nacdo, que contam
com uma boa governanca publica para a legitimidade de seus cidad3os. Além de combater
eficazmente a corrupcdo e o desperdicio, a sociedade parece exigir dos governos e
administracdes publicas a prestacdo de servicos publicos a custos mais baixos e com maior
transparéncia.

March (1995) argumenta que as formas e praticas organizacionais atuais sao
resultados da influéncia histérica e da busca constante por compreender as caracteristicas
especificas do ambiente onde a organizacdo se insere, de forma a adequa-las a dindmica
ambiental.

Nesse contexto, em que as mudangas ocorrem a todo momento e novos
desafios despontam no horizonte, as organiza¢cGes, de maneira geral, devem compreender
gue a situacdo exige uma reorganizacdo para manutenc¢do da sua propria sobrevivéncia e
incremento de seu desempenho. O cenario futuro, afirma March (1995), favorecerd
organizagoes flexiveis, ageis e adaptdveis. Tal ponto de vista é reforcado e ampliado por
Cravens et al. (1994) ao acrescentar que tais caracteristicas devem ser responsivas as
necessidades dos clientes e dos requisitos do mercado, com a finalidade de compreendé-las
para oferecer valor aos seus clientes.

Chiavenato (2020c) usa o exemplo de um caleidoscopio® para ilustrar a
multiplicidade de cendrios possiveis e a velocidade com que eles se formam a partir de
movimentos inesperados e incertos. Tal como um caleidoscépio, o mundo atual leva a
rearranjos dos mais variados tipos (sociais, politicos, econémicos, geopoliticos ou culturais),

na medida em que eventos ocorrem, como o movimento do tubo desse instrumento éptico.

8 Invencdo atribuida ao cientista escocés David Brewster, em 1816. O caleidoscépio é um instrumento dptico
gue serve para criar efeitos visuais simétricos com o auxilio de um conjunto de espelhos e vidros coloridos.
Com a movimentagdo deste instrumento, o reflexo dos vidros nos espelhos cria uma mistura infinita de
imagens com formatos e cores diferentes. Inicialmente, este aparelho se popularizou unicamente como um
brinquedo, devido aos efeitos visuais agradaveis que proporcionava ao observador. Disponivel em:
https://www.significados.com.br/caleidoscopio. Acesso em 24 abr. 2022.
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A cada nova imagem que se forma, a depender do movimento, os recursos e a sua
organizacdo mudam de posicdo.

Em vista dos argumentos apresentados é possivel inferir que dinamismo,
complexidade, mudancas e incerteza se tornam os ingredientes principais desse complicado
jogo na busca por resultados melhores com os recursos e habilidades disponiveis.
Semelhantemente, a organizacdo, como sistema social, apresenta aspectos complexos para
serem planejados, organizados e orientados para objetivos distantes no tempo e em
cenarios que certamente mudardo a cada instante, do mesmo modo que um caleidoscdpio.

Jorddo (2007) é contundente ao afirmar que crescer e mudar sdo aspectos
mandatérios no mundo dos negdcios. As organizacbes que ndo derem a atencdo devida a
esse aspecto em suas respectivas estratégias nao lograrao éxito na manutengao de sua
sobrevivéncia, em um mundo tdo competitivo. Atualmente, a preocupacdo da organizacgdo
ndo devera estar focada apenas na execucdo de suas tarefas, mas sim na otimiza¢do do uso
de todos os recursos a ela disponibilizados para execucdo da sua missdo. Nesse sentido,
integrar a FT de uma organizacdo em busca da exceléncia tem se tornado cada vez mais
importante, ndo sé para o desenvolvimento, mas também para a propria sobrevivéncia da
organizacdo nesse mercado cada vez mais exigente.

Somado a isso, Jorddo (2007) acrescenta ainda que a velocidade, a magnitude e
o dinamismo das mudangas observadas no mundo contemporaneo tém trazido impactos e
pressdes sobre a organizagao. Com a revolugao da tecnologia, tudo mudou, e a tendéncia de
transforma¢dao ocorre em uma velocidade cada vez maior, forcando as organizagdes a se
adaptarem constantemente a esse mosaico que varia a todo instante. Ainda que se
reconheca a dificuldade que as organiza¢bes enfrentam para alteracdo do status quo,
tornam-se imperativas a revitalizacdo e a adogdo de novas praticas administrativas e
modelos organizacionais que permitam um crescimento e produtividade maior da
organizacdo neste ambiente crescentemente competitivo e dindmico.

Galbraith e Lawler Ill (1995) langam luz sobre o fato de que grande parte das
estruturas organizacionais e praticas gerenciais ndao foram modeladas para uma cadéncia tao
acelerada de mudangas. Elas foram criadas em um periodo de mais estabilidade e
previsibilidade, caracteristicas profundamente distintas da era atual, de mudancas em ritmo

acelerado que integram o cotidiano de quase todos os setores da vida das pessoas. Assim, a
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fim de se adequarem a rdpida alteracdo de condicdes do ambiente atual, as organizacbes
tém a necessidade inadidvel de se tornarem aprendizes eficientes, o que |hes permitira gerar
a inovacdo necessdria para garantir sua vantagem competitiva, permitindo, desta maneira,
sua sobrevivéncia.

Ainda de acordo com Galbraith e Lawler Il (1995) e Nadler et al. (1993), a
organizacdo que é capaz de se estruturar de forma planejada e criativa, promovendo uma
coordenacao eficiente dos seus recursos, processos e atividades, cria as condi¢cGes favoraveis
para o fortalecimento da sua capacidade de enfrentar novos desafios, aumentando,
consequentemente, sua agilidade, capacidade de resposta e flexibilidade, como uma fonte
de estimulo adaptativo as mudancas.

Chiavenato (2020c), dentro da mesma linha de pensamento, reforca a
necessidade de uma nova mentalidade organizacional para fazer frente a um mundo
exponencial, complexo, veloz, mutdavel, incerto e ambiguo, que muda a cada instante de
maneira imprevisivel. Portanto, é necessario, desde ja, que a organizacdo adote um modelo
gue seja extremamente flexivel e agil na reacdo e resposta para se ajustar rapidamente as
ondas que surgem repentinamente.

Por conseguinte, conclui-se que aquelas organiza¢des que almejam tornar-se a
fonte principal de vantagem competitiva, demandam muito mais melhorias do que as que
ainda se orientam por antigas praticas organizacionais.

Nota-se, pelo exposto, que as organiza¢gbes que perduram sdo as que tém
capacidade de resistir a esses desafios. Nadler et al. (1993) trazem um alerta que vai ainda
mais além do que somente a preocupagao com a sobrevivéncia. As organiza¢des que logram
éxito sdo aquelas que anteveem a mudanca e antecipam as suas estratégias para aproveitar
as oportunidades e se resguardar das ameacas. Essa antevisdo favorece certas qualidades de
organizagao, em particular a flexibilidade, a adaptabilidade, a rapidez e a decisao.

Sob essa 6tica, depreende-se que o modo pelo qual a organizagdo coordena seus
esforcos pode vir a ser uma fonte de grande vantagem competitiva, particularmente em
periodos de valorizacao da versatilidade, da adaptacdao e do gerenciamento da mudanca.
Logo, as organiza¢des ndao tém outra opg¢do que ndo seja a de atuarem como previsoras e
condutoras da mudanga. Aquelas que observarem este tipo de postura de antevisdao da

evolucdo futura, estardo em melhores condi¢des de enfrentar as mudancas ou ameacas do
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meio envolvente.

Diversos fatores estimulam novas reflexdes sobre o modelo organizacional.
Dentre eles, alguns tornam-se mais evidentes como: grandes mudancas sociais e
tecnolégicas, participacdo maior do governo em aspectos econdmicos, maior intensidade de
competicdo e a evolucdo dos mercados globais (Nadler et al., 1993). Simultaneamente,
observa-se que o ritmo da mudanca aumentard ainda mais. Por conseguinte, ndo hda outra
saida para as organizacOes que nao seja a de ampliar sua capacidade para o enfrentamento
da incerteza.

Em organizacdes grandes e complexas, essa capacidade de lidar com a incerteza
se torna ainda mais ardua. A concorréncia global exige que as organiza¢des coloquem mais
empenho e energia na melhor coordenacdo dos esforcos para reduzir custos, otimizar
processos e melhorar o desempenho.

A tecnologia da informacdo trouxe novas perspectivas ao propiciar caminhos
alternativos de coordenacdo para a organizacdo em oposicdo ao controle por meio da
hierarquia. Os sistemas de informacdo, bancos de dados compartilhados e ferramentas de
apoio as decisoes facilitam a coordenacdo de agdes, proporcionando a criacdo de unidades
autonomas ligadas pela informacdo. Isso tem permitido, igualmente, um acoplamento
menos rigido sem os riscos de perda de coordenacdo e controle (Nadler et al., 1993).

Outro aspecto merecedor de destaque como desafio do mundo contemporaneo
diz respeito a necessidade de maior eficiéncia dos processos organizacionais, por estarem
diretamente relacionados com a qualidade do produto e servigo que a organizagdo entrega.

Barreto e Saraiva (2017) ressaltam que um maior controle sobre as tarefas
executadas internamente na organizagao resulta em maior impacto no resultado, trazendo,
como consequéncia, uma melhoria no nivel de satisfacdo dos clientes internos e externos. A
organizacdo que almeja alcangar um diferencial, em um mundo cada vez mais competitivo e
acirrado, como o atual, necessita de uma melhoria continua e o caminho mais curto para
alcancar este objetivo passa pelo conhecimento profundo dos seus processos
organizacionais, a fim de aprimora-los e moderniza-los.

Qualquer tentativa de aprimoramento da estrutura organizacional e dos seus
processos internos advém da vontade de alcancar melhores resultados, seja pelo fato de que

tais resultados nao alcangcam as metas de desempenho esperadas, seja pela oportunidade
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idealizada de atingir um desempenho superior as metas previamente estabelecidas
(ALBUQUERQUE e ROCHA, 2006).

Essa disposicdo de compreensdo mais acurada dos processos executados em
cada drea visa medir, parametrizar, uniformizar e interligar as tarefas individuais de forma
gue esse sistema interdependente funcione de maneira assertiva e traga um bom resultado
para a organizacdo. A medida que a organizac¢do realiza um diagndstico interno, é capaz de
identificar processos que necessitam ser padronizados bem como as atividades que sdo
exercidas pelas suas unidades que podem apresentar redundancia de execucao.

A integracdo entre os processos organizacionais, segundo Barreto e Saraiva
(2017), proporciona progresso na comunicacdo entre as areas, permitindo a identificacdo de
problemas que precisam ser lapidados ao longo de toda a estrutura da organizagao.

As organizagdes precisam aprimorar seus sistemas de gestdo para uma atuagao
mais eficiente e eficaz. Tal aumento de desempenho sé pode ser alcancado com o perfeito
entendimento do fluxo de processos internos das organizacdes, aspecto fundamental para a
concepgdo da estratégia mais adequada ao seu desenvolvimento (MARANHAO e MACIEIRA,
2017).

O alicerce que assegura a capacidade de resposta das organizacdes ao cendario
constante de mudanca do ambiente no qual estdo inseridas, consiste na melhoria dos seus
processos. Assim, como as circunstancias e os desafios competitivos da organizagdo mudam
com frequéncia, os processos e a maneira pela qual o trabalho é realizado precisam ser
transformados (ALBUQUERQUE e ROCHA, 2006).

Para essa transformagdo, torna-se necessdrio identificar os processos
organizacionais mais criticos, determinando com clareza toda a sua trajetéria e relagdes,
permitindo compreender onde se iniciam, onde se encerram e como se inter-relacionam. O
grande desafio é estabelecer metas de desempenho que permitam obter um salto
qualitativo e quantitativo bastante significativo em termos de resultado (ALBUQUERQUE e
ROCHA, 2006).

O grau de complexidade da coordenacdo do trabalho nas organizacbes é
diretamente proporcional a necessidade de desenvolvimento da sua capacidade de
gerenciar processos, conforme atestam Paim et al. (2009). Eles ainda endossam que,

atualmente, essa capacidade tem sido retratada como uma maneira eficaz de proporcionar
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integracdo, dindmica, flexibilidade e inovacdo nas organizacbes, oportunizando vantagem
competitiva e agregacdo de valor a sua clientela. Nesse sentido, sdo relacionados alguns
beneficios auferidos que atestam tal eficicia, dos quais destacam-se: uniformizacdo de
entendimentos sobre a forma de trabalho por meio do uso de modelos de processo para a
composicdo de uma visdo homogénea do negdcio; melhoria do fluxo de informacdes;
padronizacdo dos processos apds definicdo de um referencial de conformidade; melhoria da
gestdo organizacional; reducdo de tempo e custos dos processos, com enfoque econdémico-
financeiro; aumento da satisfacdo dos clientes; e aumento da produtividade.

Diante dessas vantagens apresentadas, compreende-se a importancia que o
gerenciamento por processos confere as organizacdes que adotam tal ferramenta como
pratica continua de aprimoramento da gestdo.

Uma ampla gama de ferramentas tem sido reproduzida na literatura, ao longo da
histéria, em um esforco demasiado para descortinar os desafios enfrentados pelas
organizacoes, buscando interpretad-las com o objetivo de apresentar as estratégias que
melhor traduzem o seu sucesso.

As mudancas rapidas que se verificam no ambiente dos negdcios, a nivel interno
e internacional, segundo Macdes (2017b), tém pressionado os gestores e organizacdes a
procurarem novas formas de resposta aos desafios, para melhorar o desempenho.

Paim et al. (2009) registram algumas ferramentas que as organiza¢des utilizam
com este intuito, com destaque para:

— modelo das Cinco Forgas, concebido por Michael Porter em 1979, que se
caracteriza por orientar o entendimento do ambiente externo, a fim de que a
empresa possa definir seu posicionamento estratégico;

— cadeia de valores, conceito introduzido por Michael Porter em 1985, que se
torna util para relacionar a estratégica como uma forma especifica de
desenhar os processos e auxiliar na compreensdao do funcionamento da
organizacdo, de forma que seja possivel alinhar os processos produtivos e
estratégicos. Essa ferramenta especifica enfatiza que os processos sdo uma
estrutura de agregacao de valor e que processos secundarios ou de suporte
devem ser integrados as atividades finalisticas (core business) para uma

melhor correspondéncia a estratégia;
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— andlise SWOT’, proposta originalmente criada por Albert Humphrey e
desenvolvida e aprimorada por Roland Christensen e Kenneth Andrews, que
consiste na avaliacdo e andlise das oportunidades e ameacas do ambiente
externo com as forgas e fraquezas internas a organizacao; e

— balanced scorecard — BSC, cujo conceito foi criado por David Norton e Robert
Kaplan em 1992, possibilitando ao gestor a avaliacdo holistica dos processos
da organizacdo. A partir do estabelecimento de indicadores de desempenho é
exequivel avaliar o grau de eficiéncia da estratégia estabelecida, a fim de que
eventuais correcées de rumo possam ser concretizadas para o alcance dos
objetivos previamente definidos. Métricas de desempenho devem ser
estabelecidas para aprimorar os processos e assim impactar, direta ou
indiretamente, a estratégia ou os objetivos definidos. Assim, a definicdo dos
indicadores permite o alinhamento dos processos a estratégia, facilitando o

cumprimento de metas.

2.3 Aimportancia da eficiéncia, eficacia e efetividade para o desempenho

Inevitavelmente, o desempenho de uma organizacdo é considerado aceitavel ou
satisfatdrio, quando os problemas dos seus clientes, usudrios, acionistas, funcionarios e da
sociedade de forma geral sdo resolvidos por meio da utilizagdo correta dos recursos
(MAXIMIANO, 2021).

A boa gestdo, afirma Macgdes (2017a), é aquela que é capaz de ser eficaz e
eficiente na utilizacdo dos recursos que sao colocados a sua disposicao. Logo, essas duas
palavras expressam o grau de desempenho da organizacdo em relagdo as expectativas
daqueles que mobilizaram recursos para determinada necessidade.

Oliveira (2014), Macades (2017a), Chiavenato (2020a) e Maximiano (2021),
resumidamente, assim as conceituam:

— eficdcia: grau de concretizacdo dos objetivos tracados pela organizagao em

seu processo de planejamento, ou seja, reflete a medida do resultado da

atividade ou alcance do objetivo previamente definido. Quanto mais alto o

" Abreviacdo de Strenghts (forca), Weakness (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).
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nivel de concretizacdo dos objetivos, mais a organizacdo é eficaz. Focaliza-se
nos fins; e

— eficiéncia: grau de produtividade ou economia de meios que a organizagao
utiliza em seus processos para a adequada obtencdo dos resultados
esperados, ao otimizar os recursos disponiveis, sejam eles humanos,
financeiros, tecnoldgicos, materiais ou equipamentos. A eficiéncia é uma
medida de relacdo entre resultados atingidos e recursos utilizados. Uma
elevada eficiéncia significa um baixo desperdicio de meios e recursos.
Focaliza-se nos meios.

Conquanto os conceitos de eficacia e eficiéncia sejam distintos, ambas estao
correlacionadas, contudo nem sempre andam juntas e de maos dadas (MACAES, 2017a;
CHIAVENATO, 2020a). A organizacdo que ndo concretiza os objetivos previamente
estabelecidos, ndo alcanca eficdcia, tornando a eficiéncia inutil. Por outro lado, a
organizacdo pode atingir facilmente os objetivos tracados, porém com grande desperdicio
de meios e custos muito elevados, ou seja, pode ser ineficiente em suas operacgdes e, ainda
assim, ser eficaz, muito embora o éxito maior ocorra quando a eficdcia € acompanhada da
eficiéncia. Portanto, uma organizacdo pode ser eficiente em suas transacoes e pode ndo ser
eficaz ou vice-versa, ou pior, pode nao ser eficiente nem eficaz.

Chiavenato (2020a) reitera o argumento de que o ideal é ser eficiente e eficaz,
ainda que lograr éxito em ambas seja um equilibrio instavel e dificil de alcangar.

Uma vez que as organiza¢gGes sdao capazes de ser eficientes e eficazes, ou
ineficientes e ineficazes, e criarem problemas em vez de soluciond-los, Maximiano (2021)
sustenta que tudo se resume a forma como as organiza¢bes sdao conduzidas, visto que o
papel da Administracdo é asseverar a eficiéncia e eficdcia das organiza¢des, a depender do
contexto na qual estdo inseridas.

Nesse sentido, Chiavenato (2020a) refor¢ca que uma estrutura organizacional é
eficiente a medida que executa suas atividades com os minimos recursos, tempos ou custos,
a0 passo que se torna eficaz a medida que facilita o alcance dos objetivos organizacionais.

Mais recentemente, o termo efetividade passou a assumir um papel importante
na gestdo da organizagao, pois ele passou a expressar o valor social que deve ser conferido

ao produto ou servico, ou seja, o grau de serventia do produto ou servico, considerando nao
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apenas o consumidor ou organizacdo, mas a sociedade como um todo. Esse valor social traz
uma outra preocupacdo para as organizagdes, visto que somente a eficacia ndo é capaz de
atestar a validade do resultado. A organizacdo pode satisfazer seus objetivos individuais,
porém estes podem ndo ser os esperados pela sociedade. Assim, a efetividade permite
desassociar a validade entre os objetivos da organizacdo e os da sociedade. Tal medida de
avaliacdo se da pelo impacto e os efeitos finais causados nos seus clientes, em outras

organizacoes e na sociedade em geral (LACOMBE, 2009).

2.4 Teoria Geral da Administracdo

Uma vez que o desempenho das organizacOes é determinante para a entrega de
produtos e servicos para a comunidade em geral e precisa ser bem administrado, cresce de
importancia a necessidade de se entender melhor a administracao, ja que cabe a ela, como
ciéncia social, apresentar proposicoes e modelos que auxiliem na compreensdo e solugdo de
problemas que as organizacdes, de diferentes tamanhos e estruturas, enfrentam para
reducdo de custos e incremento da sua eficiéncia e eficacia.

N3o ha uma féormula que garanta o sucesso para todas as organizagdes, visto que
existem diversas maneiras de se administrar. Tudo depende da situagdo, circunstancia,
contexto e do tempo. Por essa razdao, um leque de teorias a respeito da administragao torna
o conhecimento disponivel e ao alcance dos administradores, oferecendo alternativas
adequadas para aplicagdao em suas respectivas organizagdes (CHIAVENATO, 2020a).

Diferentes autores abordam a Teoria Geral da Administragao (TGA), sob
diferentes enfoques. Apenas a titulo de exemplo, Skipton (1982) relata que o papel da
gestdo nas organizagOes e sociedade tornou mais ampla e complexa a analise das escolas da
TGA. O autor, entdo, faz a sua analise sob a 6tica de onze abordagens distintas.

Mullins (2010), por outro lado, desmembra a TGA em quatro diferentes escolas,
conforme FIG. 1. Ainda que a literatura apresente a divisdo da TGA em diversos tipos de
abordagens, para efeito deste trabalho e por limitagdo de tempo e paginas, adotar-se-a a
divisdo proposta por Mullins (2010).

Na visdo de Chiavenato (2022), a interacdo e interdependéncia entre seis

varidveis, que ele definiu como competitividade, tecnologia, estrutura, tarefas, ambiente e
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pessoas, foram os principais componentes responsaveis pelo desenvolvimento gradativo da
TGA, provocando, cada um ao seu tempo, diferentes teorias administrativas.

A interacdo e interdependéncia entre as seis variaveis, demonstradas na FIG. 2,
sdo analisadas pela TGA, cada qual com seu campo especifico de estudo por parte de uma
ou mais correntes que buscam explicar a dindmica existente nas organiza¢des. Segundo
Chiavenato (2020a), o comportamento entre essas varidveis é complexo e sistémico, ja que
uma variavel influencia e acaba sendo influenciada pelas outras. As varidveis sdo
extremamente sensiveis a qualquer modificacdo em uma delas, o que provoca um efeito
cascata de maior ou menor intensidade nas demais. O autor ainda destaca que o conjunto
dessas varidveis acaba sendo diferente da soma das varidveis, quando examinada
individualmente. Portanto, encontrar o alinhamento, integracdo e adequacdo das seis
varidveis é o desafio principal da Administracao.

A medida que a ciéncia da administracdo se defronta com novos problemas, é
natural que novas abordagens surjam em uma tentativa de manter as teorias aplicaveis ao
mercado, servindo como modelo para priorizacdo de a¢bes e guia diante de uma situacao
especifica (CHIAVENATO, 2020a).

N3o obstante o posicionamento contrario aos postulados cldssicos e enfoques
tradicionais da organizacdo por parte de alguns autores, ndo se pode negar a importancia
das teorias cldssicas na preparacao do terreno para as teorias posteriores, pois nelas
assentaram seus pressupostos, seja como ponto de partida, seja como critica para
demonstrar um ponto de vista diferente e novo (CHIAVENATO, 2020a).

Gragas as contribuicdes de Frederick Winslow Taylor e Henri Fayol, considerados
como fundadores da moderna administracdo, esta ultima constituiu-se como disciplina
cientifica, colocando a disposicao de diversos autores um cabedal de conhecimentos capazes

de oportunizar seu estudo metddico e sistematico (GIL, 2016).

2.5 Abordagens e teorias administrativas

O impulso desenvolvimentista, que ocorreu no despontar do século XX, acabou

influenciando o mundo todo, contribuindo assim para uma expansao, sob diferentes

perspectivas, de novos conhecimentos que auxiliassem na compreensao dos problemas que
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surgiam diante da crescente complexidade das organizacdes (AFFONSO e FERRARI, 2018).
Assim, torna-se necessario conhecer, resumidamente, os principais aspectos
abordados por algumas teorias selecionadas para este trabalho até o surgimento da teoria
da contingéncia, a qual foi escolhida e que serd melhor detalhada na subsecdo 2.5.4, por
enfatizar que ndo hd nada de absoluto nas organizacdes ou na teoria administrativa,
representando, na visdo deste pesquisador, a que melhor se adéqua aos desafios do mundo

contemporaneo que as organiza¢des enfrentam, descritos na se¢do 2.2 deste capitulo.

2.5.1 Abordagem cldssica

O advento da revolucdo industrial marcou uma época de ampliacdo de fabricas,
de empregados e de uma rapida industrializacdo, fenbmeno responsavel por incentivar os
primeiros modelos de teorias da administracdao que direcionaram o foco para o aumento de
produtividade.

Nesse contexto, o dinamismo promovido pela revolucdo daquela época
provocou um crescimento acelerado e desordenado das empresas, sendo necessaria, por
conseguinte, uma atividade que refletisse as inquietacGes empresariais de maneira mais
cientifica e menos improvisada do passado (CHIAVENATO, 2020a).

Alguns aspectos amplificavam a ineficiéncia nos primérdios da industrializagao,
resultando no inicio de um movimento de busca de solu¢Ges para o enfrentamento do
desperdicio, do aumento de custos e da queda de produtividade. Esse movimento, liderado
por Taylor, para aumento da eficiéncia por meio da racionaliza¢do do trabalho do operario,
deu origem a administragao cientifica (CHIAVENATO, 2020a; MAXIMIANO, 2021).

O papel de Taylor é destacado nesse movimento pela lideranga que exercia,
apesar de se reconhecer que outras pessoas, na mesma época, procuravam desenvolver
esforcos para o desenvolvimento de técnicas de eficiéncia para solu¢cdo dos problemas
enfrentados (MAXIMIANO, 2021).

Taylor, por meio de sua proposta de sistematizacdo do chdo de fabrica
(MAXIMIANO, 2021), lanca luz sobre a analise e divisdo do trabalho do operario, dado que as
tarefas do cargo constituem a unidade fundamental da organizacao (CHIAVENATO, 2020a).

Sua preocupacao, portanto, estava direcionada para a execucdo das tarefas pelos operdrios,
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trazendo uma abordagem de baixo para cima e das partes para o todo. A principal meta era
aumentar a produtividade a partir do estudo meticuloso de tempos e movimentos. A énfase
nas tarefas, afirma Chiavenato (2022), é a principal caracteristica da administracao cientifica.

Assim, observa-se que o enfoque da administracdo cientifica visava a
racionalizacdo do trabalho no nivel operacional e na padronizacdo das ferramentas e
condicdes de trabalho.

Diferentemente de Taylor, Fayol assumiu o protagonismo da administracdo
classica ao formar uma corrente, com outros expoentes da época, cuja preocupacio
principal era incrementar a eficiéncia por meio da forma e disposicdo dos drgdos
componentes da organizacdo e de suas inter-relacdes estruturais (CHIAVENATO, 2020a).
Wahrlich (1971) traz a tona a énfase de Fayol na anatomia e fisiologia, ou seja, a estrutura e
o funcionamento da organizacgao.

Nesse sentido, observa-se uma abordagem inversa a da administracao cientifica
de Taylor, ao interpretar a organizacdo de cima para baixo e do todo para suas partes
componentes (CHIAVENATO, 2022).

Com a mudanca do foco de tarefas para a estrutura, Fayol buscava encontrar
uma forma da organizacdo se estruturar para garantir uma eficiéncia maior em seus
processos. Nao obstante as visGes de Taylor e Fayol serem distintas, ambas encontravam
convergéncia de objetivos, qual seja, a busca da eficiéncia das organizacdes e de resolugado
dos problemas de desempenho (CHIAVENATO, 2020a).

A distingao feita por Fayol, do papel exercido pelos administradores no nivel
mais alto da organizagdo daqueles que exercem as atividades operacionais, possibilitou uma
visdo mais nitida da importancia do trabalho estratégico dos administradores, abordando
inclusive as capacidades ou, em outras palavras, competéncias que seriam necessarias para
os cargos a serem ocupados (MAXIMIANO, 2021).

Fayol identifica em sua primeira obra intitulada "Administracdo Industrial e
Geral"8, cinco elementos ou funcdes de administracdo — previsdo, organiza¢do, comando,
coordenacdo e controle, as quais sdo passiveis de localizagdo como atividades essenciais no

trabalho de um administrador em qualquer nivel ou drea de atividade de uma empresa

8 Titulo original: Administration Industrielle et Générale - Prévoyance, Organisation, Commandement,
Coordination, Contréle.
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(CHIAVENATO, 2020a; MAXIMIANO, 2021).

Na mesma obra, Fayol ainda enumera 14 principios gerais que influenciam o
pensamento gerencial até os dias atuais, os quais estdo expostos no APENDICE A.

Pode-se afirmar que a teoria classica, seja com énfase nas tarefas por parte de
Taylor ou na estrutura sob o ponto de vista de Fayol, apresenta um composto de fatores
conhecidos e previsiveis, considerando a organizacdo como um sistema fechado
(CHIAVENATO, 2020a). Mesmo que a abordagem classica demonstre uma certa rigidez,
inflexibilidade e conservadorismo nos seus pressupostos, ela se mostra indispensavel na

compreensao das bases da moderna Administragao.

2.5.2 Abordagem humanistica

A crise econbmica que atormentou o mundo em 1929, ocasionando
desemprego, inflacdo e forte atuacdo de sindicatos, associada a enxurrada de livros sobre
Psicologia nas duas décadas do inicio do século XX, traz para o primeiro plano uma nova
preocupacdo com as relacbes humanas, aspecto preterido na abordagem cldssica
(CHIAVENATO, 2020a).

Pouco a pouco, estudos evidenciaram que o ser humano ndo era totalmente
controldvel e previsivel, tornando o conceito que se tinha do ser humano mais complexo, a
medida que se observava um certo grau de incerteza associado a gestao de pessoas (MOTTA
e VASCONCELOS, 2021).

Observa-se, entdao, uma revolugao conceitual com a abordagem humanistica, ao
se direcionar a énfase antes colocada na tarefa e na estrutura organizacional para as pessoas
gue trabalham ou que participam nas organiza¢des (CHIAVENATO, 2020a). A obsessdao com a
organizacdo formal e principios da administracdo cedem espaco para uma preocupacgao
genuina e um olhar mais atento as necessidades das pessoas e dos grupos sociais.

Surgem entdo pesquisas com o objetivo de demonstrar a importancia dos fatores
psicossociais e psicoldgicos na produtividade dos funciondrios, enfatizando aspectos mais
humanos do trabalho e comportamentais, como motivagao, lideranga e dindmica de grupos.
Tais pesquisas resultaram em uma profusdo de teorias com bases psicolégicas, ao

destacarem a influéncia da motivagdao no comportamento humano e com bases psicossociais
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ao realcar a relevancia da lideranca e acdo de grupos (GIL, 2016).

Portanto, o ser humano, na abordagem humanistica, ganha destaque ao ser
percebido como um ser social, que busca satisfazer suas necessidades sociais e psicoldgicas
no ambiente de trabalho. Para os tedricos e praticos do movimento humanistico, a atuacao
do trabalhador, suas reac¢des as decisGes administrativas, seus comportamentos e atitudes
nas interacbes informais com seus pares, bem como os seus conflitos, interesses e
necessidades ndo devem ser menosprezados, pelo contrario, precisam receber um olhar
mais atento e sensibilizado dos gerentes as necessidades dos seus colaboradores, vendo-os
mais como seres humanos, do que como simples empregados (AFFONSO e FERRARI, 2018).

Observa-se entdo um ligeiro abandono das posicdes normativas e prescritivas
das abordagens cldssicas para adog¢do de uma posicdo mais descritiva e menos prescritiva
(CHIAVENATO, 2022).

Chiavenato (2022) é categdrico ao afirmar que a abordagem humanistica, por
meio das diversas teorias de relagdes humanas, abriu novos horizontes a teoria
administrativa em duas orientagdes, que ele estabeleceu como:

1. Equacdo humana: o segredo do sucesso das organizacGes consiste na forma

como a organizagao trata e gerencia pessoas.

2. Novo papel do administrador: uma vez que o sucesso depende das pessoas, o
administrador deve reunir as condi¢Ges necessdrias para se comunicar com
elas, bem como para liderar, motivar e conduzi-las. Pfeffer (1998), neste
aspecto, destaca trés principios que sdo comuns a maioria das transformagdes
bem-sucedidas rumo a um alto desempenho:

— construcdo de relacionamentos de confianga: a esséncia de uma gestdo de
alto desempenho reside na confianca, sem a qual, qualquer esforco é vao.
Para o desenvolvimento da confianga, torna-se vital o compartilhamento de
informagdes com todos os funciondrios. Em que pese alguns gerentes
adotarem uma certa impedancia ao compartilhamento, visto que
conhecimento é poder e guardar segredos pode se tornar uma fonte de
status, a organizacdo que compartilha planos, estratégias e informacdes
operacionais transmite a ideia de que todos os componentes sdao parceiros na

busca de um melhor desempenho;
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— Estimulo as mudancas: a mudanca pode ser incentivada a partir de alteragdes
estruturais que rompam com alguns habitos. A eliminacdo de camadas
hierdrquicas e do arranjo fisico de um escritério, por exemplo, incentiva a
participacdo de todos e ajuda a criar um clima de mudanca. Colocar pessoas
em novas funcbes com diferentes relacbes de subordinacdo e
responsabilidades torna muito mais provavel que outras mudancas — como
mudancas na forma de gerenciamento — também ocorram. A simples
reorganizacdo nao permite a execucdo das mesmas atividades da mesma
maneira; e

— Alinhamento de praticas e incentivos de medicdo com comportamento e
cultura desejados: muitas praticas e sistemas de medicdo sinalizam
desconfianca por meio da énfase dada ao monitoramento e controle. E crucial
medir o que importa e ndo apenas o que pode ser facilmente medido.
Medidas de atitudes dos funcionarios, satisfacdo do cliente e desempenho
operacional podem ser muito mais relevantes para o mapeamento do
desempenho real da organizacdo e para se indicar onde a melhoria é
necessaria. Mapear o progresso em cada dimensdo e atualizar essas medidas
periodicamente é uma das melhores maneiras de garantir que o objetivo de
implementar uma gestao de alto desempenho seja levado a sério.

Tais orientagdes abarcam a necessidade do desenvolvimento de competéncias

basicas ao administrador como relacionamento interpessoal, comunicagdo, lideranca,
motivacdo e resolucao de conflitos, a fim de formar relacionamentos construtivos que

contribuam para um maior dinamismo das equipes de trabalho (CHIAVENATO, 2022).

2.5.3 Abordagem sistémica

Diante da evolugao dos estudos conduzidos por diferentes autores, a TGA passou
por uma gradativa e crescente ampliacdao de enfoque, até atingir a abordagem sistémica,
momento em que o pensamento estratégico atinge toda a sua magnitude (CHIAVENATO,
2020a).

A partir deste momento, surge a proposta de libertacdo da visdo de individuo-
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estrutura, até entdo predominante na teoria das organizac¢des, para solucionar abordagens
gue nao foram resolvidas pelas propostas anteriores (MOTTA e VASCONCELQOS, 2021). A
teoria administrativa passa a considerar o ambiente externo na complexa equacdo que
circunda a organizacdo e as relagbes interorganizacionais entre elas, pois é no ambiente
externo que se encontram os maiores desafios da organizagao (CHIAVENATO, 2022).

Essa visdo de individuo-estrutura enfatizada nas abordagens classicas e
humanisticas, era influenciada por principios intelectuais que norteavam quase todas as
ciéncias no inicio do século XX, ocasionando um reducionismo, pensamento analitico e
mecanicismo (CHIAVENATO, 2022).

A abordagem sistemdtica surge, entdo, da necessidade de sintese e integracao
das abordagens anteriores. Como visto, todas as abordagens anteriores retratadas neste
trabalho, mesmo que resumidamente, apresentavam alguma visdo de sistema isoladamente.
Na classica, percebe-se a preocupacdo com a sistematizacdo da produtividade com foco no
trabalho executado pelo “chdo de fabrica”, por parte de Taylor, e a importancia atribuida
por Fayol a um sistema racional de regras e principios para o bom funcionamento da
organizacdo, conduzindo a uma sistematizacdo da atividade de administracdo. Ja na
humanistica, a organizacao é percebida como um sistema social, formado por pessoas.

A teoria sistémica trouxe uma visdao holistica que considera as inter-relagGes
entre as diversas partes. Nesse sentido, de acordo com Martinelli e Ventura (2012),
considera-se a Teoria Geral de Sistemas (TGS) fundamentalmente totalizante, por entender
gue os sistemas ndao podem ser compreendidos apenas pelo estudo isolado e exclusivo de
cada uma das partes.

Os principios do reducionismo, pensamento analitico e do mecanicismo cedem
lugar para principios opostos do expansionismo, pensamento sintético e da teleologia com a
visdo da TGS, provocando uma verdadeira revolu¢gdo no pensamento administrativo.
Chiavenato (2020a) assim os define:

— expansionismo: todo fendmeno é parte de um fen6bmeno maior. A visdo
voltada para os elementos constitutivos passa a ser transferida para uma
visdo direcionada para o todo. Este processo caracteriza a abordagem
sistémica;

— pensamento sintético: o fenbmeno como parte de um sistema maior é
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explicado pela sua funcionalidade neste sistema maior. O interesse reside
mais em juntar os elementos do que em separa-los; e

— teleologia: estudo do comportamento com a finalidade de alcangar objetivos.
O comportamento passa a ser explicado por aquilo que é seu propdsito ou
objetivo produzir. Os sistemas passam a ser vistos como entidades globais e
funcionais em busca de objetivos, apresentando caracteristicas prdprias que
nao existem em cada uma de suas partes integrantes.

Coube entdo a Ludwig von Bertalanffly, em 1951, o inicio do movimento
intelectual para uma ciéncia unificada combinando, na ciéncia administrativa, os varios
elementos da abordagem cldssica e humanistica de forma coesa (KWASNICKA, 2012).

Segundo Maximiano (2021), a ferramenta mais adequada para lidar com a
complexidade é o pensamento sistémico. Para ele, este enfoque sistémico possibilita: a
visualizagdo da interagdo de componentes que se agregam em conjuntos complexos; o
entendimento da multiplicidade e interdependéncia das causas e varidveis dos problemas
complexos; e a criacdo de solucGes para problemas complexos.

Devido a sua formag¢do em Biologia, Bertalanffly utiliza como fundamentacdo
para os seus argumentos os sistemas do corpo humano para explicar como a coexisténcia e a
interacdo entre eles influenciam a saude. Ao tracar tal paralelo com a realidade das
organizagdes, sob o ponto de vista da TGS, a analise isolada de cada departamento, setor,
secdo nao é adequada. Torna-se necessario um diagndstico holistico porque, em muitos
casos, o problema estd na relagdao entre as unidades e ndo dentro delas (ARAUJO et al.,
2017).

Bertalanffly também apresenta outra contribuicdo importante em sua obra
intitulada “The theory of open systems in Phisics and Biology”, ao trazer o conceito de
sistemas abertos (KWASNICKA, 2012).

Como as abordagens anteriores apresentaram suas perspectivas em sistemas
fechados, torna-se necessdrio entender as diferencas entre eles. Nascimento (1972) entao
apresenta 3 caracteristicas que diferenciam os sistemas fechados e abertos, ao considerar o
sistema aberto como:

1. Sistema em constante interagdo dual com o ambiente, por influenciar ou ser

influenciado por ele. Nesse sentido, age tanto como varidvel independente
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como dependente do ambiente. Tal caracteristica de interagdo com o

ambiente n3o é observada no sistema fechado.

. Sistema que possui a capacidade de crescimento, mudanca, adaptacdo ao

ambiente e até de autorreproducdo, sob certas condi¢des ambientais,
capacidades estas que o sistema fechado ndo possui. O estado final do
sistema aberto ndo é rigidamente condicionado pelo seu estado inicial, visto
que ele pode ser reversivel. Ja no fechado, o estado final serd semelhante ao

inicial.

. No sistema aberto é contingéncia rivalizar com outros sistemas, o que nao

ocorre com o sistema fechado.

Nascimento (1972) ainda ressalta que tais distincGes entre os sistemas abertos e

fechados resultam em implica¢Ges criticas para compreensdo do processo administrativo,

das quais destacam-se:

a)

b)

c)

d)

a natureza dindmica do ambiente gera um conflito com a tendéncia estatica
da organizacao;

um sistema organizacional rigido tera dificuldades para sobreviver na medida
em que ndo responder eficazmente as mudancas continuas e rapidas do
ambiente;

um sistema aberto, como, por exemplo, clube, hospital ou governo precisa
garantir a absor¢do dos seus produtos pelo ambiente. A organizagdo deve
oferecer ao ambiente produtos para o atendimento das necessidades
impostas pela sociedade ou, se for o caso, criar no ambiente a necessidade de
tais produtos, pois somente dessa forma serd possivel garantir a continuidade
da provisao das estradas (inputs) e absorcao dos produtos; e

o sistema precisa de um constante, apurado e rapido feedback®, de forma que

a organizagdo possa atuar para se autossustentar e alcangar seus propésitos.

Portanto, o conceito de sistema aberto é perfeitamente aplicavel a organizacao

% Palavra inglesa que significa retroalimentagdo. Posto que o conceito de feedback, em um sentido restrito,
refira-se simplesmente ao retorno de informacgGes do efeito para a causa de um fenbmeno, no sentido da
organizacdo, a palavra reflete toda informagdo que é recebida do ambiente e que serve como mecanismo de

corregao

de rota. Disponivel em: https://marketingfuturo.com/o-que-e-

feedback/#:~:text=Embora%200%20conceito%20de%20feedback%2C%20num%20sentido%20restrito%2C,se
rvir%20como%20mecanismo%20de%20corre%C3%A7%C3%A30%20de%20nossa%20rota. Acesso em: 19 jun.

2022.


https://marketingfuturo.com/o-que-e-feedback/#:~:text=Embora o conceito de feedback%2C num sentido restrito%2C,servir como mecanismo de correção de nossa rota
https://marketingfuturo.com/o-que-e-feedback/#:~:text=Embora o conceito de feedback%2C num sentido restrito%2C,servir como mecanismo de correção de nossa rota
https://marketingfuturo.com/o-que-e-feedback/#:~:text=Embora o conceito de feedback%2C num sentido restrito%2C,servir como mecanismo de correção de nossa rota
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por ser um sistema criado pelo homem e que mantém uma interacdo dindmica com seu
meio ambiente, sejam clientes, fornecedores, concorrentes, érgaos governamentais e outros
agentes externos (KWASNICKA, 2012; CHIAVENATO, 2020a).

Chiavenato (2020a) ressalta ainda que as organizacdes ndo estdo isoladas no
mundo. Isto por si s as leva a atuarem ora em cooperagao umas com as outras ora em
competicao entre elas, por viverem e operarem em um meio ambiente que lhes serve de
nicho de operacbes. Nessa arena competitiva, as organizacdes retiram seus recursos (input)
do ambiente e os devolvem em produtos e servicos (output), apds serem devidamente
trabalhados por meio de um processo de transformacdo (throughput). A FIG. 3 traz a
representacdo ilustrativa de um sistema que apresenta, além dos elementos citados, o
feedback, também chamado de retroalimentacdo, cujo objetivo é comparar os resultados
conquistados com os esperados (MASIERO, 2012).

A sociedade humana é organizacional e, ao mesmo tempo, sistémica. As
organizagdes sao sistemas compostos por sistemas, que se unem em sistemas cada vez
maiores (MAXIMIANO, 2021).

Assim, ao atuarem em sistemas abertos, as organizacdes funcionam como
conjuntos integrados de atividades que agregam valor e criam riqueza em continua
interacdo com o seu ambiente. Portanto, as organizagGes, como parte integrante de um
sistema maior, devem estar atentas as necessidades da sociedade de forma a satisfazé-la por
meio da conversdao de insumos em produtos e servigos, bem como oferecer resultados aos
seus diversos publicos estratégicos (CHIAVENATO, 2020b).

A abordagem sistémica e contingencial trouxe alternativas a simples op¢ao dual
observada até entdo. O fato de a sociedade caminhar para uma sofisticacdao cada vez maior,
com multiplas opgdes e variagdes, permitiu a composicao de op¢bes multivariadas e que nao

apresentam soluc¢des absolutas, fixas ou Unicas para a organiza¢do (CHIAVENATO, 2020a).

2.5.4 Abordagem contingencial

Dois tedricos se destacam na abordagem contingencial. Segundo Chiavenato

(2020a), Lawrence e Lorsch apresentam, em suas pesquisas, que a organizacdo possui

natureza sistémica e as caracteristicas organizacionais dialogam entre si e com o ambiente,
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demonstrando a estreita relacdo existente entre varidveis externas e caracteristicas
organizacionais.

O termo contingéncia, segundo Masiero (2012), revela uma dudvida quanto a
concretizacdo ou ndo de um acontecimento, ou seja, expressa um espirito de incerteza
guanto a ocorréncia de determinada acdo. Nesse sentido, ndo hda uma Unica maneira de
administrar, sendo o ambiente no qual a organizacdo estd inserida, um fator norteador para
a tomada de decisdo, dado que as circunstancias definem, em alguma medida, as acbes a
serem tomadas.

Ainda sob o enfoque de sistemas abertos, observam-se valiosas contribui¢Ges
para o campo da gestdo organizacional, ao proporcionar o entendimento do impacto do
ambiente na formulacdo das estratégias, as mudancas internas necessarias para adequacao
da organizacdo as variaveis ambientais e a convic¢do de que o ambiente regulara, em muitas
ocasides, o estabelecimento de ac¢des internas (ARAUJO et. al, 2017).

A abordagem contingencial entdo apresenta avancos em relacdo a abordagem
sistémica, ao indicar que a organizacdo é um sistema composto de subsistemas e delineado
por fronteiras de seu suprassistema ambiental. A abordagem contingencial procura
entender as inter-relagdes dentro e entre os subsistemas, entre a organizacao e o ambiente,
definindo padrbes de relacionamento ou configuracGes de variaveis. Assim, a abordagem
contingencial langa luz sobre a natureza multivariada das organizagdes e tenta compreender
como elas operam sob condi¢des variadas e em circunstancias especificas (KAST e
ROSENZWEIG, 1972).

Nessa abordagem contingencial, tudo é relativo, nada ha de absoluto nas
organizagdes. Chiavenato (2020a) ressalta que ha uma relagdo funcional entre as varidveis
de natureza independente do ambiente e as de cunho dependente que é peculiar das
técnicas administrativas, inexistindo uma relagdo direta de causa e efeito entre elas. Essa
relacdo funcional do tipo “se... entdo” pode conduzir a conquista eficaz dos objetivos
tracados pela organizacgao.

A abordagem contingencial traz ainda uma variavel relevante que influencia e
condiciona a estrutura organizacional e seu funcionamento, a tecnologia. Diferentemente
das abordagens anteriores, em que o homem é analisado sob uma dimensao, o surgimento

da varidvel tecnolégica acarreta uma nova concepc¢do da natureza humana, o “homem
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complexo”, trazendo para sua anadlise um enfoque multidimensional e complexo, com a
abordagem contingencial (MASIERO, 2012).

Chiavenato (2020a) acrescenta ainda que a eficdcia organizacional ndo é
alcancada por um Unico e exclusivo modelo que conduza a organizacdo para a conquista de
objetivos mutdveis e variados, quando inseridos em um ambiente que apresenta as mesmas
caracteristicas de mutabilidade e variabilidade.

A partir do momento em que a énfase da organizacdo é canalizada para o
ambiente, é possivel compreender as causas das caracteristicas organizacionais, uma vez
gue o ambiente as condiciona. Chiavenato (2020a) assevera que tais caracteristicas so
podem ser compreendidas a partir da analise dos aspectos ambientais com os quais se
deparam.

Eventos contingenciais proporcionam uma variedade de trajetdrias a serem
percorridas que permitem a organizacdo alcancar a exceléncia. A escolha de um modelo
Unico ndo deve ser, portanto, uma panaceia, a ser almejada por toda e qualquer
organizacgao.

Portanto, a organizacdo busca reagir ao condicionamento do ambiente interno e
externo, que estabelece todas as condicbes e regras do jogo. Assim, a elaboracdo da

estratégia funciona como um processo reativo as forcas ambientais.

2.5.4.1 Ambiente interno das organizagoes

A estratégia leva em conta fatores enddgenos e exdgenos do ambiente
(CHIAVENATO, 2020b). Nesse sentido, os fatores enddgenos conduzem a atencao dos
gestores para a analise do ambiente interno, que é composto por elementos internos que
influenciam a adaptacdo da organiza¢cdo ao ambiente externo. Macgdes (2017b) os relaciona
como: gestdao, RH, cultura organizacional, tecnologia, estrutura organizacional,
equipamentos fisicos e instalagdes.

A andlise desse ambiente, afirma Macdes (2017b), privilegia a gestdo da cadeia
de valor e o papel da cultura organizacional, tecnologia e estrutura organizacional.

Paim et al. (2009) ressaltam que a analise do ambiente interno busca

compreender a organizagao e seus processos como forma de identificar os fatores de forga e
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fraqueza para a adequada gestdo da cadeia de valor. A gestdo da cadeia de valor, conceito
introduzido por Michael Porter, traz um elemento relevante para a andlise do desempenho
da organizacdo, ao permitir que a Administracdo focalize sua atencdo em uma sequéncia de
atividades responsdveis por agregar valor aos produtos e servicos oferecidos por
determinada organizacdo (MACAES, 2017a). Essa cadeia de valor representa uma forma de
analise das atividades funcionais da organizacdo responsdaveis por transformar inputs em
produtos ou servicos (Macdes, 2017b).

Isso posto, a andlise interna se torna relevante pois permite a identificacdo dos
recursos, capacidades e competéncias disponiveis, de forma a determinar em que medida a
organizacdo é capaz de potencializar suas forcas e limitar suas fraquezas, de forma a

promover um desempenho superior.

2.5.4.2 Ambiente externo das organizagoes

Como visto, as organizagOes, independentemente de sua dimensao, localizacdo
ou missdao, operam em um determinado meio ambiente. Este ambiente prové um conjunto
de forgas externas a organizacdo que a influenciam.

Segundo Macdes (2017b), dada a sua importancia no sucesso ou insucesso das
organizagdes, a Administragao deve ter um conhecimento completo e adequado do seu
meio envolvente, assim como operar e concorrer nesse ambiente.

A FIG. 4 mostra as principais dimensdes e elementos do ambiente externo que
influenciam os negécios. O ambiente externo inclui o ambiente imediato no qual a
organizagdo opera e sobre o qual exerce algum controle e o ambiente geral que afeta toda a
organizagao e sobre a qual ela ndo tem qualquer poder de influenciar (Magaes, 2017b).

Os fatores ambientais externos, segundo Masiero (2012), determinam quais
estratégias devem ser utilizadas pelas organizagGes. Tais estratégias sdao formuladas a partir
de recursos disponiveis nas estruturas organizacionais, fazendo com que essa concepgao
fortalega o conceito de organizacdo como um sistema aberto que influencia e é afetado pelo
ambiente.

Portanto, a organizacdo, como sistema aberto, mantém transacdes e

intercambio com o ambiente externo que a abarca. Dessa forma, toda a conjuntura
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existente no ambiente externo influencia internamente a organizagao.

Segundo Macdes (2017b) e Chiavenato (2020a), as condicdes tecnoldgicas,
demograficas, socioculturais, politicas/legais, competitivas, internacionais e econdmicas sdo
fenbmenos ambientais que constituem um campo dindmico de forcas que interagem entre
si, produzindo um efeito sistémico. O ambiente geral é genérico e comum para todas as
organizacoes, contudo cada uma delas tem o seu prdprio ambiente particular: o ambiente
imediato.

O ambiente imediato, ou seja, aquele mais limitrofe de cada organizacao, por sua
vez, inclui os stakeholders® que tém uma relacdo direta com a organizacdo (MACAES,
2017b; CHIAVENATO, 2020a). Nesse segmento do ambiente geral, a organizacdo extrai seus
insumos e deposita suas saidas, conforme demonstrado na FIG. 3.

A sobrevivéncia da organizacdo dependera de sua capacidade de adaptacdo as
mudancas e as demandas de seu ambiente. A estrutura, a gestdo e o funcionamento de uma
organizacdo ndo sdo apenas definidos por escolhas internas, mas também sdo fortemente
influenciados por uma série de fatores ambientais (MULLINS, 2010).

Mullins (2010) afirma ainda que a manutencdo da sobrevivéncia e crescimento
organizacional requer uma habilidade de pronta resposta as oportunidades e aos desafios,
bem como aos riscos e limitacGes, apresentados pelo ambiente interno e externo,
antecipando mudancgas futuras e preservando, ao mesmo tempo, uma atmosfera de
estabilidade e continuidade no interesse dos seus clientes internos e externos.

Nesse sentido, o capitulo seguinte apresenta uma pratica que busca oferecer
uma alternativa para adequar a organizac¢do as influéncias ambientais e ao desenvolvimento

continuo do negdcio no intuito de agregar valor e honrar as expectativas dos clientes.

10 Termo utilizado para representar os individuos ou grupos que agem sobre a organizacdo ou sdo por elas
afetados (LACOMBE, 2009).



3 O MODELO DE CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS COMO OPORTUNIDADE PARA
ALAVANCAR A GESTAO

Como visto no capitulo 2, as organizacdes, como sistemas abertos, devem se
adaptar as mudancas ambientais, caso contrario, estardo fadadas ao insucesso. Acrescenta-
se ainda a esse fato, a existéncia de um ambiente ainda mais competitivo, pressionando os
lideres corporativos a encontrar uma configuracdo que viabilize uma maior agregacao de
valor as suas organizacdes, por meio da simplificagdo dos processos de suporte/apoio e
maior concentragdo nos processos estratégicos ou centrais.

Nesse processo de configuracdo organizacional as mudancas impostas pelo
ambiente, observou-se uma descentralizacdo de atividades de suporte (que anteriormente
eram concentradas no nivel corporativo) para customiza-las e distribui-las para diferentes
unidades de negdcio dentro da organizagdo para, supostamente, se tornarem mais factiveis
onde fossem demandadas. Porém, algumas desvantagens se tornaram evidentes com o
passar dos anos. Segundo Schmidt (1997), essa descentralizagdo favorecia a criagdo de
feudos em diversas unidades, resultando em consideravel duplica¢do de esforgos.

Tal duplicacdo de esforcos gerou solugGes distintas para problemas semelhantes
ou até idénticos. Apenas para exemplificar, Schmidt (1997) indica que até decisGes basicas
como a aquisicdo de software e hardware eram tomadas de forma independente em
diversos locais distintos. Portanto, a duplicacdo de esforgos resultava em enorme
desperdicio e, consequentemente, multiplas redundancias.

Para superar o desperdicio, as organiza¢gOes passaram a buscar novas praticas
gue permitissem a elas uma capacidade de se manterem competitivas e em condi¢des de

melhorar os seus desempenhos em um conturbado e inconstante ambiente de negdcios.

3.1 Recursos humanos como diferencial das organizagoes

Galbraith e Lawler 11l (1995) atestam que o desempenho e a competéncia de
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RH!! de uma empresa sdo vitais para a operacdo eficiente de novas formas organizacionais,
bem como do seu desempenho perante a sociedade. Dessa forma, considera-se que a
gualidade dos RH é um fator importante que impacta a escolha da estrutura mais adequada
para a organizagao e, consequentemente, para 0 seu sucesso.

Nesse sentido, Macades (2017b) ressalta que um nivel maior de incerteza do
ambiente, associado a uma complexidade maior da estratégia, da tecnologia utilizada e da
gualidade dos RH, acarretard maior tendéncia da estrutura organizacional se tornar mais
flexivel. Porém, em uma situacdo de estabilidade ambiental associada a uma complexidade
menor da estratégia, da tecnologia e da qualidade dos RH, maior serd a tendéncia de se
tornar a estrutura organizacional mais formal, hierarquica e controladora.

A importancia central estratégica dos RH e seu envolvimento na organizacao traz
a tona o fato de que a mudanca organizacional ndo se resume apenas a questdo de
modificacGes de tecnologia, estruturas e processos. Os RH devem ser considerados
personagens centrais para uma efetiva mudanca organizacional que resulte em um melhor
desempenho (Galbraith e Lawler 11, 1995).

A medida que as organizacdes vio crescendo, suas estruturas se tornam cada vez
mais alongadas, o que exige multiplos niveis de gestdo. Em um mundo cada vez mais instavel
e complexo, as empresas devem procurar novas formas de organizacdo e adaptacdo que
permitam o aprimoramento do seu desempenho (MACAES, 2017b).

O fato de que o mundo esteja passando por grandes mudancas e modificagdes
nas diversas dimensdes e elementos do ambiente geral, em um ritmo cada vez mais veloz,
imprevisivel e cadtico, exige uma transformacdao na maneira pela qual as organiza¢des
visualizam as atividades exercidas pelos seus RH. Em vez de vé-los como meros recursos que
a organizag¢ao consome, utiliza e que produzem custos, eles devem ser vistos como um
poderoso ativo que é capaz de impulsionar a inovagao e a competitividade organizacional, ja
que o cumprimento da missdao e visdao de futuro da organizagdo depende,
fundamentalmente, das pessoas (CHIAVENATO, 2020d).

Como visto nas subsecdes 2.5.4.1 e 2.5.4.2, o ambiente externo é tudo que

envolve um sistema. O ambiente é responsavel por proporcionar os recursos necessarios

11 A expressdo RH diz respeito as pessoas que participam das organizacbes e que nelas desempenham
determinados papéis no sentido de utilizar suas habilidades e competéncias para aplicar e dinamizar os
recursos organizacionais (Chiavenato, 2020d, p. 1).
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para a existéncia do sistema e por receber os resultados produzidos pelo sistema. Porém,
nem sempre o ambiente atua como provedor de insumos e recursos. Muitas vezes, o
ambiente se apresenta como fonte de ameacas e contingéncias ao sistema (CHIAVENATO,
2020d).

A organizagdo ndo visa somente um objetivo, mas procura satisfazer uma
guantidade enorme de requisitos e exigéncias impostas ndo somente pelo ambiente externo
no qual estdo inseridas, mas também pelos seus parceiros. Como os objetivos sdo dindmicos
e alteram as relagdes da organizacdo com o ambiente externo e interno, eles precisam ser
reavaliados e modificados para se adequarem as demandas internas e externas do ambiente
(CHIAVENATO, 2020d).

Chiavenato (2020d) salienta que uma organizacdo que almeja ser bem-sucedida
deve ser capaz de promover a coordenacao de esforcos de individuos e grupos de forma que
o sistema possa atender as restricbes, demandas e oportunidades que o ambiente
proporciona.

Logo, a eficacia da organizacdo depende da conquista de objetivos, manutencdo
do sistema interno e da adaptacdo ao ambiente no qual se insere. A importancia do RH é
inegavel, uma vez que as organizacoes ndao sdo capazes de funcionar por si mesmas, visto
gue dependem de pessoas para sua direcdo, controle, opera¢do e funcionamento. Assim
sendo, pode-se afirmar que o sucesso organizacional depende, inexoravelmente, das
pessoas que a compdem, pois ndo ha organizagao sem pessoas (CHIAVENATO, 2020d).

Assim, tanto as organizagdes como as pessoas tém objetivos a alcangar. Para
convergir tais interesses, qualquer alteracgao ambiental que atinja os anseios dos RH da
organizacdo deve ser foco de atencdo da Administracdo, de forma a mitigar quaisquer
circunstancias que sejam prejudiciais aos interesses dos individuos, grupos e,
consequentemente, ao desempenho organizacional, principalmente em um cenario de

incertezas e imprevisibilidade, caracteristica dos tempos atuais.

3.2 Visdo organizacional orientada por processos

Davenport e Short (1990) destacam dois aspectos importantes que caracterizam

os processos. O primeiro ressalta que processos possuem clientes, isto é, processos definem
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resultados de negécios e existem destinatarios dos resultados, sendo eles internos ou
externos a organizacdo. Ja o segundo aspecto evidencia a inexisténcia de limites fronteiricos
para 0s processos, ou seja, eles cruzam fronteiras organizacionais e normalmente
acontecem em todas ou entre as subunidades organizacionais. Geralmente sdo
independentes da estrutura formal.

Portanto, o desempenho de uma organizacdo dependente fundamentalmente
do desenvolvimento e da execucdo dos seus processos. Nas palavras de Marques e Oda
(2012), a formagdo de estruturas somente é possivel a partir do estabelecimento de
processos. H& uma relacdo direta e inaliendvel entre processos e estruturas, visto que
estruturas podem comprometer ou favorecer os processos, a0 mesmo tempo que processos
podem dinamizar as estruturas organizacionais.

Pradella et al. (2016) sdo contundentes ao afirmarem que a analise de processos
suporta o desenvolvimento e implantacdo da padronizacdo. Segundo os autores, a
padronizagdo traz uma alternativa importante para as organizagbes ao assegurar a
qualidade; acumular conhecimento; estabelecer claramente as responsabilidades e
autoridades; e se constituir a base para a melhoria continua e aumento de produtividade.
Borman (2008) acrescenta ainda que a padroniza¢do é importante para atingir economia de
escala e economia de custos.

Um perigo observado nos organogramas das organizagbes reside na maneira
pela qual estdo estruturadas. A visdo de organograma vertical com fungdes e departamentos
qgue ndo demonstram com clareza o fluxo dos processos, desde a entrada até a saida,
apresenta limitagdes de acordo com Paim et al. (2009), uma vez que tal visdo pode restringir
a visdo holistica do gestor, limitando-a apenas a um olhar segmentario, criando assim, uma
cultura de silos funcionais, ou seja, uma segregacdo entre os diversos setores da
organizagao.

O organograma ainda representa a forma como estdo estabelecidas as relagdes
de hierarquia e comando (CRUZ, 2021). Portanto, a existéncia de niveis hierarquicos leva a
varias estruturas de poder nas diversas unidades organizacionais. Somada a essa
departamentalizagdo, Correa (2019) ressalta que a cultura de silos funcionais incrementa a
competicdao entre as diversas unidades na busca por maior poder, influéncia e recursos na

organizacdo, desviando o foco do gestor para objetivos individuais em detrimento dos
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coletivos. Tal situacdo se torna ainda mais prejudicial nas organizacdes maiores e ja
consolidadas, visto que as desvantagens se tornam mais evidentes, podendo, em um caso
mais extremo, inviabilizar o desempenho organizacional em ambientes dindmicos.

Nos silos funcionais, os problemas que envolviam questdes estruturais das
organizacdes ndo eram resolvidos, pois havia um descompasso entre as diversas dareas
funcionais, resultante de problemas de coordenacdo, comunicacdo e interacdo entre elas, as
qguais Sordi (2018) considerou como drea cinzenta, em funcdo da sua dificuldade de
compreensao e gerenciamento. A busca por exceléncia nos silos funcionais ndo cumpria o
papel mais nobre de uma organizacao, qual seja, a entrega de valor ao cliente final.

Desse modo, iniciou-se um movimento pela revisdo de estruturas sob a
perspectiva do cliente, alterando o foco do fluxo de trabalho das areas funcionais para os
processos de negdcio da organizacao (SORDI, 2018). Ao adotar uma abordagem sob o ponto
de vista do cliente, os processos passam a refletir uma preocupacao genuina de agregacao
de maior valor ao cliente final, demandando da organizacdo uma necessidade de
mensuracao da satisfacdo do usuario final. Segundo Davenport (1993), os clientes devem
acompanhar toda a fase de gerenciamento dos processos por atuarem como arbitros finais
deles, denotando a estreita relacdo entre fornecedor-cliente na propria estrutura interna da
organizacgao.

Embora cada setor da organizagdo tenha o seu objetivo especifico, é importante
gque todos os setores se alinhem e trabalhem em direcdo a um objetivo geral.
Consequentemente, a equipe passa a ter a ideia de que o objetivo precipuo do seu trabalho
é atender aos anseios do cliente, ndo a areas especificas da organizagao (Barreto e Saraiva,
2017). A cultura administrativa hierarquica e centralizada reduz as oportunidades para

estratégias de mudanca descentralizadas e participativas.

3.3 Analise da cadeia de valor

Cada organizagao tem a sua prépria cadeia de valores. Amplamente utilizada na
atualidade, a cadeia de valor tem por finalidade obter vantagem competitiva e diferenciacao
por meio de uma andlise da organiza¢do por atividades (ARAUJO et al., 2017; MACAES,
2017b).
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Segundo Macdes (2017b), esta andlise sistematica das atividades da cadeia de
valor permite uma consciéncia situacional das forcas e fraquezas internas da organizacao.

Porter estabelece a cadeia de valor como uma sucessao de atividades conduzidas
por uma organizacdo para projetar, produzir, vender, oferecer e dar suporte aos seus
produtos. Destaca ainda que, a cadeia de valor pertence a um sistema de valor mais amplo,
cujo conjunto envolve a criacdo de valor para o usuario final, independentemente de quem
as desempenhe (MAGRETTA, 2019).

O conceito de valor trouxe consequéncias relevantes para a administracdo como
um todo. O primeiro foi a percep¢do da atividade ndo somente sob o prisma do custo, mas
como uma dimensao que deve agregar, de alguma forma, valor ao bem ou ao servico final. O
segundo foi permitir a Administracdo a visdo além dos limites organizacionais de suas
atividades, de modo a revelar que a organizacao faz parte de um sistema maior que envolve
outras organizagGes. Por ultimo, a compreensdo por parte de todos os envolvidos para se
entender melhor o papel que lhes compete executar em um processo maior, mesmo que
estejam a uma ou mais etapas do usudrio final (MAGRETTA, 2019).

Porter ainda traz outra contribuicdo importante para o prosseguimento desse
trabalho, ao separar as atividades da cadeia de valor em atividades principais (ou primarias)
e atividades de suporte (ou de apoio). As principais (primarias) intervém diretamente no
processo de construgdo de valor, enquanto as atividades de suporte (apoio) garantem a
execucdo das atividades principais/primarias de forma eficaz e eficiente (Macgdes, 2017b).

Paim et al. (2009) apresentam uma visdao semelhante, sob o enfoque de
processos, as quais ele assinala como:

— processos finalisticos: aqueles envolvidos na producdo e/ou entrega dos
produtos e/ou servicos finais que a organizagdo oferece. Por serem tipicos
processos transversais, do inicio ao fim, ou ainda de cliente a cliente,
orientam a priorizagdao dos fluxos do objeto no decurso das atividades que
integram o processo; e

— processos de suporte ou apoio: aqueles que suportam 0s processos
finalisticos e os de gestdo. Via de regra, descarregam ou incorporam
atividades dos demais processos. Seguem uma légica de viabilizagdo ou apoio

a realizacdo dos demais processos.
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A analise de valor estd profundamente ligada a utilidade e as vantagens
auferidas de determinado processo. Assim, o conceito passa pela percepcao de valor dos
clientes dos processos, pela transformacdo efetiva do objeto ou servico consumado e,
idealmente, pela ndo ocorréncia de retrabalho (PAIM et al., 2009).

A andlise da cadeia de valor, afirmam Paim et al. (2009), nada mais é do que uma
ferramenta capaz de identificar oportunidades de melhoria quando hda suspeitas de
trabalhos redundantes ou quando o tempo ou custo envolvido é alto em relagdo ao valor
para a organizagao.

Portanto, a andlise cuidadosa da cadeia de valor permite a Administracdo
visualizar os pontos fortes e fracos da organizacdo e implementar medidas adequadas para

vencer os desafios buscando, sempre que possivel, a entrega de maior valor a sociedade.

3.4 Gestao de mudancgas

Chiavenato (2020b) afirma que a mudanca nada mais é do que um processo de
transicdo de uma situagcdo para uma outra diferente e que envolve, em certa medida,
processos de transformacdo, paralisacdo e até ruptura, a depender da intensidade ou
dimensdo. Moran e Brightman (2001) acrescentam ainda o fato de que um processo de
mudanga imp&e um esforgo da organizagao em renovar continuamente o rumo, estruturas e
capacidades para satisfazer as necessidades mutdveis dos clientes internos e externos.

Tal esforco na busca de eficacia na criagdo de mudancgas sustentaveis, exige da
administracdo uma compreensdo holistica do ambiente da organizacdo, de forma a
identificar as pressdes exercidas sob ela com a finalidade de garantir uma resposta oportuna
e adequada.

A compreensdo holistica s6 é alcancada com o amplo conhecimento da
estratégia, estruturas, sistemas, pessoas e cultura organizacional e as interagdes existentes
entre estes elementos que podem atuar ora como fontes de inércia, bloqueando as
mudancas necessarias, ora como forca propulsora, para um processo de mudanca eficaz
(BURNES, 2004).

A FIG. 5 traz a clara percepc¢ao de que as mudancgas podem ocorrer em diversas

cadéncias. Estes movimentos ritmicos podem ser mais céleres, morosos, continuos e



57

incrementais, radicais e totais, a depender da situacdo organizacional, das influéncias
ambientais que afetam a instituicdo e do grau de urgéncia e viabilidade da mudanca
percebidos pela Administracao (CHIAVENATO, 2020b).

Apds o reconhecimento da preméncia de mudancga, motivada pela pressdo do
ambiente interno ou externo que a organizacdao enfrenta, seja ela de maior ou menor
intensidade, surge no horizonte um complexo campo de forcas atuantes em diversos
sentidos, que afetam o desenvolvimento da mudanca planejada. Chiavenato (2020a; 2020b)
reconhece que as organizacGes se deparam com uma balan¢a dindmica em que ha sinais de
boa vontade e suporte aos processos de mudanca de um lado, contudo resisténcias e
empecilhos do outro.

A FIG. 6 demonstra que o rompimento do equilibrio estaciondrio promovido por
uma tentativa de mudanca enfrenta pressdes positivas e negativas, que podem levar ao
sucesso ou ndo da mudanca projetada.

Se as forcas positivas sdao superiores as negativas, a mudanca ocorre. J& na
situacdo de superioridade das forcas negativas em relacdo as positivas, o processo de
mudanca simplesmente ndo acontece. Portanto, a concretizacdo da mudanca exige um
esforco da organizacdo no sentido de incrementar as forgas de suporte e apoio ou reduzir as
forcas de oposicao e resisténcia (CHIAVENATO, 2020b).

Uma possibilidade aventada para a superagdo das forgas antagbnicas as
mudangas necessdrias na organiza¢do é a melhoria continua. Chiavenato (2022) descreve a
melhoria continua como uma técnica que ameniza o processo de mudanga ao privilegiar a
melhoria gradual por meio da colaboragdao das pessoas, resultando em uma abordagem
incremental na busca pela exceléncia e, consequentemente, na entrega de maior valor aos
clientes.

A mudanca radical normalmente envolve um redesenho total da organizagao.
Neste processo ha uma verdadeira transformagdo sem qualquer preocupagdo em preservar
ou melhorar o processo existente. A mudanca radical, afirma Sordi (2018), se traduz em uma
remodelagem da organizacdao partindo-se da estaca zero, visao congruente com a de
Chiavenato (2020a, p. 334) ao revelar que é necessario “virar o velho e tradicional
organograma de cabeca para baixo”.

A FIG. 7 condensa as principais caracteristicas que diferenciam uma mudanca
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incremental em relacdo a uma radical.

Portanto, a organizacdo precisa desenvolver uma cultura de mudanca, porém a
forma como ela vai ocorrer, deve ser muito bem ponderada de modo a encard-la como um
processo natural e necessdrio para a revitalizacdo da organizacdo, no qual todos os
envolvidos se sintam encorajados a participarem, reduzindo eventuais resisténcias.

Assim, ao refletir sobre as caracteristicas que norteiam a mudanca incremental e
radical da FIG. 7, é possivel concluir que o processo de mudanca incremental é mais suave
do que o da radical, favorecendo a experimentacdo de novas praticas organizacionais e,

consequentemente, a adesao dos seus membros.

3.5 Cultura organizacional

O estabelecimento de uma cultura organizacional € um processo moroso e
complicado. Depois de instituida, torna-la alvo de um novo processo de mudanca exige um
esforco descomunal (MINTZBERG, 2014).

O impacto da cultura na organizacdo tem sido discutido ao longo do tempo por
diferentes lentes. Sackmann (2022) apresenta a cultura sob trés perspectivas: variavel,
metafora e construcdo dindmica.

Na perspectiva variavel, a cultura é considerada um fenémeno tangivel sobre o
qual os gerentes possuem recursos para exercer influéncia, de forma a molda-lo para
consecucdo dos objetivos organizacionais (sob essa perspectiva a alta administracao
concebe a cultura organizacional). Ja sob a perspectiva de metafora, a cultura representa um
conjunto de subculturas que podem ser diferentes entre si, agindo de forma desarmonica.
Neste caso, todos os integrantes da organiza¢do sdao portadores de cultura e exercem
influéncia no desenvolvimento da cultura organizacional. Por ultimo, a constru¢do dinamica
apresenta a cultura como um fenédmeno complexo e dindamico resultante da atuacdo ativa
dos portadores de cultura, ou seja, ela emerge por meio das interagdes sociais entre os
integrantes da organizacdao. Essa visdo se apoia na teoria de sistemas e evidencia a
capacidade da cultura se desenvolver e mudar ao longo do tempo (Sackmann, 2022).

Ainda sob esta dultima perspectiva, Sackmann (2022) define a cultura

organizacional como uma unido de crencas que influencia as percep¢des e acdes dos demais
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integrantes do grupo e que evolui a partir das experiéncias destes, sendo desenvolvida por
meio das interacdes entre os membros do grupo, bem como transmitida e aprendida pelos
novos integrantes.

A abordagem contingencial, como visto nas subseg¢des 2.5.4.1 e 2.5.4.2, langa luz
sobre o impacto das mudancas dos ambientes interno e externo na organizacdo, que
impdem uma necessidade permanente de progresso a instituicdo. Por conseguinte, a cultura
organizacional deve ser foco de atencdo, pois ela pode ser neutra, facilitadora ou obstrutiva
diante das pressoes internas ou externas do ambiente.

Sackmann (2022) ainda traz outro elemento relevante ao afirmar que o desenho
organizacional mais apropriado acaba sendo influenciado pelos tomadores de decisao, por
serem portadores de cultura e possuirem suas proprias crencas, assimiladas ao longo do
tempo, a respeito do que é melhor para a organizacdo, de acordo com suas préprias
convicgOes e experiéncias de aprendizado coletivo.

A mudanca implica uma modificacdo nas estruturas de poder existentes e o
apoio ativo ao processo de mudanga pode ser comprometido por aqueles que sentem que a
mudanca ameaca seu poder. Quanto mais extenso e radical um processo de mudanca, maior
sera a probabilidade de desenvolvimento de resisténcia (SACKMANN, 2022).

Segundo Janssen e Joha (2006), o CSC adota uma estratégia de mudanca
incremental, com valor estratégico e com potencial de melhorar a qualidade e reduzir
custos.

Portanto, a pratica de compartilhamento de servicos pode atenuar eventuais
resisténcias e criar o ambiente propicio para uma cultura organizacional sustentavel, de
menor relutancia as mudancas e habil para enfrentar os desafios futuros, inclusive quando

houver a necessidade de uma mudanga radical.

3.6 Defini¢ao de CSC

A sociedade requer progressivamente mais o fornecimento de servigos publicos
de maior qualidade a custos menores e com maior transparéncia em suas a¢des, conforme
discutido na secdo 2.2 deste trabalho. Para esse fim, as organiza¢des devem convergir seus

esforcos a fim de otimizar seus processos, adequando sua estrutura organizacional para um
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modelo que favoreca seu desenvolvimento e aperfeicoamento.

Assim, torna-se imperativa a eliminagao de redundancias resultantes da
expansdo e da descentralizacdo organizacional.

Uma forma apresentada por Schulman et al. (1999) para que as empresas
resolvessem o dilema da redundancia seria agrupar alguns desses processos de apoio e
atividades ndo estratégicas em uma outra organizacdo concebida, que por sua vez
desenvolveria essas atribuicdes como o nucleo de seu préprio negdcio. Schmidt (1997), na
mesma linha, ja reforcava a necessidade de se superar o mesmo desafio por meio da
combinagado e do equilibrio entre a centralizagao e a descentralizagao.

Nesse sentido, ambos os autores apresentam, como solugdo, o
compartilhamento de servicos.

O CSC sintetiza uma forma organizacional em que as fungbes de suporte,
pulverizadas em diversas unidades de uma organizacdo, sdo agregadas em centros
especializados para que a eficiéncia e a qualidade do servico possam ser aperfeicoadas por
meio da simplificacdo de tarefas, automacdo e adocdo de processos de trabalho
multidisciplinares (LAMBERT et al. 2016).

Recentemente, observou-se um movimento crescente de CSC. Este movimento,
segundo Rudzioniene e Sakalauskiene (2014), teve sua procedéncia nos Estados Unidos da
América, no comego da década de 1990, momento no qual empresas, como a General
Electric, Digital Equipment, Johnson & Johnson e American Express, reestruturaram fungdes
financeiras para suportar unidades de negdcios descentralizadas.

Ao observar uma profusdao de empresas que adotaram o modelo de CSC em
diversas organizac¢des publicas e privadas, é preciso consolidar uma sintese do seu conceito.

Schulman et al. (1999) apresentam o conceito de servico compartilhado como

A concentracdo de recursos da empresa desempenhando atividades semelhantes,
normalmente espalhadas pela organizacdo, a fim de atender a varios parceiros
internos com menor custo e maior niveis de servico, com o objetivo comum de
agradar os clientes externos e aumentar o valor corporativo (SCHULMAN et al.,
1999, p. 7, traducdo nossa)*2.

12 Do original no idioma inglés: The concentration of company resources performing like activities, typically
spread across the organization, in order to service multiple internal partners at lower cost and with higher
service levels, with the common goal of delighting external customers and enhancing corporate value. p. 7.
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Bergeron (2003), sob outra perspectiva, define servico compartilhado como uma
estratégia colaborativa na qual as unidades existentes concentram parte de suas funcdes em
outra unidade de negdcios semiautbnoma detentora de uma estrutura de gerenciamento
projetada para promover eficiéncia, economia de custos, geracdo de valor e melhor servico
aos clientes internos da matriz.

A partir dessas definicdes, depreende-se que um CSC é uma unidade
organizacional segregada responsavel por agregar atividades e tarefas semelhantes
conduzidas por outras unidades de forma a executa-las com maior produtividade,
otimizando recursos e processos com a finalidade de promover uma entrega de maior valor
a0s seus usuarios, sejam eles internos ou externos.

A FIG. 8 mostra esquematicamente a concepc¢do de um CSC. O lado esquerdo
demonstra que as diversas unidades organizacionais estdo conectadas por uma
infraestrutura comum, cabendo a cada unidade o desenvolvimento e o fornecimento de
servicos aos seus respectivos usuarios. Esta situacdo favorece a duplicidade de esforcos
citada anteriormente. Na efetivacdo da transferéncia das atividades de suporte para o CSC,
cabe a esta ultima, a responsabilidade pelo gerenciamento das atividades e os numerosos

relacionamentos decorrentes da concentracao efetivada (JANSSEN e JOHA, 2007).

3.7 Atributos e caracteristicas de um CSC

Para uma melhor compreensdo do funcionamento desse modelo de
compartilhamento de servigos é preciso identificar algumas perspectivas que caracterizam
bem um CSC, a partir da coletanea de autores que abordaram tal pratica recente nas

organizagdes, como apresentado a seguir.



62

TABELA 1
Autores e respectivos conceitos de CSC
Autor (Ano) | Conceito de CSC Autor (Ano) | Conceito de CSC
A concentragdo de recursos da empresa realizando
Centro que pode ser descrito como um backoffice | Um estudo de atividades semelhantes normalmente espalhadas por
Miller (1999) consolidado para uma empresa multinacional que se || Schulman et al., toda a organizagdo, a fim de atender varios parceiros

Bergeron (2003)

Abramovsky et
al. (2004)

Um estudo de
Longwood e
Harris,
referenciado em
Borman (2008)

destina a realizar um trabalho orientado a transagdes a um || referenciado em internos a um custo menor e com niveis de servico mais
custo favordvel. Borman (2008) altos, com o objetivo comum de encantar os clientes
externos e aumentar o valor corporativo.

Servigos compartilhados é uma estratégia colaborativa na
qual um subconjunto de fungdes de negdcios existentes é
concentrado em uma nova unidade de negdcios
semiautbnoma que possui uma  estrutura de Um estudo de Um CSC é um tipo especifico de arranjo de
gerenciamento projetada para promover eficiéncia, Brenner e Schulz fornecimento interno potencialmente capaz de reduzir
geragdo de valor, economia de custos e melhor referenciado en; custos e melhorar a qualidade do servigo por meio da
atendimento aos clientes internos da empresa matriz, Knol e Sol (2011) entrega de servigos especializados e de valor agregado
como uma empresa competindo no mercado aberto. O em toda a organizagdo.

modelo de servigos compartilhados é fundamentalmente
sobre otimizagdo de pessoas, capital, tempo e outros
recursos corporativos.

A especializagdo dentro de uma empresa acontece quando
uma empresa organiza uma atividade em uma unidade
especializada, por exemplo, quando uma empresa
transfere as atividades de folha de pagamento do
backoffice de uma fabrica para um escritério de folha de
pagamento especializado. Essa definicdo pode estar
claramente relacionada ao conceito de CSC.

Conceito de CSC — historicamente, a concentragdo de
Petkovic e recursos, humanos e materiais, no nivel superior
Lazarevic (2012)  organizacional esta associada as praticas de grandes
empresas diversificadas e divisionalizadas.

Os servigos compartilhados envolvem a provisdo agregada
de um processo de negdcios.

Fonte: Adaptado de RUDZIONIENE e SAKALAUSKIENE, 2014, p. 57 (Houve alteracdo da formatagdo, para fins

didaticos).

A partir desses conceitos, depreende-se que um CSC é:

—Uma unidade consolidada de apoio focada em transagbes a um custo
favoravel;

— Uma unidade capaz de congregar e concentrar atividades de outras unidades
internas da organizagdo a fim de promover eficiéncia, geracdao de valor,
economia de custos e melhor atendimento aos clientes internos;

— Uma unidade especializada na condugdo de atividades de suporte ou apoio de
outras unidades;

— Uma unidade concentradora de atividades similares executadas por outras
unidades, com custo menor e nivel de servico mais elevado, contribuindo
indiretamente para a entrega de maior valor aos clientes das unidades
apoiadas;

— Um arranjo organizacional interno com potencial para contribuir com a
reducdo de custos e com o aumento da qualidade ao concretizar a entrega de
servigos especializados; e

— Uma pratica concretizada por grandes organizag¢des diversificadas e com alta

departamentalizacdo que visa a concentracao de RH e materiais.
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Schulman et al. (1999) acrescentam ainda outros atributos de um CSC que, na
visdo deste pesquisador, sdo relevantes, pois permitem alavancagem de investimentos
tecnolégicos, valorizacdo da visdo dos stakeholders como parceiros indo além da visdao
tradicional de suporte ao cliente e foco na melhoria continua.

As caracteristicas apresentadas pelos diversos autores trazem a nitida percepcao
de que ndo ha um consenso na definicdo do termo CSC, ainda que haja uma relativa

convergéncia de atributos.

3.8 A atuagdo do CSC e o dilema organizacional da centralizacdo x descentralizagdo

A concentracdo em um CSC das atividades dispares existentes em outras
unidades organizacionais, visualizadas como suporte as atividades principais, faz com que
tais processos de suporte sejam tratados como processos centrais, o “core” do CSC.

A partir do momento que atividades de apoio comuns a outras unidades de
negocio sdo concentradas em um CSC, serd possivel que se obtenham beneficios tradicionais
da centralizacdo como economias de escala, padronizacdao e downsizing, ao mesmo tempo
em que as unidades de negdcio serdo desoneradas para dedicacdo e concentracdo maior de
esforcos em suas atividades finalisticas (SCHULMAN et al., 1999).

O modelo de negdcios do CSC surge da hibridizagdo dos modelos classicos
pretendendo, dessa forma, estabelecer uma forma mais acessivel de capturar os beneficios
da centralizagdo e da descentralizagdao, que sdao muitas vezes de natureza conflitante
(BERGERON, 2003; JANSSEN e JOHA, 2006).

Neste ponto, cabe destacar que Schulman et al. (1999) utilizam o termo
concentracdo como uma nova roupagem para o termo centralizacdo, para se evitar o
entendimento comum e equivocado de que servicos compartilhados correspondem
somente a uma forma de centralizagao, em seu sentido vertical.

A centraliza¢do - um dos 14 principios enumerados por Fayol e relacionados no
APENDICE A - enfatiza o sentido vertical, ou seja, a aloca¢io de competéncias decisérias em
diferentes unidades da hierarquia organizacional. Os termos centralizacdo e
descentralizacdo, segundo Schwarz (2014), revelam um movimento em direcdo a um centro

e a um afastamento do centro, respectivamente. A abordagem sistémica, tdpico
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apresentado na subseg¢ao 2.5.3, descreve tal movimento como a maneira pela qual os
elementos de um sistema finito sdo dispersos. O sistema é centralizado quando seus
elementos constituintes se unem em um ponto de acumulacdo, e descentralizado quando
sao distribuidos uniformemente (SCHWARZ, 2014).

Um CSC absorve as vantagens dos movimentos de centralizacdo e de
descentralizagdo, diferenciando-se dos modelos tradicionais observados até entdao. Segundo
Schwarz (2014), os modelos centralizados geralmente ndo alcangam a meta de estabelecer
uma visdo orientada para o cliente e uma cultura de melhoria continua. O CSC, segundo ele,
preenche essa lacuna ao envolver seus clientes por meio de uma responsabilidade
compartilhada pelos resultados, permitindo o aproveitamento do conhecimento dos
gestores por estarem mais proximos das informacgGes locais, caracterizando uma das
vantagens claras de uma descentralizacdo (ALONSO et al., 2008).

Ainda que os servicos de suporte, segundo Schulman et al. (1999) e Rudzioniene
e Sakalauskiene (2014), sejam percebidos por muitos como de natureza mais tatica do que
estratégica, eles sdo essenciais para que uma organizacao atinja seus objetivos estratégicos.

A concentracdo dos processos e atividades ndo estratégicas em uma organizacao
especifica, sob sua prépria gestdo, proporcionava uma liberdade maior as demais unidades
de negédcios individuais para concentrarem suas energias na execucdo de tarefas
estratégicas, solucionando os problemas inerentes a sua atividade principal. Essa liberdade
possibilitava a unidade de negdcios aprimorar seus processos centrais, aumentando,
consequentemente, a cadeia de valor. Os servigos compartilhados, quando desempenhados
corretamente, realmente aperfeicoam uma operagdo corporativa descentralizada
(SCHULMAN et al., 1999).

Visto sob uma perspectiva mais holistica, o compartilhamento de servigos
aumenta a flexibilidade, a agilidade e aumenta o valor corporativo, pois permite que as
unidades de negdcios se concentrem em suas respectivas tarefas estratégicas.

Porém, ha de se destacar que qualquer organiza¢cao que migra para o modelo de
compartilhamento de servigos enfrenta oposicdo. Schulman et al. (1999) salientam que esta
oposi¢do ocorre devido a percepgao, por parte da unidade de negdcio, de um processo de
centralizagao e controle corporativo. No entanto, a implementa¢ao adequada de um CSC,

com a execuc¢do e a atuacao desta unidade de negdcios em proveito das demais, é, na visao
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de Schulman et al. (1999), a chave para uma descentralizacdo bem sucedida.

Nesse sentido, o relacionamento interno na organizacao ndo deve ser visto sob o
prisma de uma relagao transacional. Na verdade, o relacionamento a ser incentivado é de
parceria, ou seja, trabalho em equipe, no qual cada integrante sabe (ou deveria saber) que a
cadeia de valor de uma organizacao é tdo forte quanto cada elo individual que a compde
(SCHULMAN et al., 1999).

A FIG. 9 indica, resumidamente, quais elementos da centralizacdo e da
descentralizacdo sdo incorporados em um ambiente de compartilhamento de servicos.

Ao langar luz sobre os beneficios decorrentes da centralizagao e da
descentralizacdo na organizacdo, evidencia-se que alguns se relacionam com a eficiéncia
(como otimizacdo de recursos, alavancagem tecnoldgica, padronizacdo de processos e
economia de escala) e outros com a eficacia (como compartilhamento de conhecimento e
aprimoramento do servico). Juntos, os ganhos de eficiéncia combinados com aumentos
continuos na eficacia e efetividade ao longo do tempo resultam em incremento na cadeia de

valor.

3.9 Vantagens e desvantagens na ado¢ao de um CSC

Janssen e Joha (2007) registram que a implementacdo de um CSC é uma
tentativa de reconfiguracao das competéncias internas de uma organizagao para enfrentar
ambientes dindamicos e ageis, aproveitando as oportunidades e reduzindo as ameacas
proporcionadas pelo seu ecossistema.

A partir da literatura que trata a dindmica de um CSC em diversos érgdos, por
meio da coleta de dados em entrevistas e pesquisas de campos realizadas, apresentam-se, a
seguir, as principais vantagens e desvantagens identificadas na literatura que se aplicam aos

CSC (SCHULMAN et al., 1999, BERGERON, 2003; JANSSEN e JOHA, 2006):

TABELA 2
Vantagens e desvantagens de um CSC
(Continua)

VANTAGENS DESVANTAGENS

Concentragdo de especialistas em um local, favorecendo o
desenvolvimento e institucionalizagdo da gestdo do
conhecimento

Padronizagdo de processos e estabelecimento de uma politica
uniforme para as diversas atividades concentradas

Percepgao pelos clientes de um certo grau de frustragdo do
nivel de atendimento as suas demandas

Falta de uma comunicagdo efetiva com seus clientes
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(Conclusdo)

VANTAGENS DESVANTAGENS

Redugdo de custos devido a concentragao de atividades

Afastamento das atividades conduzidas pelo CSC em
suporte as outras unidades de negdcio

Redugdo de pessoal

Promover o equilibrio entre os interesses e demandas dos
diversos clientes

Divulgagdo de boas praticas Choque inevitavel da cultura corporativa

Aumento da eficiéncia e eficacia Altos custos iniciais

Aumento da produtividade Perda de controle

Impulsiona a transformagdo organizacional Monitoramento da evolugdo referente a linha base prévia

Maior foco nas
organizacionais

Desenvolvimento da mentalidade de trabalho em equipe

atividades principais das unidades . o o
Mudangas nas interagdes entre as organizagdes

Maior sobrecarga administrativa na unidade centralizadora
das atividades

Evita a duplicagdo de atividades Necessidade de novos treinamentos
Facilitador para a mudanga cultural da organizagdo -

Foco no cliente

Concentragdo na agregacao de valor -
Servigos profissionais e governanga corporativa -

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Schulman et al., 1999; Bergeron, 2003; Janssen e Joha, 2006.

As

vantagens e desvantagens observadas na implementacdo de um CSC

decorrem de uma variedade de modelos que podem ser adotados por determinada

organizacdo. Segundo Martins e Amaral (2008), as organizacdes podem estabelecer:

a)

b)

d)

CSC Unico: onde todas as transacGes compartilhadas sdo concentradas em
um unico centro, direcionadas a quem sabe executa-las em beneficio das
demais unidades.

CSC regional: onde todas as transacoes compartilhadas sdo concentradas em
um CSC para cada regido geografica.

Multiplos CSC regionais: concepgao de multiplos centros dentro de distintas
sub-regides, subdivididas de uma determinada localidade.

Mudltiplos CSC Funcionais: onde transagcdes muito especificas sdo
compartilhadas na regidao como um todo ou em partes dela. No caso, uma
determinada atividade como a contabilidade, pode ceder o processo de
contas a pagar para um CSC e contas a receber para outro CSC, ambos

servindo na mesma localidade.

Os servicos compartilhados sdao vistos como uma proposta de valor estratégico e

tém potencial

para melhorar a qualidade e reduzir custos. Assim, de posse do cabedal

tedrico apresentado até entdo, faz-se necessario identificar as lacunas existentes, de forma a

oferecer oportunidades de melhoria que contribuam com o aprimoramento e

aperfeicoamento dos CelM distritais fora de sede, assunto que serd expandido no préximo

capitulo, devido a semelhanca que possuem com CSC regional citado na alinea b.



4 ANALISE, AVALIACAO DE RESULTADOS E PROPOSTAS

Este capitulo revelard as oportunidades de melhoria de gestdo da MB por meio
dos CelM distritais fora de sede, ao avaliar os resultados advindos do grau de percepcao das
vantagens e desvantagens da pesquisa online com base APENDICE B, observadas por aqueles
gue atuam no CelM distrital fora de sede e nas demais OM situadas na mesma area de
jurisdicdo que, doravante, serdo consideradas como OM apoiadas (OMAp). Além da
avaliacdo dos resultados da pesquisa, serd feita a andlise das respostas institucionais dos
especialistas com base no questionario constante do APENDICE C.

Fundamentado na pesquisa online e na aplicacdo dos questiondrios, sera possivel
analisar o desempenho organizacional dos CelM distritais fora de sede, identificando lacunas
ao compara-los entre si, visto que todos foram criados com uma missdo em comum, por
meio da Portaria n? 121/MB, de 11 de abril de 2011 (BRASIL, 2011a), a qual estabelece que
os CelM devem contribuir para a prontiddo dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais,
sediados ou em transito em suas respectivas areas de responsabilidade, bem como dos
estabelecimentos de terra por eles apoiados.

As lacunas observadas inspirardo a formulacdo de propostas de melhorias que
possam ser implementadas de imediato ou gradativamente e que concorram para o

aprimoramento da gestdo e racionalizagdo da FT.

4.1 Contextualizagao

Como visto anteriormente na se¢do 2.2, as mudancas no ambiente desafiam a
flexibilidade de uma organizacdo e sua capacidade de se adaptar a estratégia em resposta as
mudanc¢as ambientais. Nesse contexto, Motta e Vasconcelos (2021) destacam, dentre
diversos fatores, a interferéncia externa de ambito regulatério. Jd4 na subse¢do 2.5.4.2,
Macdes (2017b) e Chiavenato (2020a) apresentaram as varidveis ambientais exégenas as
organizagdes, as quais exercem algum tipo de influéncia sobre elas.

Ao trazer essas variaveis para a andlise deste capitulo, ciente da regulagao que o
ambiente exerce no estabelecimento de ag¢des internas das organiza¢des, como restou

evidenciado na secdo 2.5.4 por Araujo et. al (2017), observa-se que o Governo Federal criou,
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por meio do Decreto n2 10.382/2020, o Programa de Gestdo Estratégica e Transformacdo do
Estado (TransformaGov) que redne um conjunto de solucdes de curto e médio prazo para
apoiar os o6rgdos da Administracdo Publica Federal (APF) no desenvolvimento de novas
solucdes de aprimoramento da gestdo (BRASIL, 2020d). O TransformaGov busca a
simplificacdo, a digitalizacdo, a integracdo e a centralizacdo dos processos finalisticos,
gerenciais e de suporte, além do dimensionamento da FT.

A evolucdo da tecnologia potencializada pela pandemia da COVID-19, abreviou o
processo de insercdo e popularizacdo tecnoldgica da MB, promovendo a transformacao
digital da Forca em diversos setores. Na subsegdo 2.5.4, evidenciou-se a relevancia da
tecnologia sob a dtica da abordagem contingencial (MASIERO, 2012). A MB, sob essa
perspectiva, tem buscado antecipar acdes no sentido de aprimorar seus sistemas a fim de
proporcionar uma flexibilidade e agilidade maior no tramite de documentos, trazendo
beneficios concretos para reducdo de custos e otimizacdo de recursos. A transformacao
digital na MB envolve mudanca cultural e envolvimento da FT no aprimoramento dos
processos, repensando a execucao deles, de forma a eliminar gargalos e automatizar aqueles
gue ndo precisam de intervencdo humana, indo de encontro ao que foi abordado por Jordao
(2007), Nadler et al. (1993), Albuguerque e Rocha (2006) na secdo 2.2 e Pfeffer (1998) na
subsecdo 2.5.2.

A conjuntura econémica é outra varidvel que tem um impacto significativo no
desempenho organizacional, pois as organizagdes sao condicionadas pelo crescimento ou
declinio econémico. A MB, como ente da APF, ainda é influenciada por decises do ambiente
politico que, motivado por pressées da sociedade por um incremento da qualidade do
servico publico, adota, ocasionalmente, medidas impopulares como a recente reforma da
previdéncia social e a reformulagdo do SPSMFA. Essa ultima foi considerada uma “moeda de
troca” para a reestruturacdo da carreira dos militares que fora encaminhada ao Congresso,
depois de intensas negociagdes. Nesse processo de negocia¢ao, uma redugdo de pessoal foi
previamente acordada como um dos pressupostos para a garantia da sustentabilidade do
SPSMFA, impactando diretamente a gestao de pessoal da MB com um todo. A MB, de forma
a atender a nova politica de reducdo de pessoal e, simultaneamente, a ampliacdo do
percentual de militares temporarios em relagdo aos de carreira, estabeleceu em 2017, uma

cota de redugdo da FT em 10% durante 10 anos, internalizada internamente por meio do
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Memorando n2 2/CM, de 24 de maio de 2017 (BRASIL, 2017a).

Em 2019, outra orientacdo complementar é divulgada por meio do Memorando
n? 6/CM, de 12 de marco de 2019 (BRASIL, 2019a), reforcando a necessidade de dar
continuidade ao processo de diminuicdo do quantitativo existente de pessoal na MB, com
reducdo dos cargos e incremento da quantidade de Oficiais e Pracas temporarios. Por
conseguinte, esse cendrio de reducdo da FT demandou medidas que aperfeicoassem a
gestdo administrativa das OM, a fim de tornd-las mais eficientes, eficazes e efetivas e um
olhar mais atento e sensibilizado para a Gestdo de RH, como evidenciado por Affonso e
Ferrari (2018) na subsecdo 2.5.2, devido ao papel central que os RH exercem para uma
efetiva mudancga organizacional que resulte em um melhor desempenho, sintetizadas nas
afirmacGes de Galbraith e Lawler Il (1995) e Chiavenato (2020d) na sec¢do 3.1.

Isso posto, a escolha deste pesquisador recaiu sobre os CelM distritais fora de
sede, devido ao importante papel que exercem de apoio administrativo e logistico as
diversas OM existentes no territorio nacional.

A génese dos CelM distritais fora de sede remete aos antigos Depdsitos Navais
(DepNav), que eram considerados apenas orgdos de distribuicdo regional. Em 2010, tramitou
proposta de alteracdo da denominacgdo dos DepNav para CelM, concretizada por meio da
Portaria n2 121/MB de 11 de abril 2011 (BRASIL, 2011a), com o propdsito de atender a
crescente execugao de servigos logisticos e financeiros que eram conduzidos pelos antigos
DepNav regionais. Ainda em 2011, apds alteragdao da denominacao, é instituida a Portaria n2
43/ComOpNav, de 25 de julho de 2011 (BRASIL, 2011b), que aprova o Regulamento dos
CelM e estabelece, dentre diversas tarefas comuns a todos os CelM, aquelas que foram
utilizadas como alvo do presente trabalho, a serem detalhadas a partir da se¢do 4.4:

a) exercer atribuicdes de Unidade Gestora Executora (UGE)'® da execugdo

financeira para as OMAp, cuja competéncia Ihe seja atribuida;

b) exercer as atribuices de Organizacdo Centralizadora do Pagamento (OCP)

para as OM Centralizadas (OMC) / OMAp, cuja competéncia lhe seja atribuida;

c) emitir e assinar as requisicdes de transporte autorizadas pela Autoridade

13 Unidade Orgamentédria ou a Unidade Administrativa investida de autoridade para gerir créditos
orcamentarios e recursos financeiros, proprios ou sob descentralizagdo, realizando, por conseguinte, atos
de gestdo orcamentaria, financeira ou patrimonial (BRASIL, 2020f, p. 6-2).
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Requisitante (AR)* em relacdo ao transporte de pessoal e bagagem, conforme
orientacdo do seu Comandante Imediatamente Superior (COMIMSUP); e

d) executar, de forma centralizada, a atividade gerencial obtencdo cuja
competéncia lhe seja atribuida, incluindo processos licitatdrios, inclusive para
contratacdo de transporte por delegacdo de competéncia da autoridade

requisitante, e a celebracdo de acordos administrativos.

4.2 Amostragem

A fim de obter um levantamento da percepcdo da FT e conhecer a visdo de quem
serve nas OMAp e CelM distritais fora de sede, relacionados no APENDICE D, foi utilizada a
internet como ferramenta principal para construir uma pesquisa online com base nas
perguntas do APENDICE B, como forma de avaliar se as vantagens e desvantagens dos CelM
distritais fora de sede correspondem aquelas previamente relatadas por Schulman et al.
(1999); Bergeron (2003) e Janssen e Joha (2006) na secdo 3.9. A pesquisa ainda permitird
avaliar o grau de concordancia dos clientes do CelM, sejam eles internos ou externos, de
forma a nortear as propostas de melhoria continua descritas no trabalho.

Para esse fim, apds transcricdo e formatacdo online da pesquisa, foram
encaminhadas e-mails com o link https://www.onlinepesquisa.com/s/rwnywex do
questionario constante do APENDICE B aos Chefes do Estado-Maior (CEM) do Com22DN,
Com32DN, Com42DN, Com52DN, Com62DN, Com92eDN e Titulares das OMAp e CelM das
areas de jurisdicdo dos DN relacionados, para divulgacdo e amplo preenchimento pelos
militares das OM descritas no APENDICE D. A pesquisa permaneceu ativa no periodo de 8 a
29 de julho de 2022. Ao final do periodo, observou-se o preenchimento por 1.737 militares,
equivalente a aproximadamente 14,50% do perfil da FT de 11.978 militares de todas as OM
envolvidas®.

O tamanho da amostra é obtido por meio da férmula, onde N = tamanho da

populacdo, e = margem de erro (porcentagem no formato decimal), z = escore z e p=0,5:

14 Aquela que estabelece os meios de transporte a serem utilizados, efetua as licitacdes para contrata¢do do
transporte, autoriza o pagamento do transporte e assina as respectivas requisicdes (BRASIL, 2015, p. 23-1).
15 Dados consolidados e obtidos junto ao Setor de Organizacdo dos DN em 29 jul. 2022.
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Adotando-se um grau de confianca de 95% para a pesquisa, o escore z é fixado
em 1,96. Ao utilizar a ferramenta de apoio automatica surveymonkey?®, lancando o tamanho
da amostra da populacdo de 11.978 e 2,2% de margem de erro, obteve-se o tamanho de
amostra de 1.703, numero inferior ao quantitativo de 1.737 respondentes.

As perguntas 1 a 4 do questionario buscou levantar o perfil dos respondentes,
identificando as seguintes varidveis: género, posto/graduacdo, formacdo escolar e OM que
exerce o cargo ou funcdo. Ja nas perguntas de 5 e 6, procurou-se identificar a percep¢ao dos
militares das OM constantes do APENDICE B em relacdo as vantagens e desvantagens de um
CSC, por meio da analogia com os CelM da sua area de jurisdicao.

Sob esse enfoque, foi necessario atribuir uma escala para mensurar as vantagens
e desvantagens de cada item. Para tal fim, atribuiu-se uma escala de cinco posicoes de
respostas numéricas, variando de “1” a “5”, de acordo com a concordancia ou ndo com o
item relacionado, sendo “1” para discordancia total e “5” para concordancia total.

A pergunta 7 objetivou conhecer o entendimento dos respondentes em relagdo
ao modelo organizacional de um CSC, enquanto a pergunta 8, de natureza aberta e ndo
obrigatdria, procurou captar a quantidade de respostas positivas, negativas e inconclusivas
em relagdo a possibilidade de novas concentragdes, permitindo ainda ao respondente,
apresentar sua visdao e proposi¢dao, conferindo subjetividade e abordagem qualitativa ao

questionario. O resultado geral da pesquisa online encontra-se detalhado no APENDICE E.

4.3 Percepgao dos clientes

Como visto na se¢do 3.5, nas palavras de Mintzberg (2014), a mudanca de
cultura exige um esforco demasiado. A cultura organizacional influencia diretamente as
percepgdes e agdes de um grupo quanto ao desempenho organizacional e, por essa razao,
deve ser foco de constante atengdo, por apresentar diferentes temperamentos frente as

mudancgas necessarias. Destarte, a cultura organizacional pode se revestir de um cunho

16 Disponivel em: https://pt.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/. Acesso em 30 jul. 2022.
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neutro, facilitador ou obstrutivo.

Portanto, a pesquisa realizada procurou compreender a repercussdo da
concentracdo de servicos administrativos nos CelM devido a sua similaridade com um CSC.

Em relacdo as vantagens observadas, os numeros consolidados da TAB. 3,
apresentam uma taxa de concordancia (parcial e total) superior a 58% e inferior a 69%
aproximadamente, enquanto a discordancia (parcial e total) apresentou uma porcentagem
gue variou 6% a 13% aproximadamente. Portanto, é possivel deduzir que a percepc¢do dos
respondentes, em sua maioria, concorda com todas vantagens apontadas na TAB. 3,
demonstrando uma consciéncia maior dos beneficios advindos com as concentra¢Ges de
servicos. Ainda que as variacGes entre os itens tenham sido baixas, destaca-se que as quatro
maiores taxas de concordancia em relacdo as vantagens foram: a garantia da padronizacao
dos servicos, a facilidade na divulgacdo de boas praticas, a melhoria do controle sobre os
servicos prestados e a possibilidade do melhor direcionamento de recursos da instituicao
para suas atividades principais. Tais fatores contribuirdo diretamente para o aprimoramento
da gestdo, maior qualidade das operacdes e construcdo de valor (BARRETO e SARAIVA, 2017;
PRADELLA et al., 2016; MACAES, 2017b e PFEFFER, 1998).

TABELA 3
Consolidagdo das respostas relativas as vantagens da pesquisa realizada de 08.07.2022 - 29.07.2022
Item D N C Item D N C
5.1 - Possibilita a instituicdo melhor 52 - Reduz os custos
direcionamento de seus recursos para 8,81% 25,62%  65,57% o. eracionais 11,28%  26,77%  61,95%
suas atividades principais. P ’
54 - Contribui para a
5.3 - Agiliza as decisGes e os processos. 13,07% 26,60% 60,33% | qualificagdo dos servidores 8,98% 25,50% 65,52%
envolvidos.
5.5 - Contribui para a redugdo da forga 7.60% 27.46%  64,94% 5.6 - Forta!ece ?S ferranjentas 9,79% 3161%  5861%
de trabalho. de tecnologia da informagao.
5.7 - Garante a padronizagdo dos 7.02% 2372%  69,26% 5.8 - Melhora o controle sobre 910% 23.78% 67.13%
servigos. os servigos prestados.
5.9 - Aumenta a produtividade. 10,77%  25,68% 63,56% | .0 - Melhora a qualidade dos 000, 55 0400 6a.08%
servigos prestados.
5.11 - Facilita a comunicagdo entre os 11,00% 2481%  64,19% 5.12 N Contribui para maior 6,79% 28.15%  65,05%
setores. geragdo de valor da MB.
5.13 - FaEI|Ita a mudancga cultural da 7.08% 2094%  62,98% 5.14 - Promove melhor 639% 2850%  6511%
organizagao. governanga.
5.15 - Evita a duplicagio de atividades.  10,19%  24,99%  64,82% | o 0~ Desenvolvea mentalidade g o)o 07 060 64,319
de trabalho em equipe.
5.17 - Impulsiona a transformagdo 6,74% 27.92%  65,34% 5.18 - |l=a‘cilita a divulgagdo de 645%  2533%  68,22%
organizacional. boas praticas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022).
Nota: As colunas D, N e C representam as porcentagens consolidadas da pesquisa constante do APENDICE E, no
qual D representa o somatério da discordancia (parcial e total), N o somatdério da neutralidade (nem
concordo nem discordo) e C o somatdrio da concordancia (parcial e total).

Ja em relagdo as desvantagens observadas, os numeros consolidados da TAB. 4,

apresentam uma taxa de concordancia (parcial e total) superior a 29% e inferior a 53%
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aproximadamente, enquanto a discordancia (parcial e total) apresentou uma porcentagem
gue variou 13% a 34% aproximadamente. Aqui, ja se percebe uma distribuicdo percentual
mais equilibrada. Destaca-se que as quatro maiores taxas de concordancia em relacdo as
desvantagens foram: a exigéncia de maior treinamento do pessoal, sobrecarga das
atividades exercidas pela OM centralizadora, a reducdo de autonomia das OM clientes e a

resisténcia por parte dos servidores envolvidos.

TABELA 4
Consolidagdo das respostas relativas as desvantagens da pesquisa realizada de 08.07.2022 - 29.07.2022
Item D N C Item D N C

6.1 - Incompatibilidade entre as
ferramentas de tecnologia da 22,80% 42,66%  34,54%
informagdo utilizadas.

6.3 - Enfrenta resisténcia dos 20,55% 3587%  43,58% 6.4 - Falta de participagdo na

6.2 - Dificulta o controle

- 34,66% 35,06% 30,28%
orgamentario.

25,04% 37,48% 37,48%

servidores envolvidos. decisdo.

6.6 - At t d
6.5 - Perda de controle dos servigos.  33,68%  3661% 2971% | ) o ] raso na entrega @os 59879  32,87%  37,31%
6.7 - Falta de mecanismos de 28.95% 40,07%  29,07% 6.8 - Red.ugao de autonomia 2130%  3448%  44,21%
governanga. das OM clientes.

6.9 - Prejudica o estabelecimento de
prioridade das demandas dos 24,24% 35,00% 40,76%
clientes.

6.10 - Dificulta a comunicagdo

. . 31,38%  34,25% 34,37%
entre as unidades envolvidas.

6.12 - Sobrecarrega as
32,47% 35,75% 31,78% | atividades exercidas pela OM 18,42%  35,75% 45,83%
que concentra as atividades.

6.11 - Dificulta as interagdes entre a
organizagao.

Eéts;O;lFX|ge maior treinamento do 13,36% 33.74%  52,91% ]

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2022).

Nota: As colunas D, N e C representam as porcentagens consolidadas da pesquisa constante do APENDICE E, no
qual D representa o somatério da discordancia (parcial e total), N o somatério da neutralidade (nem
concordo nem discordo) e C o somatdrio da concordancia (parcial e total).

Os resultados da TAB. 3 confirmam as vantagens auferidas com a pratica de CSC

reportadas por Schulman et al. (1999), Bergeron (2003) e Janssen e Joha (2006). J& em
relacdo as desvantagens, os percentuais da TAB. 4 relativos aos itens 6.2, 6.5 e 6.11,
mostram um percentual maior de discordancia dos respondentes, refletindo uma tendéncia
de contestac¢do das desvantagens reportadas pelos mesmos autores.

Tanto a parte da necessidade de pessoal qualificado bem como a sobrecarga de
atividades e aumento de demanda nos CelM serdo evidenciadas na andlise que se seguira,
reforcando a necessidade de um cuidado maior com esses aspectos, de forma a mitiga-los.
Por outro lado, os CelM devem incrementar o uso de ferramentas que permitam o
compartilhamento efetivo dos seus clientes na gestdao, como forma de reduzir eventuais
resisténcias, fazendo com que os clientes se sintam participes do processo, fortalecendo a
relacdo entre CelM e OMAp, agregando, consequentemente, maior valor a sociedade

(SCHULMAN et al., 1999; SCHWARZ, 2014 e BERGERON, 2003).
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Observou-se ainda que do total de 519 respostas para a pergunta aberta da
pesquisa constante do APENDICE E, 48,75% demonstraram contrariedade a concentrac3o de
atividades, indo de encontro as constatagdes feitas por Schulman et al. (1999) que foram
tratadas na secdo 3.8 e as observacdes de Chiavenato (2020a), assunto abordado na secao
3.4, em que a superioridade das forcas negativas em relacdo as positivas inibe qualquer
processo de mudanca. Por causa disso, entende-se que a concentracao de novas atividades
deve ser implementada de forma gradual, a fim de amenizar a resisténcia ao processo de
mudanca, em funcdo do percentual contrdrio exposto, como abordado por Chiavenato
(2022) e Oliveira (2019), na secdo 3.4.

Assim, em um primeiro momento, cada proposta de centralizacdo de atividades
a ser explorada nas proximas secOes, deve ocorrer faseadamente, de forma a contemplar
um periodo de observacdo, experimentacdo e mensuracao de desempenho de dois anos
para, posteriormente, ser replicado ao demais CelM, no caso de um resultado exitoso.

A andlise dos dados coletados serd desmembrada por cada atividade
centralizada, tendo por base as opiniGes de especialistas desenvolvidas nas respostas aos
questionamentos consignados no APENDICE C e a observacdo simples, respaldada pela
atuacdo do pesquisador em um CelM distrital fora de sede, durante o periodo de dois anos.

O QUADRO 1 sintetiza a situagcdo atual de centralizacdo com base na

consolidagdo das respostas institucionais relacionadas no APENDICE C:

QUADRO 1
Sintese da situacgdo atual das atividades comuns aos CelM definidos no regulamento de criagdo

Centraliza¢do de 100%, excluindo-se as OM Prestadoras de Servico (OMPS)*’

DN Execugado Financeira Pagamento Emissdo de Passagens ‘ Obtencdo
29DN Nao Sim Nao Nao
32DN Nao Nao Nao Nao
4°DN Nao Sim Sim Nao
52DN Nao Nao Nao Nao
62DN Nao Sim Nao Nao
92DN Nao Sim Sim Nao

Fonte: Elaborado pelo autor.

17 OM que presta servicos a outras OM e, eventualmente, as organizacdes extramarinha em uma das seguintes
areas: industrial, de pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e tecnologia, ou de servicos especiais, efetuando
a cobranca pelos servigos prestados, a partir dos custos incorridos (BRASIL, 2020g, p. 1-9).
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4.4 Execugado financeira

As normas sobre Administragao Financeira e Contabilidade (BRASIL, 2020f),
apresenta a execucdo financeira como um conjunto de atividades, devidamente integradas,
gue visa a execucdo, acompanhamento e controle de ingressos e dispéndios, inclusive os
restos a pagar, previstos e fixados para a MB na Lei Orcamentaria Anual (LOA).

A execucdo financeira exige uma estrutura minima que seja capaz de dar suporte
a essa atividade. A referida norma ainda estabelece a obrigatoriedade de pelos menos dois
agentes, as quais possam ser outorgadas as funcdes de Ordenador de Despesas e de Agente
Financeiro. Cabe ressaltar ainda que além das funcdes citadas, a atividade ainda exige o
cadastramento de dois operadores de entrada de dados para conducdo das tarefas inerentes
a atividade. No caso da impossibilidade de atender tais requisitos minimos, a execucdo
financeira da Unidade Gestora (UG)'® serd centralizada em outra UG, denominada
Organizacdo centralizadora da execucao financeira (OCE).

Nos DN, o CelM atua como OCE de algumas OM na sua area de responsabilidade,
realizando atos como UGE da sua prépria OM e outras UG Responsdvel (UGR)'?, conforme
TAB. 5 a 10, APENDICE D.

Apds consolidacdo das respostas institucionais as perguntas um a nove do
APENDICE C, observou-se que as seguintes UGR ainda ndo estdo centralizadas no CelM:

— 29DN: Capitania dos Portos de Sergipe (CPSE); Delegacia da Capitania dos

Portos em Ilhéus (Delllheus), centralizadora da Delegacia da Capitania dos Portos

em Porto Seguro (DelPSeguro); Hospital Naval de Salvador (HNSa) e Base Naval

de Aratu (BNA);

— 39DN: Escola de Aprendizes-Marinheiros do Ceara (EAMCE), centralizadora da
Capitania dos Portos do Ceard (CPCE), Agéncia da Capitania dos Portos em
Camocim (AgCamocim) e Agéncia da Capitania dos Portos em Aracati (AgAracati);

Escola de Aprendizes-Marinheiros de Pernambuco (EAMPE), centralizadora da

18 Unidade Orcamentaria ou a Unidade Administrativa investida de autoridade para gerir créditos
orcamentarios e recursos financeiros, préprios ou sob descentralizagcdo, realizando, por conseguinte, atos
de gestdo orcamentaria, financeira ou patrimonial (BRASIL, 2020f, p. 6-2).

19 UG que realiza atos de gestdo orcamentaria, financeira ou patrimonial, cujo titular, em consequéncia, esta
sujeito a tomada ou prestacdo de contas anual. A UG que utiliza seus proprios créditos passa a ser,
simultaneamente, UGR e UGE (BRASIL, 2020d, p. 6-3).
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Capitania dos Portos de Pernambuco (CPPE); Capitania dos Portos da Paraiba
(CPPB); Capitania dos Portos de Alagoas (CPAL), centralizadora da Agéncia Fluvial
de Penedo (AgPenedo); Hospital Naval de Natal (HNNa); Hospital Naval de Recife
(HNRe) e Base Naval de Natal (BNN);

— 49DN: Capitania Fluvial de Santarém (CFS); Capitania dos Portos do Amap3a
(CPAP), centralizadora da Agéncia da Capitania dos Portos no Oiapoque
(AgOiapoque); Capitania dos Portos do Maranhdo (CPMA), centralizadora da
Agéncia Fluvial de Imperatriz (Aglmperatriz); Capitania dos Portos do Piaui (CPPI);

Hospital Naval de Belém (HNBe) e Base Naval de Val-de-Cdes (BNVC).

— B52DN: Capitania Fluvial de Porto Alegre (CFPA); Capitania dos Portos de Santa
Catarina (CPSC); Delegacia da Capitania dos Portos em Laguna (DellLaguna),
Delegacia da Capitania dos Portos em S3do Francisco do Sul (DelSFSul); Delegacia
da Capitania dos Portos em Itajai (Delltajai); Escola de Aprendizes-Marinheiros

de Santa Catarina (EAMSC) e Estacdo Naval do Rio Grande (ENRG);

— 62DN: Hospital Naval de Ladario (HNLa) e Base Fluvial de Ladario (BFLa); e

— 99DN: Capitania Fluvial da Amazoénia Ocidental (CFAOC), centralizadora da
Agéncia Fluvial de Tefé (AgTefé), Agéncia Fluvial de Eirunepé (AgEirunepé),
Agéncia Fluvial de Itacoatiara (Agltacoatiara), Agéncia Fluvial de Parintins
(AgParintins), Agéncia Fluvial Cruzeiro do Sul (AgCSul) e Agéncia Fluvial de
Caracarai (AgCaracarai); Capitania Fluvial de Porto Velho (CFPV), centralizadora
da Agéncia Fluvial de Boca do Acre (AgBAcre), Agéncia Fluvial de Guajara-Mirim
(AgGMirim) e Agéncia Fluvial de Humaita (AgHumaita); e Estacdo Naval do Rio

Negro (ENRN).

De posse da relagcdo apresentada, ao comparar as atividades de execugdo

financeira entre os CelM observou-se que as OM grifadas merecem tratamento
diferenciado, por serem OMPS, devendo permanecer com sua execu¢ao financeira para
desempenho de suas atividades.

Os principais dbices apresentados pelos especialistas para a ndao concentra¢ao
dessa atividade especifica nos respectivos CelM foram: especificidades das atividades de
saude e gestdo administrativa hospitalar no que diz respeito aos Hospitais Navais;

necessidade de ampliacdo do espaco das instalacdes existentes nos CelM; localizacao



77

afastada das OM atualmente n3do apoiadas da drea metropolitana onde estd localizado o
CelM; aumento das Tabelas Mestras da Forca de Trabalho (TMFT)?° dos CelM e falta de
pessoal qualificado nos CelM.

Tais justificativas devem ser adequadamente trabalhadas frente as pressoes
exercidas pelo ambiente externo na MB, visto que a tecnologia existente e em franca
evolucdo e a necessidade de otimizacdo da FT favorecem a concentracdo da atividade,
proporcionando maior expertise, uniformidade e otimizac¢do dos processos.

Advém ressaltar que se encontra em teste a versdao 6.0 do Sistema de Geréncia
de Documentos Eletrénicos da Marinha (SIGDEM), que permitird a operacionalizacdo do
tramite virtual de documentos por meio do sistema citado, utilizando-se da ferramenta de
assinatura eletronica que identifica virtualmente pessoas fisicas ou juridicas por intermédio

da Infra-Estrutura (sic) de Chaves Publicas Brasileira (ICP-Brasil)?™.

4.4.1 Propostas

Portanto, considerando a necessidade de faseamento da centralizacdo da

execucdo financeira, com excecao das OMPS, propde-se centralizar:

12 Fase:

a) CPSE, Delllheus (UGE) e sua OM subordinada DelPSeguro (UGR da Delllheus)
no CelMSa, visto que é a Unica Delegacia que possui execuc¢do financeira
prépria e apoia outra UGR;

b) DelSFSul e DelLaguna no CelMRG por possuirem execucdo financeira prépria
e menos militares em sua TMFT;

c¢) HNLa no CelMLa, em razdo da proximidade de localizagdo entre as OM e
considerando que as Policlinicas Navais de Rio Grande e Manaus ja estdo
centralizadas nos CelMRG e CelIMMa, respectivamente; e

d) CFPV e suas respectivas Agéncias (3 no total) no CelIMMa.

20 As TMET referem-se a cargos / fungBes / incumbéncias, e ndo ao existente na FT. Sdo as referéncias da
estrutura da MB, que torna possivel o planejamento da sua FT, para o curto, médio e até longo prazo, pois
as melhorias serdo realizadas segundo esse modelo e metodologia (BRASIL, 20183, p. B-2).

21 Organizagdo composta por uma autoridade gestora de politicas e pela cadeia de autoridades certificadoras
composta pela Autoridade Certificadora Raiz - AC Raiz, pelas Autoridades Certificadoras - AC e pelas
Autoridades de Registro — AR (BRASIL, 2001).
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22 Fase:

e) EAMPE, por ser a Escola de Aprendizes-Marinheiros (EAM) mais proxima em
distdncia de um CelM distrital; e a CPPE como sua UGR. A partir da
concretizacdo com sucesso da sua centralizacdo, seria possivel replica-la as
demais EAM;

f) HNBe no CelMBe, no caso de sucesso de centralizacdo do HNLa no CelMLa na
12 fase; e

g) CFPA no CelMRG.

32 Fase:

h) HNRe no CelMNa;

i) EAMSC no CelMRG; e

j) CFAOC e suas respectivas Agéncias (6 no total) no CelMMa, por ser a
Capitania com maior nimero de UGR apoiadas.

42 Fase:

k) demais Capitanias, Delegacias e Agéncias relatadas aos respectivos CelM
distritais;

) HNSano CelMSa; e

m) EAMCE e HNNa no CelMNa.

QUADRO 2
Sintese das propostas de centralizagdo da execucdo financeira por fases

Centralizagao | Fase | Proposta CelM
CPSE, Delllheus e DelPSeguro CelMSa
12 DelSFSul e DellLaguna CelMRG
HNLa CelMLa
CFPV, AgBAcre, AgGMirim e AgHumaita CelMMa
EAMPE e CPPE CelMNa
22 HNBe CelMBe
Execucdo CFPA CelMRG
Financeira HNRe CelMNa
32 EAMSC CelMRG
CFAOC, AgTefe, AgEirunepe, Agltacoatiara, AgParintins, AgCSul e AgCaracarai CelMMa
CPSE e HNSa CelMSa
42 CPCE, AgCamocim, AgAracati, CPPB, CPAL, AgPenedo, EAMCE e HNNa CelMNa
CFS, CPAP, AgOiapoque, CPMA, Aglmperatriz e CPPI CelMBe
CPSC e Delltajai CelMRG

A BNA, BNN, BNVC, ENRG, BFLa e ENRN permanecem com execugdo financeira prépria por serem OMPS.
Fonte: Elaborado pelo autor.
Cabe ressaltar que, em todos os questionadrios, foi possivel identificar que todos

os CelM possuem os macroprocessos da execucao financeira mapeados, facilitando a sua

automatizacdo, em razao da evolugao tecnoldgica. Esse mapeamento permitiria, no futuro,
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reduzir o erro humano e a necessidade de pessoal envolvido na atividade. Ainda foi possivel
levantar a necessidade de maior investimento em capacitacdo do pessoal, de forma a
incrementar o desempenho da atividade. Por fim, o incremento da quantidade de processos
centralizados permitiria o remanejamento de alguns cargos para os CelM e, ao mesmo

tempo, contribuiria para a reducdo da FT da MB.

4.5 Pagamento de pessoal

Todo o processo de Pagamento de Pessoal na MB é processado no Sistema de
Pagamento (SISPAG), o qual foi desenvolvido para automatizar as tarefas afetas ao
pagamento. As normas sobre Pagamento de Pessoal na MB (BRASIL, 2015) estabelecem que
0 SISPAG é composto por 6rgdos e processos que tém por finalidade reconhecer, homologar
e registrar direitos remuneratérios e compromissos pecunidrios; efetuar o pagamento e
recolher descontos decorrentes; e contabilizar as ocorréncias financeiras e atestar a
propriedade e corre¢cdo dos pagamentos efetuados dentre outras tarefas inerentes a essa
atividade especifica.

As OCP sdo OM designadas para comandar informacdes, com amplitude para
alcancar pessoas de sua lotacdo e, também, das lotadas nas OMAp, desde que essas
informacdes n3o estejam sob jurisdicdo dos Informantes Qualificados da MB (1Q-MB)?? ou
Informantes Qualificados Extra-MB (IQ-EX)?3, competindo a elas estabelecerem a ligac3o
entre as pessoas pagas pelo SISPAG e a elas vinculadas (BRASIL, 2015).

A referida norma ainda estabelece a obrigatoriedade de no minimo dois agentes
responsaveis, para os quais possam ser outorgadas as fungdes de Agente de Pagamento e
Fiel de Pagamento da OCP. No caso de cadastramento do Fiel de Pagamento da OCP,
flexibiliza-se o cadastramento de Fiel de Pagamento em nimero maximo igual a soma de um
com a parte inteira do quociente da divisdo do numero de militares apoiados pela OC por

500. Nesse caso, as OCP que gerenciam a atividade de pagamento para um nimero inferior

22 OM autorizadas a comandar, com exclusividade, informac3o sob sua jurisdicdo, com amplitude para alcancar
qualquer pessoa remunerada pelo SISPAG, sendo da competéncia desses orgdos o exercicio das atividades
homologatérias, reconhecimento, informacao e validacdo (BRASIL, 2015, p. 1-6).

23 Também denominadas Entidades Consignatarias, s3o instituicdes autorizadas, pelo Orgdo Pagador (OP)
mediante convénio, a comandar, com exclusividade, informacdo sob sua jurisdicdo, com amplitude para
alcancar qualquer pessoa remunerada pelo SISPAG (BRASIL, 2015, p. 1-7).
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a 500, tem a possibilidade de cadastrar um Fiel de Pagamento. Apenas para exemplificar,
nove OCP com 50 militares apoiados, permitiria o cadastramento de nove Fiéis de
pagamento, ao passo que uma OCP que é responsavel por apoiar 450 militares, permite
apenas o cadastramento de um militar.

Nos DN, os CelM exercem o papel de OCP das OM da respectiva drea de
jurisdicdo. De posse das respostas institucionais as perguntas 10 a 18 do APENDICE C,
observou-se que essa atividade é integralmente centralizada por uma uUnica OCP nos 22DN,
4°DN, 62DN e no 99DN, enquanto nos 32DN e 59DN existem mais de uma OCP, além do
CelMNa e CelMRG, respectivamente. No 32DN, a EAMCE e EAMPE também atuam como
OCP. A primeira apoia as OM localizadas no Ceard e a segunda, as situadas em Pernambuco
e Alagoas. No 52DN, cabe a EAMSC exercer o papel de OCP das OM no Estado de Santa
Catarina.

Os principais Obices, relativos ao pagamento de pessoal, extraidos das respostas
encaminhadas pelos respectivos CelM foram: necessidade de insercdo manual de comandos
de pagamento no SISPAG por operadores da OCP, o que demanda tempo excessivo de
digitacdo, conferéncia e homologacdo de pagamentos; necessidade de amplia¢do do espaco
das instalacdes existentes nos CelM e aumento da TMFT dos CelM.

A MB, por sua vez, tem dado continuidade ao aprimoramento da
operacionalizagdo e moderniza¢dao do SISPAG, promovendo a atualizagdao tecnoldgica do
sistema e o aperfeicoamento da ferramenta para sistematizar o processo de pagamento. Na
pesquisa de campo, identificou-se a realizacao de testes de validagdao para conversao das
informacgdes relacionadas em ordem de servigo (OS), em comandos automaticos no SISPAG
sem necessidade de digitacdo, restando a OCP, apenas, o processo de homologacdo das
parcelas?®. Essa automacdo permitird a reducdo da FT na execucdo de rotinas relacionadas a

insercao manual de comandos, evitando-se os langamentos em duplicidade.

4.5.1 Propostas

Como os demais Distritos fora de sede ndao possuem EAM, como é o caso do

Com32DN e Com52DN, sugere-se que nestes Ultimos Distritos a fase de centralizacao de

24 Informacdes obtidas verbalmente junto ao Diretor da Pagadoria de Pessoal da Marinha, em 2 ago. 2022.
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Pagamento de Pessoal seja feita de maneira gradativa. Destarte, sugere-se centralizar em
uma primeira fase a EAMCE e demais OM localizadas no Ceara no CelMNa, devido a
existéncia de 2 EAM na area de jurisdicdo do Com32DN, para, a partir da sua concretizacao

com sucesso, avaliar a pertinéncia da estendé-las a EAMSC e EAMPE.

QUADRO 3
Sintese das propostas de centralizagdo do Pagamento por fases
Centralizacdo Fase Proposta CelM
12 EAMCE, CPCE, AgCamocim, AgAracati CelMNa
Pagamento 22 EAMPE, HNRe, CPPE, CPAL e AgPenedo CelMNa
EAMSC, CPSC, DelLaguna, DelSFSul, Delltajai CelMRG

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.6 Emissdo de passagens rodoviarias e aéreas

O Decreto n? 4.307, de 18 de julho de 2002 (BRASIL, 2002), estabelece em sua
Secdo I, as situacdes na qual o militar faz jus ao transporte. A matéria é regulamentada na
MB, por meio das normas sobre Pagamento de Pessoal na MB (BRASIL, 2015).

A emissdo de passagens aéreas e rodovidrias para os militares e seus
dependentes solicitada pelas Autoridades Solicitantes (AS)?*, nas situacdes previstas no
Decreto citado, é de responsabilidade das Autoridades Requisitantes (AR). O ANEXO B
apresenta um extrato da Norma sobre Pagamento de Pessoal na MB (BRASIL, 2015), com as
relagdes de AR e localizagao das AS dos Distritos selecionados para este trabalho.

O ComOpNav ao aprovar o Regulamento dos CelM estabeleceu que caberia aos
CelM a emissao e assinatura das requisicdes de transporte autorizadas pela AR em relagao
ao transporte de pessoal e bagagem, conforme orientagdo do seu COMIMSUP.

Na consolidacdo das respostas institucionais as perguntas 19 a 26 com
especialistas, constatou-se que o CelMBe e CelMMa ja atuam, por delegacdo de
competéncia emitidas pelos seus respectivos COMIMSUP, no papel de Unico executor das
tarefas administrativas relativas as AR, que envolvem: contratacdo de empresas aéreas,
rodovidrias e aquavidrias; pedidos de realizacdo do transporte; liquidacao e pagamento das
faturas mediante a comprovacao da execuc¢do do translado.

Na area do 29DN, tal atividade é exercida pelo préprio Com22DN. Nos 32DN e

2> Aquela que se dirige a AR, solicitando providéncias para a execucdo do transporte (BRASIL, 2015, p. 23-1).
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62DN, observa-se que os deslocamentos administrativos sdo de competéncia dos CelMNa e
CelMLa, respectivamente, enquanto os deslocamentos relacionados a salde sdo de
responsabilidade do HNNa e HNLa, respectivamente. Por ultimo, constata-se que no 52DN, a
atividade é exercida concomitantemente pelo CelMRG e outras 4 OM: CFPA, EAMSC,
Agéncia da Capitania dos Portos em Tramandai (AgTramandai) e Delegacia da Capitania dos

Portos em Uruguaiana (DelUruguaiana).

4.6.1 Propostas

Diante da necessidade de padronizacdo das tarefas nos CelM, propde-se a
expansdo da centralizacdo da atividade de transporte de pessoal nos CelMLla, CelMRG,
CelMNa e CelMSa, que ainda ndo atuam como Unico executor das tarefas administrativas
relativas a AR de suas areas de jurisdicdo.

Nessa tarefa, poucos foram os ébices relatados nos questionarios respondidos.
As preocupacbes reportadas envolvem o aumento da demanda nos CelM sem a
contrapartida de pessoal para conducdo da citada atividade. Assim como nas situacoes
anteriores, entende-se que existe a possibilidade de remanejamento de cargos para os CelM

e extingdo de outros desnecessarios, a partir da concentracao.

4.7 Obtengao

Uma das finalidades bdsicas da centralizacdo da obtencdo consiste na
desoneragao das OMAp de atribuicdes de natureza administrativa, contribuindo para a
otimizagao de recursos materiais e humanos e maior economia de escala nos processos de
aquisicao de material e contrata¢do de servigos.

A atividade gerencial de obtencdo, cuja competéncia possa ser atribuida a um
CelM, encontra respaldo nas normas para Execucdo do Abastecimento (BRASIL, 2020e). Essa
norma estabelece a analogia entre as fases bdasicas do abastecimento e as fases bdsicas da

logistica, que consistem na determinacao de necessidades, obtencao e distribuicao.



83

A obtencdo, correspondente a segunda fase bésica do ciclo logistico?®, deve ter
sua atencdo voltada para o atendimento das necessidades apresentadas. Por ser um ato
administrativo no dmbito do Sistema de Apoio Logistico, com complexidade varidvel em
funcdo das dificuldades oriundas do processo de aquisicdo do material/servico, a obtencdo
exige um estreito vinculo com os setores comercial, industrial e de RH, além dos aspectos
economico-financeiros da gestdo logistica (BRASIL, 2003, p. 3-2).

Cabe ressaltar que a obtencdo demanda uma quantidade de pessoal dedicado a
essa atividade especifica, onerando ainda mais as OM que exercem essa atividade de
suporte. A norma sobre Administracdao Financeira e Contabilidade (BRASIL, 2020f) estabelece
a necessidade de composicdo de uma equipe que contemple pregoeiro, equipe de apoio,
Presidente e outros membros da Comissdao Permanente de Licitacoes.

Apds consolidacdo das respostas institucionais as perguntas 27 a 36 do
APENDICE C e ao comparar as atividades de obtencdo entre os CelM distritais fora de sede,
observou-se que as seguintes OMAp possuem uma estrutura de obtengdo completa e ndo
estdo centralizadas no CelM:

— 29DN: CPSE; Delllheus, centralizadora da obtencdo da DelPSeguro; HNSa e

BNA;

— 32DN: EAMCE, EAMPE, CPPB, CPAL, HNNa, HNRe e BNN;

— 4°DN: CFS; CPAP, centralizadora da obten¢ao da AgOiapoque; CPMA,

centralizadora da Aglmperatriz; CPPI; HNBe e BNVC.

— 52DN: CFPA, CPSC, DelLaguna, DelSFSul, Delltajai, EAMSC e ENRG;

— 6°DN: HNLa e BFLa; e

— 99DN: CFAOC, centralizadora de obtencdo da AgTefé, AgEirunepé,

Agltacoatiara, AgParintins, AgCSul e AgCaracarai; CFPV, centralizadora de

obtencao da AgBAcre, AgGMirim e AgHumaita; e ENRN.

Semelhantemente a situacdo ja exposta na secdo 4.4, as OM grifadas
permanecerdao com sua obtencdo para desempenho de suas atividades, devido ao

tratamento diferenciado das OMPS.

26 0 ciclo logistico é o processo pela qual se desenvolve a logistica, tendo seu inicio no momento da insercdo
das necessidades dos usudrios e informacdo ao sistema e seu fechamento no atendimento das necessidades
inseridas, seja pela distribuicdo das que se encontram disponiveis, seja pela obtencdo das indisponiveis
(BRASIL, 2003).
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Os principais Obices apresentados pelos especialistas para a ndo concentracao
dessa atividade especifica nos respectivos CelM foram: especificidades das atividades de
obtencdo de equipamentos e material de salde no que diz respeito aos Hospitais Navais;
necessidade de ampliacdo do espaco das instalacdes existentes nos CelM; localizacdo
afastada das OM atualmente n3do apoiadas da drea metropolitana onde estd localizado o
CelM; dificuldade de interacdo junto as Consultorias Juridicas da Unido (CJU) nos diferentes
Estados; retardo na interacdo e correcdo de documentos afetos a obtencdo pela distancia
envolvida entre setor requisitante e setor responsdavel pela conducdo do processo; eventual
morosidade dos processos de obtencdo devido ao aumento da demanda; aumento da TMFT
dos CelM e falta de pessoal qualificado nos CelM.

Em 2020, foram criadas as CJU Especializadas Virtuais (e-CJUs) para atuar no
ambito da competéncia das CJU nos Estados, por meio da Portaria n? 14/AGU, de 23 de
janeiro de 2020 (BRASIL, 2020a). A partir da sua criacdo, os processos passaram a ser
distribuidos entre as CJU de diferentes localidades, cabendo ao advogado que integrar uma
das e-CJUs, nos processos a ele distribuidos, realizar todos os atos juridicos e administrativos
usuais inerentes a funcdo de consultoria e assessoramento juridicos, esvaziando a
centralizacdo da analise dos processos na CJU do Estado onde o processo tinha origem.
Quanto aos demais O6bices reportados, percebe-se certa semelhanca com aqueles ja
ressaltados na se¢do 4.4 e que merecem atengao da administracdo de forma a trata-los com
o devido cuidado, atentando para maximizar as oportunidades e mitigar as ameacas

proporcionadas pelo ambiente externo.

4.7.1 Propostas

Considerando a necessidade de faseamento da centralizacdo da obtencdo, com
excegdo das OMPS, propde-se centralizar:

12 Fase:

a) CPSE e Delllheus, que centraliza obtencdo da DelPSeguro no CelMSa;

b) CPPB no CelMNa;

c) CFPA, DelSFSul e DelLaguna no CelMRG;

d) HNLa no CelMLa, em razdo da proximidade de localizacdo entre as OM e
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considerando que a obtengdo das Policlinicas Navais de Rio Grande e Manaus
ja estdo centralizadas nos CelMRG e CelMMa, respectivamente;

e) CFPV e suas respectivas Agéncias (3 no total) no CeIMMa.

22 Fase:

f) EAMPE, por ser a Escola de Aprendizes-Marinheiros (EAM) mais proxima em
distancia de um CelM distrital, CPPE, CPAL e AgPenedo no CelMNa. A partir
da concretizacdo com sucesso da sua centralizacdo, seria possivel replica-la
as demais EAM;

g) HNBe no CelMBe, caso haja sucesso na centralizacdo do HNLa no CelMLa na
12 fase; e

h) CFAOC, AgTefé, AgEirunepé, Agltacoatiara, AgParintins, AgCSul e AgCaracarai
no CelMMa.

32 Fase:

i) HNRe no CelMNa;

j) CFS; CPAP, centralizadora de obtencdo da AgQOiapoque; CPMA, centralizadora
de obtencdo da Aglmperatriz; e CPPI no CelMBe; e

k) EAMSC, CPSC, DellLaguna, DelSFSul e Delltajai no CeIMRG.

42 Fase:

) HNSa no CelMSa; e

m) EAMCE, CPCE, AgCamocim, AgAracati e HNNa no CelMNa.

QUADRO 4
Sintese das propostas de centralizagdo da Obtencdo por fases
Centralizagdo Fase Proposta CelM
CPSE, Delllheus e DelPSeguro CelMSa
CPPB CelMNa
12 CFPA, DelSFSul e DellLaguna CelMRG
HNLa CelMLa
CFPV, AgBAcre, AgGMirim e AgHumaita CelMMa
EAMPE, CPPE, CPAL e AgPenedo CelMNa
Obtencao 22 HNBe CelMBe
CFAOC, AgTefe, AgEirunepe, Agltacoatiara, AgParintins, AgCSul e AgCaracarai CelMMa
HNRe CelMNa
3a CFS, CPAP, AgOiapoque, CPMA, Aglmperatriz e CPPI CelMBe
EAMSC, CPSC, DelLaguna, DelSFSul e Delltajai CelMRG
42 HNSa CelMSa
EAMCE, CPCE, AgCamocim, AgAcarati e HNNa CelMNa

A BNA, BNN, BNVC, ENRG, BFLa e ENRN permanecem com obtengdo prépria por serem OMPS.

Fonte: Elaborado pelo autor.
A concentracdo da obtencdo nos respectivos CelM e o remanejamento parcial de
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cargos das OM que passarem a ser centralizadas, conforme faseamento supra proposto,
robustecerd a Divisdo de Obtencdo dos CelM e permitird evitar a solucdo de continuidade
gue normalmente ocorre pela alta rotatividade de pessoal que eventualmente acontece na
MB e que se torna prejudicial nas OM com grupo menor de militares envolvidos na
atividade.

Outra sugestdo que pode contribuir com o melhor desempenho dessa atividade
especifica seria implementar em todos os CelM o procedimento ja adotado no dmbito dos
39, 42 e 99DN, que estabelecem rodizio entre as OM dos DN para consolidacdo das
necessidades comuns e envio ao respectivo CelM para prosseguimento do processo. A
concentracdo ainda permite a reducdo de custos e racionalizacdo de processos promovida
por meio de economias processuais, de eficiéncia e de qualidade, em razdo da elevada
guantidade de documentos gerados na fase interna. Por fim, a concentracdo ainda facilita o

registro das licGes aprendidas, contribuindo para uma efetiva gestdo do conhecimento.

4.8 Aspectos julgados pertinentes e reflexos para a Marinha do Brasil

A consolidacdo das respostas as perguntas institucionais 37 a 51 do APENDICE C
denota que a centralizacdo das atividades apresenta uma tendéncia de maior especializacdao
dos profissionais e a padronizagao de procedimentos facilita a atuagdo pontual na melhoria
dos processos das equipes, com efeito em toda a drea de jurisdicdao. Portanto, é desejavel
gue esse movimento de centralizagao seja acompanhado da sistematizacdao dos processos, o
necessario incremento de pessoal por remanejamento dos cargos que serao disponibilizados
apos centralizagcdo das atividades e investimento em infraestrutura dos CelM.

No aspecto de pessoal, ha de se ressaltar que a rotatividade do pessoal deve ser
minorada de modo que nao haja solu¢dao de continuidade nas atividades de centralizacao e
gue a transferéncia de cargos e a movimentagdao de pessoal qualificado das OMAp para os
CelM sdo essenciais para assegurar o sucesso das propostas aqui apresentadas.

Todos os macroprocessos das atividades mencionadas nas subsecdes de 4.4 a 4.7
encontram-se devidamente mapeados, facilitando a automatizagao das tarefas repetitivas e
manuais, contribuindo assim, para liberar tempo da FT envolvida na atividade e minorando

erros e retrabalho, otimizando assim, sua operacado. A atualizacdao do SIGDEM para uma nova
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versdo serd de grande importancia para o sucesso das centralizacdes, tendo em vista o
aumento esperado no tramite de documentos, em especial quando houver grandes
distancias geograficas entre os CelM e as OMAp. Além disso, a assinatura digital permitird a
autenticacdo das cépias digitalizadas de documentos fisicos, conferindo-os o mesmo valor
juridico de cdpias fisicas autenticadas em cartérios.

A concentracdo de pessoal também favorece o processo de capacitacdo e
treinamento dos RH empregados nestas atividades, permitindo uma maior intensificacdao do
conhecimento nas respectivas dreas. Nesse ponto, destaca-se o papel relevante que o
Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB) exerce nas atividades
de ensino e capacitacdo de militares para as d&reas relacionadas a administracao,
contabilidade, financas, licitacdes e acordos administrativos, dentre outras. No escopo
dessas atividades, foram inauguradas diversas salas virtuais referentes ao Projeto “CIANB

I’I

Virtual” em todos os CelM distritais, com excecdo do CelMRG?’, com o objetivo de ampliar o
alcance das capacitacdes as OM fora de sede, por meio do ensino a distancia.

Outro ponto digno de destaque é o fortalecimento do controle a partir da
centralizacdo, favorecendo a tempestividade de resposta as demandas de ac¢des de controle
externo e correcdo dos atos de gestdo. Porém, ele deverad ainda ser aprimorado com o
proposito de garantir a eficiéncia e o bom uso dos recursos publicos, em funcdo do aumento
de demanda dos CelM.

Mesmo que nao haja um compartilhamento de informagdes institucionalizado
entre os CelM, constatou-se que existe informalmente a troca de experiéncias e praticas por
meio de contato horizontal e atitude pontual dos envolvidos, bem como a divulga¢ao de
realizagGes que sdao publicadas, mensalmente, no Informativo “Intendéncia em Foco”, cujo
propodsito é divulgar as atividades de Intendéncia de forma objetiva. Propde-se entdo que
haja uma ampliacao desse compartilhamento e que ele seja institucionalizado na MB, por
meio de um encontro anual entre os Diretores dos CelM para troca de experiéncias e
praticas que possam ser replicadas com o objetivo de aprimorar a gestao.

Nota-se também que hda uma preocupacao dos CelM no estabelecimento de

indicadores de desempenho das suas atividades, realizacdao de pesquisas de satisfacdo e a

coleta de sugestdes e reclamagdes dos seus clientes por diversas ferramentas,

27 Informacdes obtidas verbalmente junto a Vice-Diretora do CIANB, em 3 ago. 2022.
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informatizadas ou ndo, de forma a mensurar os principais resultados que geram valor para
seus clientes. Tais indicadores deverdao ser objeto de monitoramento constante para
avaliacdo dos resultados a serem medidos com os faseamentos propostos neste trabalho,
estabelecendo uma comparacdo entre a linha base prévia antes da centralizacdo. Essa linha
base prévia permitira estabelecer um pardametro de comparacao entre o desempenho prévio
anterior e posterior a concentracao das atividades administrativas, de forma a atestar o grau
de eficiéncia da estratégia estabelecida.

Por fim, evidenciou-se o entendimento uniforme de que a centralizacdo, na visao
dos CelM, contribui efetivamente para a desoneracdo das atividades administrativas das
OMAp permitindo, a essas Ultimas, a concentragdo de esforcos em suas atividades

finalisticas (core business).

4.8.1 Propostas

Sintetiza-se abaixo as propostas complementares aquelas ja condensadas nos
QUADROS 2 a 4, resultado do que foi abordado no trabalho:

a) Investir previamente em infraestrutura nos CelM;

b) Remanejar, parcialmente, os cargos das OM a serem centralizadas para os
CelM;

c) Reduzir a rotatividade de pessoal dos CelM;

d) Agilizar a implementac¢do da versao 6.0 do SIGDEM, proporcionando as OM
envolvidas as coordenag¢des necessarias mesmo localidades mais afastadas;

e) Implantar o projeto "CIANB Virtual" no CelMRG;

f) Fortalecer o controle interno devido ao aumento de demanda nos CelM;

g) Institucionalizar um encontro anual entre os Diretores dos CelM;

h) Incrementar as pesquisas de satisfacdo e coleta de sugestGes e reclamacgdes
dos clientes, promovendo uma integracdo mais colaborativa e uma
responsabilidade compartilhada pelos resultados nos processos dos CelM;

i) Intensificar o compartilhamento de boas praticas por meio de sistemas de
informacdao e banco de dados compartilhados para favorecer a gestdo do

conhecimento e a construcao de relacionamentos de confianga;
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j)  Promover a cultura de feedback e alinhamento de expectativas entre as
OMAp e os CelM;

k) Incrementar a transparéncia e o compartilhamento de informacdes a fim de
romper os silos funcionais porventura existentes entre as OM, promovendo
uma maior conexdo entre elas e reduzindo a visao hermética do trabalho ao
trazer o foco dos gestores para objetivos coletivos ao invés dos individuais;

I) Automatizar tarefas repetitivas e manuais expostas pelo mapeamentos de
processos; e

m) Realizar constante avaliagdo do ambiente interno e externo.

4.9 Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040) e Planos de Diregdo Setoriais

A Politica Naval, atualmente em vigor, estabelece 12 OBNAV (BRASIL, 2019b).
Dentre estes, dois ganham relevancia neste trabalho, visto que as propostas de
aprimoramento dos CelM distritais fora de sede contribuirdo para o alcance deles: aprimorar
a gestdo de pessoas (Gestdo de Pessoal) — OBNAV 11 e aperfeicoar a gestdo orcamentaria,
financeira e administrativa (Gestdo Administrativa) — OBNAV 12 (BRASIL, 2020d).

O Planejamento Estratégico da Marinha (PEM) 2040, documento de alto nivel,
que orienta o planejamento de médio e longo prazo, na busca de atingir os OBNAV
previamente estabelecidos, estabelece as Estratégias Navais (EN) e as A¢Oes Estratégicas
Navais (AEN), para a consecu¢ao dos OBNAV (BRASIL, 2020d).

A AEN PESSOAL-2 que demanda o aprimoramento da capacitagdo de pessoal da
MB, na qual requer uma atengdo especial no sentido de prover a Forga a pessoa certa, com a
capacitagdo adequada, no lugar e no momento certos, visa contribuir para a consecuc¢ao do
OBNAV 11.

As AEN ADM-2, que busca otimizar os RH, materiais e financeiros, por meio da
melhoria da gestdao da MB, no esforco para o incremento da eficiéncia e melhoria continua
dos processos e AEN ADM-6, que visa o aperfeicoamento do desempenho da Logistica da
MB, que contemple a ampliagdao e aprimoramento dos CelM contribuirdo para o alcance do
OBNAYV 12 de aperfeicoamento da gestao orcamentaria, financeira e administrativa. Neste

ponto, ressalta-se que a AEN ADM-6, citada no PEM 2040, coloca a Secretaria-Geral da
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Marinha (SGM) como o érgao responsavel pela referida AEN (BRASIL, 2020d).

Os CelM distritais seguem uma cadeia de comando subordinada diretamente a
cada DN, que possuem em comum o ComOpNav como COMIMSUP, como pode ser
visualizado no organograma constante do ANEXO C. Aquele Comando possui um Plano de
Direcdo Setorial (PDS), com o objetivo de nortear as acdes dos Comandos subordinados que
concorram para o alcance dos objetivos de direcao setorial (ObDS), porém nao foi
observado, por este pesquisador, ObDS que se associa diretamente a AEN ADM-6 que trata
especificamente da ampliacdo e aprimoramento dos CelM. Ja os ObDS 17 — contribuir para o
aprimoramento da capacitacdo de pessoal da MB e ObDS 19 — contribuir para a otimizacao
dos recursos materiais e financeiros, por meio da melhoria da gestdo da MB, encontram
aderéncia com as AEN PESSOAL-2 e AEN ADM-2 do PEM 2040 (BRASIL, 2021a).

Por outro lado, a despeito de ndo haver subordinacdo hierarquica dos CelM
distritais fora de sede a SGM, constatou-se que o PDS daquela Secretaria possui mais
aderéncia as atividades exercidas pelos CelM, ao estabelecer 3 objetivos setoriais (OBSET)
gue se relacionam com os OBNAV 11 e 12 da Politica Naval, e que servem de referéncia para
atuacdo dos CelM distritais fora de sede, como: aprimorar os processos administrativos,
orcamentarios, financeiros e logisticos — OBSET 1, aprimorar a capacitacdo da FT — OBSET 4 e
ampliar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos — OBSET 6 (BRASIL, 2021b).

Assim, sugere-se que na revisao do PEM, seja mantida a AEN ADM-6 e que a

responsabilidade pelo seu acompanhamento seja compartilhada entre o ComOpNav e SGM.



5 CONCLUSAO

O trabalho demonstrou que o impeto e a celeridade com que as mudangas
ocorrem, estimuladas pelo ambiente de alta instabilidade caracteristico do mundo
contemporaneo em que a revolucdo tecnoldgica e a tendéncia de transformacdo digital
comecam a ganhar protagonismo, pressionam as organizacdes a adotarem praticas
administrativas e modelos capazes de manté-las resilientes.

A exigéncia maior da sociedade por servicos de qualidade também tem levado as
organizacoes a empenhar-se por maior responsividade e responsabilidade organizacional,
encorajando arranjos que incrementem a sua eficiéncia, eficacia e efetividade. Um passo
importante para esse rearranjo, como demonstrado, envolve a coordenacdo eficiente dos
Seus recursos, processos e atividades, estabelecendo assim, as condi¢cGes favordveis para o
fortalecimento da sua capacidade de enfrentar novos desafios, aumentando,
consequentemente, sua agilidade, capacidade de resposta e flexibilidade, como uma fonte
de estimulo adaptativo as mudancas nesse ambiente competitivo e dinamico.

Outro aspecto relevante, identificado no trabalho, revelou que a preocupacado
genuina com a melhoria continua perpassa pelo profundo conhecimento dos processos a fim
de aprimora-los e otimiza-los, como forma de prevenir e solucionar problemas, eliminando
atividades redundantes, aumentando a produtividade e agregando maior valor a sociedade.
Assim como as circunstancias e os desafios competitivos da organizagdo mudam com
frequéncia, os processos e a maneira pela qual o trabalho é realizado também precisam ser
modificados para o alcance de melhores resultados.

Identificada a necessidade de mudanga, o trabalho buscou compreender o
impacto que as organizacdes tem sofrido ao longo dos anos para incremento da
produtividade. Diversos autores, cada um ao seu tempo e sob determinado enfoque,
procuraram fixar premissas e pressupostos que assegurassem um corpo de conhecimento
cientifico fomentando, consequentemente, uma gama de teorias da administracao.

A abordagem sistémica da TGA rompeu com alguns paradigmas das abordagens
anteriores das teorias administrativas, até entdo vistas sob perspectivas de sistemas
fechados, trazendo uma visao holistica para a organiza¢do por passar a considerar a variavel

do ambiente externo. A partir da abordagem sistémica, passou-se a analisar a coesao entre
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as partes e suas inter-rela¢des, em vez do estudo isolado e exclusivo das partes.

Nesse contexto, para ampliar as op¢cbes do gestor e ndo limitar suas visoes
apenas a ideias prescritivas oriundas de teorias anteriores, a escolha recaiu sobre uma
abordagem contingente. Sob ela, inexiste uma Unica estrutura organizacional aplicavel a
todas as organizacbes, cabendo aos gestores, examinar a situacdo da organizacdo, a
influéncia exercida pelo ambiente que a circunda e decidir por aquela, que sob determinada
circunstancia, contribui para o aprimoramento da gestao.

O processo de experimentacdo, tentativa, avaliacdo e aperfeicoamento torna-se
um imperativo para as organizacées, convertendo-se em uma das grandes habilidades a
serem continuamente desenvolvidas. Destarte, o trabalho voltou sua atencdo para uma das
praticas recentemente difundidas que procuravam se adaptar ao conturbado e inconstante
ambiente de negdcios, encontrando nos CSC um modelo potencial de estrutura que é capaz
de incrementar o desempenho organizacional e funcionar como mola propulsora para uma
mudanca incremental na organizagao.

Encontrar o equilibrio entre a centralizacdo e descentralizagdo é uma das tarefas
mais dificeis da administracdo. A descoberta desse ponto 6timo sé é obtida pela
experimentacdo, propiciando aos administradores a chance de testar modelos e avaliar a
pertinéncia ou ndo de estendé-los. O CSC traz uma nova mentalidade para as instituicoes ao
criar uma relagdo entre fornecedor e cliente na sua prépria estrutura interna, congregando
atividades de outras unidades internas da organizac¢do a fim de promover eficiéncia, geracao
de valor, economia de custos e melhor atendimento aos clientes internos.

O cenario atual, considerando os desafios impostos pelas crescentes demandas
da sociedade, exorta os 6rgdaos da APF a buscarem solugdes inovadoras, alinhadas as
melhores praticas de gestdo. A conjuntura econOmica, politica e social que o Pais
atravessava, e na qual a MB se via inserida, resultou em um processo de redu¢dao dos seus
efetivos autorizados, apontando para uma premente necessidade de racionalizagao,
simplificacdo e otimiza¢ao das suas atividades, com o objetivo de alcangar maior efetividade
nas acdes e processos administrativos e operacionais, exigindo esforco de todas as OM na
realizacdo de mudancas estruturantes, centradas em ac¢bes de melhoria dos processos
internos e otimizacdo da aplicacdo da sua FT. Os avangos tecnoldgicos significativos

observados recentemente e potencializados pela pandemia da COVID-19 aceleraram o
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processo de insercdo e popularizacdo tecnoldgica da MB, promovendo a transformacao
digital da Forca em diversos setores.

Diante da necessidade de mudanca estrutural, o trabalho teve o objetivo
principal de propor medidas a serem implementadas e que contribuissem com o
aprimoramento da gestdo e a racionalizacdo da FT. Assim, ao lancar um olhar sobre os CelM
distritais fora de sede em razdo da semelhanca existente entre esses Centros e os CSC,
estabeleceram-se, como objetivos intermediarios, analisar a situacdo atual dessas OM e
avaliar o dinamismo causado por elas e o estagio de resisténcia as mudancas revelado pelos
seus clientes, identificando lacunas e oportunidades de aprimoramento estrutural, que
inspirassem potenciais melhorias.

Inicialmente, ao analisar comparativamente as diversas atividades centralizadas
pelos CelM distritais fora de sede, com base nas respostas institucionais aos questionarios
estruturados com especialistas, observou-se a necessidade de padronizacdo das tarefas de
centralizacdo administrativa, pois ainda que se reconheca a existéncia de especificidades e
particularidades distintas entre os CelM distritais fora de sede em funcdo das regides onde
estdo localizados, todos foram concebidos com uma missdo em comum e operam de forma
diferenciada um dos outros, sem centralizar 100% das OM de suas areas de jurisdicdo.

Considerando todo o arcabouco tedrico abordado e a necessidade de mitigar os
efeitos adversos que porventura possam inibir as mudangas necessarias, foram propostas
medidas para novas concentragdes das atividades de apoio exercidas por outras OM nos
respectivos CelM de sua drea de jurisdicdo, de forma faseada, com vistas a promover um
processo de mudanca gradual a fim de reduzir eventuais resisténcias e empecilhos ao
processo.

A concentracdo das atividades deve ser acompanhada de ferramentas
tecnoldgicas que favorecam o processo. A efetivagdo da versdao do SIGDEM 6.0, a existéncia
de macroprocessos mapeados, o aprimoramento da operacionalizagdo e modernizagao do
SISPAG em curso e o estabelecimento das e-CJUs sdo considerados passos importantes para
uma efetiva concentragao, ao facilitar a automatizagao das tarefas, contribuindo assim, para
a racionalizag¢do da FT. Ja sob a ética da capacitacao, evidenciou-se que a concentracdo de
pessoal, a execugao de tarefas por profissionais especializados e o compartilhamento de

boas praticas sdo fatores que contribuem para a sedimentacdo de conhecimentos.
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O estabelecimento de indicadores de desempenho e realizacdo de pesquisas de
satisfacdo sdo importantes ferramentas de mensuracdo dos resultados obtidos que servirdao
de norte para as a¢des que incrementem valor aos clientes. Portanto, devem ser objeto de
constante monitoramento dos CelM, para o aprimoramento da gestao.

Ressalta-se ainda que a mitigacdo dos impactos negativos das centralizacGes
propostas deve ser acompanhada da efetiva movimentacdo de pessoal qualificado das
OMAp para os CelM, dos necessarios remanejamentos de cargos e incumbéncias das TMFT,
de investimentos em infraestrutura dos CelM e da reducdo da rotatividade do pessoal.

Ainda que a consolidacdo da pergunta aberta tenha demonstrado uma certa
resisténcia a centralizacdo, em que a superioridade das forgcas negativas em relacdo as
positivas é inibidora de qualquer processo de mudanca, a pesquisa de percepcdo dos
clientes internos e externos dos CelM demonstrou que a maior parte dos respondentes
percebem mais vantagens do que desvantagens com a centralizacdo de atividades.

Porém, o sucesso organizacional s6 é passivel de concretizacdo quando hia
coordenacdao de esforcos, comprometimento dos RH, rompimento da cultura de silos
funcionais e um alinhamento e direcionamento para um objetivo em comum de agregar
maior valor ao cliente final. Como qualquer processo de transformacdo, ajustes que visem
ao aperfeicoamento dos processos e da propria estrutura organizacional sdao altamente
desejaveis e fundamentais para a continua busca da exceléncia.

A fim de consolidar uma relagdo entre fornecedor e cliente e promover maior
cooperagao na estrutura interna da MB, propde-se que a AEN ADM-6 seja mantida e que as
responsabilidades de acompanhamento sejam compartilhadas entre ComOpNav e SGM, por
ocasido da proxima revisao do PEM.

Portanto, com base nas considera¢des desenvolvidas e propostas sintetizadas no
capitulo quatro deste trabalho, alcancou-se o propdsito de demonstrar que os CelM tém
potencial para aprimorar a gestao e racionalizagdo da FT por meio das iniciativas que sejam
gradualmente implementadas, faseadamente e com o devido acompanhamento das
melhorias comprovadas pela centralizagdo de forma a promover uma mentalidade de
mudanca incremental na MB que a mantenha resiliente diante dos diversos desafios
contemporaneos e que proporcione uma entrega de maior valor a sociedade ao viabilizar as

OMAp, um melhor direcionamento de seus recursos para suas atividades finalisticas.
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ANEXO A

ILUSTRACOES

PENSAMENTO SISTEMICO

(Integragﬁodas \
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relagoes humanas.

* Importancia do sistema
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* Interacdo da organizagdo
e 0 ambiente na qual esta

N

FIGURA 1 - Principais abordagens de organizagado, estrutura e gestdo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em MULLINS, 2010, p. 43 (Houve inclusdo de quadros na ilustragdo, para
fins didaticos).
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FIGURA 2 - Variaveis basicas da TGA
Fonte: CHIAVENATO, 2022, p. 15.
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FIGURA 3 - Componentes do sistema aberto
Fonte: ARAUJO et al., 2017, p. 5.
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FIGURA 4 - Dimensdes do ambiente externo
Fonte: MACAES, 2017b, p. 3.
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FIGURA 5 - O impulso para a mudancga
Fonte: CHIAVENATO, 2020b, p. 66.
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FIGURA 6 - Campo de for¢as que atuam no processo de mudanca
Fonte: CHIAVENATO, 2020a, p. 197.
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FIGURA 7 - Mudanga incremental versus mudanga radical
Fonte: Elaborado pelo autor com base em CHIAVENATO, 2022 e OLIVEIRA, 2019 (Houve inclusdo de quadros na
ilustracdo, para fins didaticos)
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FIGURA 8 - Estratégia de um Centro de Servicos Compartilhados
Fonte: JANSSEN e JOHA, 2007, p. 22.
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FIGURA 9 - Elementos de centralizagao e descentralizagdo
Fonte: Schulman et al., 1999, p. 12.
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ANEXO B

Extrato da relagdo de AR e localizagdo das AS

Tabela 5
Extrato da relagao de AR e localizagdo das AS
AR LOCALIZAGAO DAS AS
Com29DN Estados da Bahia e Sergipe
Com32DN Estados do Rio Grande do Norte, Alagoas,
Paraiba, Pernambuco e Ceara
Com42eDN Estados do Pard, Amapa, Maranhdo e Piaui
Com52DN Estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina
Com62DN Estados de Mato Grosso e Mato Grosso do Sul
Com9eDN Estados do Amazonas, Acre e Rondonia

Fonte: Adaptado de Brasil, 2015, D-1 (houve retirada de colunas e linhas, para fins didaticos)



ANEXO C

Organograma da MB
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Fonte: Pagina virtual da Marinha do Brasil

Disponivel em: https://www.marinha.mil.br/estrutura-organizacional


https://www.marinha.mil.br/estrutura-organizacional

APENDICE A

Principios gerais de administra¢do segundo Fayol

1. Divisdo do trabalho: implica na especializacdo das tarefas e trabalhadores,
permitindo que se tornem mais experientes e produtivos.

2. Autoridade e responsabilidade: autoridade como o direito de dar ordens e
exigir obediéncia e a responsabilidade como contrapartida da autoridade e o dever de
prestar contas. Ha a necessidade de equilibrio entre ambas.

3. Disciplina: reflexo da obediéncia, energia, comportamento e respeito aos
acordos previamente estabelecidos entre os funciondrios e a empresa.

4. Unidade de comando: evitar a dualidade ou multiplicidade de superiores, ou
seja, cada empregado deve receber diretamente a ordem de apenas um superior, uma vez
gue a dualidade de comando é fonte de conflitos.

5. Unidade de direcdo: diferentemente de unidade de comando, expressa a
necessidade de empreender e convergir os esforcos para uma Unica dire¢cdo, executando e
coordenando todas as a¢Ges para um objetivo especifico.

6. Subordinagdao do interesse individual ao geral: os interesses gerais devem
prevalecer em relagdo aos interesses individuais das pessoas, promovendo meios de
concilia-los quando forem contraditérios.

7. Remuneragao do pessoal: os empregados devem receber remuneragao justa
para as tarefas exercidas na empresa, uma vez que os interesses gerais devem prevalecer
em relagdo aos interesses individuais das pessoas, promovendo meios de concilid-los
guando forem contraditérios a produtividade é influenciada diretamente pela motivagao. Tal
retribuicdo pode ser monetdria ou ndo. Este principio especifico é mais desenvolvido em sua
obra, ao relacionar diversas possibilidades de remuneragao.

8. Centralizagdo: processo a ser analisado cuidadosamente por cada empresa,
este principio retrata a concentracao de autoridade em uma pessoa ou grupo para propiciar
as informagdes necessarias ao processo de tomada de decisdo. A centralizacdo ou
descentralizacdao é uma simples questao de proporg¢do, de encontrar o equilibrio ideal para

um contexto especifico.
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9. Cadeia hierdrquica: representa a linha de autoridade que deve ser seguida e
definida entre os diversos niveis hierarquicos da empresa. Este caminho impde o fluxo de
informacdes entre os diversos niveis normalmente em funcdo da unidade de comando. A fim
de evitar a morosidade do fluxo da informacdo até o topo da hierarquia da organizacao,
Fayol sugere uma comunicacdo horizontal entre as pessoas de diferentes niveis para
encurtar o tempo envolvido com o fluxo vertical.

10. Ordem: o principio traz dois aspectos importantes. O primeiro trata da
ordem material revelando a importdncia de se manter os bens em seu devido lugar, de
forma organizada e segura para um bom ambiente de trabalho. Jd a segunda versa sobre a
ordem social, sinalizando a necessidade de adequar o empregado ao local e vice-versa, ou
seja, posicionar a pessoa certa no lugar certo.

11. Equidade: evidencia o tratamento justo, igualitdrio e imparcial com os
funcionarios da empresa, de forma a alcancar a lealdade do grupo.

12. Estabilidade do pessoal: a rotatividade é um fendmeno prejudicial para a
eficiéncia das empresas, portanto, os funciondrios devem ser alvos prioritarios de constante
desenvolvimento na empresa para reduzi-la. Quanto mais tempo a pessoa permanecer no
cargo, melhor para a empresa.

13. Iniciativa: a capacidade de idealizar um plano e assegurar o seu sucesso deve
ser estimulado pelos administradores, a fim de criar o ambiente propicio aos funcionarios de
envolvimento e esfor¢o na busca de solugGes para os problemas do dia a dia.

14. Espirito de equipe: principio que estimula a harmonia e unido entre os
funciondrios da empresa, criando um ambiente favoravel de confianga e ajuda mutua entre
eles. Para atingir este fim, Fayol destaca a importancia de se observar o principio da unidade
de comando e evitar, na medida do possivel, o abuso de comunicac¢do escrita e a estratégia

da divisdao para governar.



113

APENDICE B

Pesquisa da atuac¢ao dos CelM distritais fora de sede como CSC

Como parte de um trabalho de pesquisa, com finalidade exclusivamente
académica, realizado na Escola de Guerra Naval (EGN), estd sendo feita uma analise das
vantagens e desvantagens de um Centro de Servicos Compartilhados.

Os Centros de Servicos Compartilhados - CSC - consistem num modelo
organizacional na qual servicos de apoio comuns a diversas unidades de uma organizacao,
sao concentrados em uma unica estrutura.

Atualmente, os Centros de Intendéncia distritais fora de sede se assemelham
muito a um Centro de Servicos Compartilhados, visto que centralizam e apoiam diversas
atividades administrativas e logisticas dentro da sua area de atuacdo, desonerando outras
OM criadas com uma missao especifica de suas respectivas atividades de apoio e suporte
administrativo, contribuindo para que haja um esforco maior de dedicacdo, dessas OM, em
seu core business (atividade principal).

Dessa forma, peco sua colaboracdo para que o questionario seja divulgado
internamente de forma que haja participacdao dos Oficiais da OM e dos Pracas graduados
(OF, SO, SG e CB) do Departamento ou Divisdao de Intendéncia e dos setores que possuem
tarefas que se relacionam aquelas atividades centralizadas no CelM como: obtencgao,
execucao financeira, pagamento e abastecimento.

Seria de grande valia a participacdo do Titular da OM e seu Imediato/Vice-
Diretor/CEM no questionario.

A participacdo é voluntdria e o pesquisador se compromete a manter as
respostas em sigilo, apenas sendo analisadas pelo orientador e o pesquisador.

Somente os resultados obtidos serdo divulgados assim ndo haverd qualquer
identificacao, preservando a privacidade e anonimato.

Muito obrigado pela sua colaboracao,
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1 Género:

O Masculino
O Feminino

N

Posto / Graduacdo:
VA
CA
CMG
CF
CcC
CcT
1T
2T
SO
19 SG
22 SG
32 SG
CB

0]10]0]0]010]0]01010101010

3 Formagao escolar:

O Ensino médio

O Ensino superior

O Especializacdo /MBA /Mestrado
O Doutorado /Pds-Doutorado

4 OM que exerce o cargo ou fungao:

O Comando do Distrito Naval

O Grupamento Naval /Flotilha

O Batalhdode OperagGesRibeirinhas /Grupamentode Fuzileiros Navais

O Navios

O Esquadrao de Helicdpteros



O Base Naval / Estacdo Naval

O Capitania
O Agéncia

O Centro de Instrugdo

O Hospital Naval / Policlinica Naval

O Centrode Hidrografia/Servicode Sinalizagdo

O Estacdo Radio

O Centro de Intendéncia
O Escolade Aprendizes Marinheiros

O Outras
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5 Assinale seu nivel de concordancia quanto as vantagens decorrentes de um Centro de

Servicos Compartilhados - CSC, considerando a semelhanca com o Centro de Intendéncia

distrital:

5.1 - Possibilita a
instituicao melhor
direcionamento de
seus recursos para
suas atividades
principais.

5.2 - Reduz os custos
operacionais.

53 - Agiliza as
decisoes e os
processos.

5.4 - Contribui para a
qualificacdo dos
servidores envolvidos.
5.5 - Contribui para a
reducdo da forca de
trabalho.

5.6 - Fortalece as
ferramentas de
tecnologia da
informacao.

57 - Garante a
padronizagao dos

Servigos.

(1) Discordo
totalmente

o O OO0 OO0 O

(2) Discordo
parcialmente

o O OO0 OO0 O

(2)
discordo,
concordo

O

O O OO OO0

Nem (4) Concordo
nem parcialmente

C O OO0 OO O

(5) Concordo
totalmente

O O OO0 OO O



58 -
controle sobre os
servicos prestados.

59 - Aumenta a
produtividade.

5.10 - Melhora a
qualidade dos
servigos prestados.
5.11 - Facilita a

comunicagao entre os
setores.
5.12 - Contribui para

maior geracdo de
valor da MB.
5.13 - Facilita a

mudanga cultural da
organizagao.

5.14 - Promove
melhor governanga.
515 - Bvita a
duplicacao de
atividades.

5.16 - Desenvolve a
mentalidade de
trabalho em equipe.
5.17 - Impulsiona a
transformacgao
organizacional.

5.18 - Facilita a

divulgacdo de boas
praticas.

Melhora o

(1) Discordo
totalmente

O O OO0 O O O0O0

O

(2) Discordo
parcialmente

O O OO0 O O O0O0

O

(2)
discordo,
concordo

O O OO0 O O O OO0

O

Nem (4) Concordo
nem parcialmente

O O OO0 O O O 0O0

O
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(5) Concordo
totalmente

O O OO0 O O O OO0

O

6 Assinale seu nivel de concordancia quanto as desvantagens decorrentes de um Centro de

Servigos Compartilhados - CSC, considerando a semelhanga com o Centro de Intendéncia

distrital:

6.1 - Incompatibilidade
entre as ferramentas
de tecnologia da
informacdo utilizadas.
6.2 - Dificulta o
controle orgamentario.

(1) Discordo
totalmente

O
O

(2) Discordo
parcialmente

O
O

(2)
discordo,
concordo

O
O

Nem (4) Concordo
nem parcialmente

O
O

(5)
Concordo
totalmente

O
O



6.3 - Enfrenta
resisténcia dos
servidores

envolvidos.

6.4 - Falta de
participa¢do na
decisao.

6.5 - Perda de controle
dos servigos.

6.6 — Atraso na
entrega dos servigos.
6.7 - Falta de
mecanismos de
governanga.

6.8 - Redugdo de
autonomia das OM
clientes.

6.9 - Prejudica o
estabelecimento de

prioridade das
demandas dos
clientes.

6.10 - Dificulta a

comunicagao entre as
unidades envolvidas.
6.11 - Dificulta as
interagbes entre a
organizagao.

6.12 - Sobrecarrega as
atividades exercidas
pela oM que

concentra as
atividades.

6.13 - Exige maior
treinamento do
pessoal.

(1) Discordo
totalmente

O

O O O O O O00O0

O

(2) Discordo
parcialmente

O

O O O O O O00O0

O

(2)
discordo,
concordo

O O OO0 0O O

O O O

O

Nem (4) Concordo
nem parcialmente

O

O
O
O
O
O
O

O O O

O
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(5)
Concordo
totalmente

O

O O O 00 O

o O O O

7 Qual seu conhecimento sobre o tema Centro de Servigos Compartilhados - CSC:

o4y

Conhe¢o, mas ndao estou atualizado sobre o assunto.

Ouvifalar,mas ndo estou familiarizado com o assunto.

Conheco em profundidade o assunto, ja atuei nessa area ou sou um perito.

Conheco, leio e estou atualizado, mas nao estou atuando nessa area.
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D E a primeira vez que tenho contato com o assunto.

8 Na sua visdo, hd espaco para uma nova concentracdo de atividades nos CelM daquelas
gue atualmente sdo exercidas nas suas respectivas OM?

Caso afirmativo, que atividades seriam estas?

Quais os beneficios que, na sua visdo, seriam relevantes com tal concentracdo?

Vocéterminou a pesquisa. Muitoobrigado pela sua participacao.
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APENDICE C

Questionario relativo as atividades administrativas centralizadas

pelos CelM distritais fora de sede

Como parte de um trabalho de pesquisa, com finalidade exclusivamente
académica, realizado na Escola de Guerra Naval (EGN), estd sendo feita uma analise
comparativa entre alguns CelM distritais fora de sede de forma a identificar oportunidades
de aprimoramento desses Centros distritais, visto que sdo responsaveis pela centralizacdo
de diversas atividades administrativas dentro da sua area de atuacdo, desonerando outras
OM criadas com uma missao especifica de suas respectivas atividades de apoio e suporte
administrativo, contribuindo para que haja um esforco maior de dedicacdo, dessas OM, em
seu core business (atividade principal).

Dessa forma, peco sua colaboracdo para que o questiondrio seja respondido
internamente pelos Oficiais responsaveis pelas atividades abaixo relacionadas sob
coordenacdao do Vice-Diretor (perguntas de 1 a 36) e que as perguntas 37 a 53 sejam
respondidas pelo Diretor do CelM.

Na divulgacdo dos resultados ndo serdo identificados os respondentes de forma

a preservar a privacidade e anonimato.

EXECUGAO FINANCEIRA
1) Considerando esse CelM como OM centralizadora na area de jurisdicdao desse Distrito,
guais as OM ainda possuem Execuc¢do Financeira prépria?
CelMSa: BNA, CPSE, HNSa, Delllheus (centralizadora da DelPSeguro).
CelMNa: BNN, HNNa e as OM fora da drea de Natal (EAMPE, EAMCE, CPAL e CPPB).
CelMBe: Base Naval de Val-de-Cdes (BNVC), Hospital Naval de Belém (HNBe), Capitania dos
Portos do Amapd (CPAP), Capitania dos Portos do Maranhdo (CPMA), Capitania dos Portos
do Piaui (CPPI) e Capitania Fluvial de Santarém (CFS).
CelMRG: As OM que ainda possuem Execugdo Financeira propria sdo: ENRG, CPSC (Delltajai,
DelSFSul e DelLaguna), CFPA e EAMSC.

CelMLa: Hospital Naval de Laddrio e Base Fluvial de Laddrio.
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CelMMa: CFAOC, CFPV e ENRN.

2) Existe algum fator operacional limitador para centralizagdo da Execu¢do Financeira
dessas OM ainda nao centralizadas? Caso afirmativo, poderia resumir quais as principais
razdes para tais limitagdes?

CelMSa: Sim. Especificidades da BNA, como OMPS-I, e do HNSa, em relagdo a atividade de
saude. Had previsdo de centraliza¢do da execugdo financeira da CPSE, Delllheus e DelPSeguro
no Plano de Contrata¢do Logistica (PCL), que foi recentemente encaminhado pelo EMA para
a apreciagdo do Comandante da Marinha.

CelMNa: Sim, necessidade de recursos humanos e materiais, como também uma amplia¢do
do espaco fisico das instalagdes da DivisGo de Finangas.

CelMBe: Sim. A BNVC e o HNBe sdo OMPS e as demais OM pela localizacdo fora da drea
metropolitana de Belém.

CelMRG: Sim. As principais razbes para tais limitagées sdo: distdncia logistica das OM; drea
de administrativa do CelMRG restrita para o aumento de pessoal necessdrio e falta de
pessoal habilitado. Tais dificuldades foram apresentadas, junto a um projeto de expanséo
das dreas administrativa, bem como estdo sendo realizados testes para operacionalizagdo do
tramite virtual por meio do SIGDEM-6.0, utilizando a ferramenta de assinatura eletrénica
com chave ICP-Brasil.

CelMLa: A questdo verte-se no que concerne as vicissitudes operacionais relativas a uma
OMPS tipo Industrial e as a¢des inerentes a gestdo administrativa hospitalar.

CelMMa: Somente para ENRN, que por ser uma OMPS requer Execugéo Financeira propria.

3) Existe mapeamento dos principais macroprocessos da Execuc¢do Financeira?

CelMSa: Sim.

CelMNa: Sim.

CelMBe: Sim.

CelMRG: Sim. Todos processos foram mapeados em 2021 e no atual ano estéo sendo
elaborados POP (Procedimento Operacionais Padrdo) para as principais atividades das
OMAp que fazem parte da cadeia de valor da execugéo financeira.

CelMLa: Sim.
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CelMMa: Sim.

4) Considerando a premissa de reducdo de efetivos em vigor atualmente na MB, a
centralizagao das atividades de Execugdo Financeira das OM ainda nao apoiadas pelo CelM,
contribuird para otimizar a Forca de Trabalho, eliminando algumas funcdes em duplicidade?
Poderia explicar os motivos?

CelMSa: Sim, por motivo de jd existir expertise no trato administrativo da obtencdo e da
execugdo das despesas com materiais e equipamentos, bem como para a contratagdo de
servigos, que serdio necessdrios a essas novas apoiadas.

CelMNa: Sim, porém em quantitativo minimo, haja vista que aumentaria a demanda
administrativa para atender as OM fora do Estado do CelM (Rio Grande do Norte).

CelMBe: Sim. Conforme estudo jd realizado para o levantamento dos subsidios do PCL (Plano
de Concentracgdo Logistica), haveria a transferéncia alguns cargos para este CelM e também,
a eliminagdo de outros, nas OM a serem centralizadas. A dificuldade seria para as OM fora
da drea de Belém, porém a informatizagGo dos processos resolveria.

CelMRG: Sim. Uma centralizagdo das atividades contribuiria para concentrar o processo em
uma unica UG além de concentrar o pessoal habilitado em um unico local contribuindo para
maior expertise e uniformidade dos processos.

CelMLa: A concentragdo de forgca de trabalho difusa, aglutinada em uma unica célula de
execug¢do, por meio de geréncias administrativas (material de saude, material comum,
servigos nduticos, alimentos, pagamento, reteng¢do de impostos, empenhos, liquidagdo e
pagamento) traria maior dinamismo aos processos. Alia-se ao fator de dinamismo a
possibilidade de concentracdo de pessoal jé qualificado para as atividades laborais
cotidianas, trazendo sinergia entre os mesmos, ampliando-se conhecimentos, eliminando-se
assim forga de trabalho redundante.

CelMMa: Sim. Porém, seria importante que se tenha maior quantidade de pessoal no CelM,
absorvendo uma parte da forca de trabalho das OM que deixariam de ser UGE, pois o volume
de processos, que ja é grande, aumentaria substancialmente. Cabe destacar que desde 2020,
com a Nova Sistemdtica do Municiamento, o volume de processos aumentou

consideravelmente (géneros adquiridos via Execug¢do Financeira). Além disso, as aquisi¢des
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anteriormente realizadas por intermédio da Gestoria de Caixa de Economias, em 2022,

também passaram a ser efetuadas via Execugdo Financeira.

5) Existem indicadores de desempenho que demonstrem o grau de satisfacdo das OM
apoiadas pela Execucdo Financeira? Que ac¢Ges o CelM tem adotado para elevar o grau de
satisfacdo dessas OM?

CelMSa: Sim. Estabelecimento de canal de atendimento prioritdrio de Solicitacbes de
Empenho (SOLEMP) emergenciais, realizagdo de Adestramentos sobre Execugdo Financeira,
transmissdo de Mensagens de orientagées para as OM Apoiadas (OMAp) e disponibilizacGo
de modelos de documentos na pdgina de intranet do CelMSa.

CelMNa: Sim. Hd, semestralmente, pesquisa de satisfaco com as OM apoiadas acerca de
todas as atividades prestadas. Como forma de elevar o grau de satisfacGo, destaca-se a
busca pela inovagdo de processos (e.g.: iniciativa “PDU Expresso”, com pedido por meio da
pdgina do CelMNa na intranet/internet e entrega dos itens de fardamento diretamente nas
OM dos usudrios).

CelMBe: Ndo, porém sdo realizados adestramentos para as OMAp onde sdo recolhidas as
principais reclamacgdes e realizadas agées para melhorar o servigo prestado.

CelMRG: E disponibilizado no site da intranet deste CelM a "Pesquisa de Satisfacéo do Cliente
Externo", pela qual as OM apoiadas possuem a oportunidade para avaliar os servigos
prestados como emissdo de empenhos, pagamento de notas fiscais, pagamento de didrias,
emissdo de passagens, emissdo de suprimento de fundos e outros servicos prestados pelas
demais divisdes que compdem o CelMRG. Para elevar o grau de satisfagdo das OM apoiadas
o CelM procura realizar os servigos de empenho, liquidacéo e pagamento dentro dos prazos
estabelecidos. Para isso, procura manter os indicadores de desempenho mensais de tempo
de disponibilizagéo de nota de empenho e tempo médio para pagamento de notas fiscais
com indices elevados. Além disso, promove capacitacdo aos militares das OM apoiadas
referente aos processos realizados na DivisGo de Execugfo Financeira com o objetivo de
diminuir os erros, retrabalhos e contribuir para o emprego correto dos recursos publicos. A
capacitagdo também é uma oportunidade de as OM apoiadas exporem criticas e sugestoes.
CelMLa: Sim.

CelMMa: Sim. O CelMMa promove anualmente a Pesquisa de Satisfagdo de Clientes Externos



123

(PSCE). Um exemplo de indicador de satisfacdo afeto a DivisGo de Finangas é o Tempo de
Atendimento de SOLEMP (abaixo de 7 dias). Estamos sempre disponiveis para atender e
dirimir duvidas, seja pessoalmente, seja por telefone ou e-mail, bem como dispostos a
melhorar nossos processos, inclusive considerando a opiniGo das préprias OM Apoiadas, que

podem contribuir com sugestbes ao responder a pesquisa supramencionada.

6) Quais as principais reclamagdes das OM clientes em relacdo a esta atividade especifica?
Como essas reclamacdes tem sido tratadas pelo CelM?

CelMSa: Ndo hd registro de reclamacoes.

CelMNa: Ndo tem havido reclamagées. No caso do “PDU Expresso”, por exemplo, o CelMNa
tem recebido grande quantidade de elogios.

CelMBe: A principal reclama¢do é o ndo atendimento imediato dos empenhos. Apds o
recebimento das reclamacgdes incrementam-se acbes decorrentes para sanar a discrepdncia.
CelMRG: Ndo houve reclamacgdo formalizada de OM clientes. Caso ocorram, todas as
observacdes das pesquisas sdo levadas para a reunido do Conselho de Gestdo, que as
analisarGo e identificarGo as oportunidades de melhorias a serem implementadas nos
processos. Logo apds essas providéncias serem tomadas, caso o reclamante deixe uma forma
de contato, este receberd um retorno.

CelMLa: Tempo de processamento de documentos e desconhecimento operacional em
sistemas corporativos governamentais. As demandas sGo supridas por meio de
adestramentos e capacitagdes, além de explicagbes que digam respeito a demoras pontuais
nos processamentos de documentos, tais como: vicios nos processos, extrapolagdo de limites
de dispensa, classificagbes orcamentdrias em desacordo com a ag¢éo de governo e plano
orcamentdrio.

CelMMa: Eventualmente, devido ao volume de processos, algum feedback pontual por parte
da Diviséo de Finangas ndo ocorre, por exemplo: quantidade de um item na Solicitacdo de
Empenho (SOLEMP) da OM Apoiada ndo estd mais disponivel no pregdo e é feito o empenho
da quantidade parcial. Contudo, estamos trabalhando para melhorar este aspecto do retorno

ao cliente.
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7) Existe algum mecanismo de acompanhamento, controle e participacdo da OM cliente na
conducdo das tarefas afetas a Execucdo Financeira centralizada? Caso afirmativo, como
ocorre e com que frequéncia?

CelMSa: Sim, ocorre diariamente, com a utiliza¢Go do Sistema de Administracéo Financeira
(SAFin) e decorrente dos procedimentos/estdgios para a execu¢do da despesa (Empenho,
Liquida¢do e Pagamento).

CelMNa: Sim. Diariamente, as OM clientes entram em contato para monitorar o andamento
de suas solicitagées de empenho (SOLEMP).

CelMBe: Sim, os gerentes de crédito das OMAp possuem acesso aos sistemas de
acompanhamento e controle (SIAFI, SIPLAD, SAFIN E SISGENERO).

CelMRG: Sim. E disponibilizado no site do CeIMRG o acompanhamento da tabela de emisséo
de empenhos atualizado diariamente e o Gestor de Crédito pode realizar o acompanhamento
também pelo SiAFi.

CelMLa: Sim. Por meio do Siafi Web, Tesouro Gerencial e SIPLAD

CelMMa: As OM clientes participam do processo de controle indicando um oficial,

mensalmente, para participar da prestacdo de contas da Execugdo Financeira.

8) O cliente participa do estabelecimento das suas prioridades? Como isso é feito?

CelMSa: Sim, por meio do seu Plano de Aplicagdo de Recursos (PAR) e utilizagdo SAFin.
CelMNa: Normalmente, as Organizagbes Militares Apoiadas (OMAp) informam sua
prioridade pelo telefone da DivisGo ou no momento da entrega da SOLEMP.

CelMBe: Sim. Através de e-mail e mensagens via SIGDEM.

CelMRG: Ndo. As notas de empenho, as liquidacbes e os pagamentos sdo realizados por
ordem de chegada neste Centro. Casos excepcionais, justificados pelas OMAp, sdo
encaminhados ao Diretor para que sejam alteradas as prioridades.

CelMLa: Sim, por meio de documentagdo pertinente, indicando o grau de urgéncia em suas
demandas.

CelMMa: Ndo.

9) Quais as oportunidades de melhoria da Execucdo Financeira centralizada?

CelMSa: Néo foram vislumbradas oportunidades de melhoria.
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CelMNa: Automatizagdo do processo de confeccdo do empenho. Nesse sentido, a OM
trabalha com uma proposta de sistematiza¢do do processo que permita gerar o empenho no
SIAFI diretamente do documento que o originou (SOLEMP — SolicitacGo de Empenho). Desta
forma, objetiva-se reduzir o erro humano e diminuir a necessidade de pessoal envolvido nas
atividades de confecgdo de empenhos.

CelMBe: Maior aprimoramento dos operadores de SIAFI, por meio de participacGo em cursos
e palestras referentes aos temas afetos.

CelMRG: Apoio de pessoal, maior controle interno e qualificagdo de pessoal das OM
apoiadas.

CelMLa: A otimizacGo de processos, a criagdo de geréncias administrativas, capacitacdo de
pessoal, fluxo administrativo mais dindmico e redug¢do de custos.

CelMMa: Devido ao aumento da quantidade de processos centralizados, seria imprescindivel
equilibrar a quantidade de pessoal nas OMAp, migrando o que fosse possivel para o CelM.
Tendo em vista o grande volume de liquida¢do de Notas Fiscais de géneros alimenticios, a
possibilidade de liquidacGo das despesas oriundas da execu¢do de recursos de
alimentagdo/rancho serem efetuadas pelos gestores de municiamento das OMAp reduziria o

tempo de pagamento aos fornecedores.

PAGAMENTO DE PESSOAL
10) Considerando esse CelM como OM centralizadora na area de jurisdicdo desse Distrito,

guais as OM ainda possuem Gestoria de Pagamento prépria?

CelMSa: NdGo hd outra OM na drea de jurisdicgdo do Com22DN que possui Gestoria de
Pagamento prdpria, além do CelMSa.

CelMNa: EAMPE e EAMCE.

CelMBe: Nenhuma.

CelMRG: As OM localizadas no estado de Santa Catarina, como por exemplo, Delegacia de
Itajai. Da drea deste Distrito Naval, as OM apoiadas encontram-se somente no estado do Rio
Grande do Sul.

CelMLa: Nenhuma.

CelMMa: O Centro de Intendéncia da Marinha em Manaus centraliza todas as RR da drea de

jurisdigdo do Com9°DN, desta forma nenhuma outra OM possui Gestoria de Pagamento
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propria.

11) Existe algum fator operacional limitador para centralizagdo da Gestoria de Pagamento
dessas OM ainda nao centralizadas? Caso afirmativo, poderia resumir quais as principais
razdes para tais limitagdes?

CelMSa: O CelMSa centraliza a Gestoria de Pagamento de todas as OM da drea de jurisdigdo.
CelMNa: Sim. A disténcia geogrdfica é um dos fatores limitadores. Outro fator é que essas
OM Centralizadoras apoiam outras OM, o que aumentaria as demandas dos processos de
pagamentos deste CelM, bem como a necessidade da reestruturacdo no que diz respeito a
pessoal e material.

CelMBe: Ndo se aplica.

CelMRG: Sim. Muitos procedimentos, na drea de pagamento, sdo realizados manualmente
por esta OC, desde o recebimento e controle da Ordem de Servico, digitacdo, conferéncia,
homologacéo e arquivamento. Em média, esta OC processa em torno de 150 OS por més, o
que corresponde em torno de 4.000 comandos de pagamento e finalizando os trabalhos na
véspera de encerramento da folha no SISPAG-2. A folha de pagamento, geralmente, abre no
final de um més (em torno do dia 28) e encerra por volta do dia 10 do més seguinte. Existe o
programa SISPAG-OFF, que busca suprir um pouco do periodo que o SISPAG-2 estd off-line,
porém a rotina de trabalho nesse programa é diferente, podendo ocorrer risco de falha no
processo. A capacidade instalada desta OC consegue atender a atual demanda, entretanto,
em uma eventual elevagdo de trabalho, poderd haver sobrecarga no processo de
pagamento, ocasionando erros e falhas caso mantido a mesma equipe. Dito isso, a
concentra¢do das atividades deve vir acompanhada ou de atualizagdo tecnoldgica das
ferramentas corporativas ou de incremento na Forg¢a de Trabalho.

CelMLa: Ndo se aplica.

CelMMa: Além do CelMMa, ndo existe outra OM com Gestoria de Pagamento na drea de

jurisdigdo do Com92DN.

12) Existe mapeamento dos principais macroprocessos de Pagamento de Pessoal?
CelMSa: Sim.
CelMNa: Sim.
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CelMBe: Sim.

CelMRG: Sim. Encontra-se publicada em anexo a Ordem Interna.

CelMLa: Negativo.

CelMMa: Os macroprocessos realizados pela DivisGo de Pagamento estdo mapeados e

possuem gestdo de riscos, a fim de evitar inconsisténcia no processo de pagamento.

13) Considerando a premissa de reducdo de efetivos em vigor atualmente na MB, a
centralizacdo das atividades da Gestoria de Pagamento das OM ainda ndo apoiadas pelo
CelM, contribuira para otimizar a Forga de Trabalho, eliminando algumas fungdes em
duplicidade? Poderia explicar os motivos?

CelMSa: Na Gestoria de Pagamento, todas as OM da jurisdicdo do Com22DN sdo apoiadas
pelo CelMSa.

CelMNa: Considerando que as OM ainda ndo centralizadas por este CelM ja possuem uma
forca de trabalho organizada e, como este Centro precisaria se reestruturar para atender as
demandas vindas dessas OM, necessitando de mais recursos humanos e materiais,
vislumbra-se que a centralizacGo ndo iria colaborar diretamente para otimizagdo da Forca de
Trabalho.

CelMBe: Ndo se aplica.

CelMRG: Contribuird para otimizar a For¢a de Trabalho, contudo, o mais importante para
“eliminar fun¢des em duplicidade” seria aperfeicoar as ferramentas de trabalho (exemplo:
SISPAG-2), ou seja, investir mais em tecnologia, como o Sis-Ordem de Servigo, para substituir
o trabalho manual.

CelMLa: Ndo se aplica.

CelMMa: Este Centro de Intendéncia jd centraliza toda a atividade de Pagamento da drea de

jurisdigdo do Com92DN.

14) Existem indicadores de desempenho que demonstrem o grau de satisfacdo das OM
apoiadas em Pagamento pelo CelM? Que a¢des o CelM tem adotado para elevar o grau de
satisfacdo dessas OM?

CelMSa: Sim. Estabelecimento de canal de atendimento para retirada de duvidas, realiza¢éo

de Adestramentos sobre Pagamento de Pessoal, transmissdo de Mensagens de orienta¢des
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para as OM Apoiadas (OMAp) e disponibilizagdo de modelos de documentos na pdgina de
intranet do CelMSa.

CelMNa: Sim. Estd disponibilizada na pdgina de intranet deste CelM uma pesquisa de
satisfagdo, visando conhecer o nivel de satisfacGo por parte das OMAp. A¢bes adotadas:
atender em tempo hdbil as demandas solicitadas pelas OMAp e prestar apoio técnico, por
meio de palestras, adestramentos e orienta¢des ao pessoal envolvido com as atividades de
Pagamento de Pessoal, em especial os Fiéis de Pagamento.

CelMBe: Ndo, porém sdo realizados adestramentos semestrais para as OMAp onde sGo
recolhidas as principais reclamac¢des e realizadas agées para melhorar o servigo prestado.
CelMRG: Existe a pesquisa de satisfacdo ao cliente, na qual as OMC respondem com base em
sua percepgdo do servico prestado por esta OC.

CelMLa: Semestralmente, todas as OMAP respondem um questiondrio informando seu grau
de satisfacdo dos servicos prestados por esta Divisdo e sugerem melhorias a serem
implementadas para atender necessidades ainda ndo contempladas em suas rotinas.
CelMMa: Sim. O CelMMa promove anualmente a Pesquisa de Satisfacdo de Clientes Externos
(PSCE). A fim de melhorar este indice de satisfagdo do cliente externo (OMAp), a DivisGo de
Pagamento criou um grupo no WhatsApp, possibilitando que os fiéis de pagamento mais
experientes orientem os militares que recém assumiram a fungdo. Desta forma, a gestdo da

informagdo é mantida, tornando o processo mais célere e confidvel.

15) Quais as principais reclamagdes das OM clientes em relagao a esta atividade especifica?
Como essas reclamagdes tem sido tratadas pelo CelM?

CelMSa: Ndo hd registro de reclamagées.

CelMNa: Atualmente, este CelM néo tem recebido reclamagbes das OM clientes.

CelMBe: Atualmente, ndo hd relatos de insatisfa¢do pelas OMAp referente as atividades de
pagamento.

CelMRG: As principais reclamag¢bes concentram-se na inexecu¢do dos comandos de
pagamento descritos nas Ordens de Servicos das OMC. Em muitos casos, a referéncia de
rubricas inadequadas ou incorretas é o principal fator de rejeicGo dos comandos e, em
outros, é o enquadramento legal. Esta OC efetua adestramento com as OMC com a

finalidade de apontar os principais erros e elaboramos modelos com os enquadramentos



129

legais para facilitar a elaboragéo das OS por parte da OMC. Nossos canais de atendimentos
estdo sempre abertos para eventuais duvidas.

CelMLa: A reclamacgdo recorrente trata-se de deficiéncia em adestramentos relativos a todas
as matérias de Direitos pecunidrios e seus embasamentos, assunto amplo e com inumeras
publicagies internas (SGM, DPMM, etc.) e externas (MP, LEIS e Decretos). A fim de minimizar
o impacto, esta OC enviou ADES digital, por zimbra, para os Fiéis de Pagamento das OMAp,
atualizado em ABR2022, apds apreciagdo de auditor do CCIMAR.

CelMMa: A principal reclamagdo das OM clientes é para realizagdo de mais adestramentos.
Contudo, vale ressaltar que, a cada semestre, este CelM realiza uma semana de
adestramentos e sempre que surgem novas atualizagbées sdGo realizados adestramentos

especificos, bem como encaminhado MSG, a fim de orientar as OMAp.

16) Existe algum mecanismo de acompanhamento, controle e participacdo da OM cliente na
conducdo das tarefas afetas ao Pagamento centralizado? Caso afirmativo, como ocorre e
com que frequéncia?

CelMSa: Sim. Ocorre mensalmente, por ocasiGo do envio das Ordens de Servico (0S) de
pagamento para o CelMSa.

CelMNa: Sim. Por meio de Relatorias de Pagamento, realizadas mensalmente pelos Oficiais
das OMAp.

CelMBe: Sim. O acompanhamento, controle e participagdo sdo feitos por meio do SISPAG-2.
CelMRG: Para o acompanhamento, as OS encaminhadas para processamento s@o
registradas em planilhas de controle, as quais sGo publicadas tempestivamente para fins de
controle da OMC. Este mesmo controle serve de controle interno para evitar duplicidade na
execu¢do das atividades deste Centro. O SISPAG-2 ndo possui ferramenta de
acompanhamento do processo de pagamento realizado por esta OC.

CelMLa: Existe, em algumas fainas a participagdo das OMAP, principalmente ligadas aos
embarques e desembarques de MIL, finalizadas pela OC. Exemplo: Envio de Mensagem pela
OMAP a OC/OM de origem de MIL recém embarcado, com esta OC na INFO, SOL o envio da
RR do mesmo para a OC. A RR é recebida nesta OC e ENC para a OMAP.

CelMMa: As OM clientes participam do processo de controle ao indicarem seus militares para

participarem da relatoria mensal de pagamento. Sdo indicados 7 (sete) oficiais, um de cada
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OM de terra da drea de Manaus, para realizar a conferéncia das alteracbes de pagamento

das 33 (trinta e trés) OM Apoiadas pelo CelMMa.

17) O cliente participa do estabelecimento das suas prioridades? Como isso é feito?

CelMSa: Sim, por meio da transmissdo de Mensagens e/ou comunicagcdo direta com a
Divisdo de Pagamento do CelMSa.

CelMNa: Considerando que as atividades de Pagamento de Pessoal envolvem um importante
contexto legal e normativo, as necessidades de priorizacGo, assim que quaisquer outras
demandas, sGo formalizadas. Cita-se, por exemplo, as solicitagbes de bloqueios de
pagamento solicitadas por meio de mensagens. Além disso, as OMAp participam de forma
ativa no acompanhamento das atividades da Gestoria, como na digita¢do de Ordens de
Servico (0S), escalagdo de Relatores de Pagamento, recebimento de relatorios extraidos do
SISPAG, dentre outros.

CelMBe: Sim. Através de e-mail e mensagens via SIGDEM.

CelMRG: A atividade de pagamento é um ciclo que termina no fechamento da folha no
SISPAG-2, conforme calenddrio divulgado pela PAPEM. Sendo assim, é estabelecido um prazo
para o recebimento das Ordens de Servico de pagamento, nesta OC, de forma a ndo haver
sobrecarga ou ineficiéncia do trabalho por sobrecarga. Quando had necessidade ou urgéncia
na inclusdo de comandos de pagamento, a OMC entra em contato diretamente com este
servigo para que seja processado a respectiva demanda.

CelMLa: A prioridade de atendimento das demandas internas é estabelecida em virtude da

matéria tratada dentro do processo vigente, independente da OMAP. Exemplos: Ordens de

Servico com matérias de Acerto de Contas de MIL em LSAM, Implantagdo de BIP, altera¢des
de dados bancdrios.

CelMMa: O estabelecimento da prioridade do processo de pagamento é realizado através da
data limite de entrada da Ordem de Servico neste Centro. As Ordens de Servico que sdo
recebidas até o dia 15 do més sdo digitadas no processo do més subsequente. Ademais, as
Ordens de Servico recebidas apds o dia 15 sdo analisadas pontualmente e caso possam
trazer algum prejuizo ao cliente externo, podem ser incluidas no processo de pagamento do

més vigente.
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18) Quais as oportunidades de melhoria do Pagamento centralizado?
CelMSa: Néo foram vislumbradas oportunidades de melhoria.
CelMNa: Vislumbra-se que a centralizagdo do Pagamento deverd ser acompanhada de maior
sistematiza¢do do processo no SISPAG, com a inclusdo de ferramentas que permitam reduzir
a necessidade de atuagdo humana, como, por exemplo, a leitura automdtica do Sistema dos
comandos gerados pelas OS sem a necessidade de digitagdo.
CelMBe: Uma oportunidade de melhoria é fazer um processo seletivo para os militares/SC
que trabalhardo no Setor de Pagamento Centralizado. O fato de a centralizacdo reduzir a
quantidade de pessoal em uma tarefa traz a demanda da especializagdo dos militares.
CelMRG: O SISPAG-2 é uma OJtima ferramenta de trabalho, contudo, sempre hd
oportunidades de melhoria, quais sejam:
- Digitagdo dos comandos de pagamento pela OMC diretamente no SISPAG-2.
- Gestdo de bloqueio e suspensdes pela OMC no SISPAG-2.
- Geragdo automdtica com enquadramentos no sistema.
- Otimizag¢do dos algoritmos para cdlculo de direito pecunidrio para evitar erros.
- SISPAG-2 “on-line” com periodo de digitagdo maior que o atual e, assim, evitar utilizar
0 SISPAG-OFF.
- Inclusdo do mddulo controladoria do CCIMAR no sistema SISPAG-2
- Campo de pesquisa para Ordens de Servigos de PAG-IMED: O sistema apenas permite
a consulta por NIP, CPF ou protocolo. A disponibilizagdo permitird a consulta da Ordem
de Servigo por completa para verificagdo dos comandos.
- Relatdrio de conferéncias: No campo “exportar resultados da pesquisa ordenada por”,
se possivel, incluir a op¢do “relatdrio por digitacdo”. O procedimento era semelhante
ao que havia no SISPAG-OC anterior.
CelMLa: Divulgag¢do e unificagdo de entendimento pelas DE (PAPEM/DFM/DPMM) de
assuntos correlatos ao Pagamento; e Sistemas internos (BDPES, SISPES, SISPAG2) que tratam
de pecunia dos militares integrados a fim de aperfeicoar os processos.
CelMMa: Para a melhoria do processo de Pagamento Centralizado, as Ordens de Servico
poderiam ser digitais e importadas pelo fiel de pagamento da OM cliente (Apoiada). Desta
forma, a centralizacéo seria feita como um controle interno reduzindo a necessidade de

pessoal para realizar a digitacdo e evitando lancamentos em duplicidade.
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EMISSAO DE PASSAGENS RODOVIARIAS E AEREAS
19) Considerando esse CelM como OM centralizadora na area de jurisdicdo desse Distrito,
existe outra OM responsavel pela emissdo de passagens rodovidrias e aéreas
(administrativas, operativas e relacionadas a saude)? Caso afirmativo, existe algum fator
operacional limitador para centralizacdo da emissdo de passagens rodovidrias e aéreas
dessas OM? Caso afirmativo, poderia resumir quais as principais razdes para tais limitacdes?
CelMSa: No dmbito do 22DN, o proprio Com2°DN centraliza a emiss@o de passagens aéreas e
rodovidrias. Ha previsGo de centralizagdo da emissdo no CelMSa pelo PCL, ndo sendo
vislumbrados fatores limitadores para isso.
CelMNa: Sim, o HNNa.
CelMBe: Ndo.
CelMRG: Sim, existe. SGo elas: CFPA, EAMSC, AGTRAM e DELURUG. No tocante ao fator
limitador, nGo, desde que sejam revistos os procedimentos nas solicita¢bes, visto que na
parte de saude existe o contato do paciente com a OM mais proxima, onde a mesma fard a
solicitagdo das emissées. Outro obstdculo seria o aumento da demanda dentro do mesmo
setor “Financas” com o mesmo quantitativo de pessoal.
CelMLa: Sim, o Hospital Naval de Laddrio. Ndo ha fatores limitadores, no entanto, faz-se
necessdria a aloca¢éo de mais operadores.

CelMMa: Néo, todas as passagens sdo adquiridas via CelMMa.

20) Existe mapeamento dos principais macroprocessos de emissao de passagens?
CelMSa: Sim.

CelMNa: Sim.

CelMBe: Sim.

CelMRG: Sim.

CelMLa: Sim.

CelMMa: Sim.

21) Considerando a premissa de reducdo de efetivos em vigor atualmente na MB, a

centralizacdo da emissdao de passagens aéreas e rodovidrias, contribuird para otimizar a
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Forca de Trabalho, eliminando algumas funcdes em duplicidade? Poderia explicar os
motivos?

CelMSa: A execugdio da emissdo de passagens aéreas e rodovidria é centralizada atualmente
pelo Com2°eDN.

CelMNa: Sim, porém em quantitativo minimo, haja vista que aumentaria a demanda
administrativa para atender as demandas do HNNa.

CelMBe: Ndo se aplica.

CelMRG: Sim, visto que as OM citadas anteriormente deixariam de ser (AR) Autoridade
Requisitante e passariam a ser (AS) Autoridade Solicitante.

CelMLa: Sim, aos mesmos moldes aplicados a questdo 4.

CelMMa: Sim. A emissdo de passagens centralizada em uma unica OM, permite que as OM

clientes ndo precisem empregar recursos humanos em tal atividade.

22) Existem indicadores de desempenho que demonstrem o grau de satisfacdo das OM
apoiadas na emissdo de passagens aéreas e rodovidrias pelo CelM? Que a¢bes o CelM tem
adotado para elevar o grau de satisfacdo dessas OM?

CelMSa: Ndo se aplica ao CelMSa, pois a execu¢do da emissdo de passagens aéreas e
rodovidria é centralizada atualmente pelo Com22DN.

CelMNa: Ndo existe indicador diretamente ligado a emissdo de passagens, contudo a
pesquisa de satisfacGo engloba as atividades de Execug¢do Financeira como um todo e a
emissdo de passagens estd inserida nesse contexto.

CelMBe: Ndo. Foi elaborado um indicador de desempenho para avaliagdo da gestdo, que
mensura o tempo para a emissGo de uma passagem a partir do momento em que é
autorizada pelo Com4°DN.

CelMRG: Existe a pesquisa de satisfagdo ao cliente, na qual as OM respondem com base em
sua percepgdo do servico prestado por este Centro de Intendéncia.

CelMLa: Sim. Tempestividade no atendimento.

CelMMa: Ndo.

23) Quais as principais reclamacdes das OM clientes em relacdo a esta atividade especifica?

Como essas reclamacdes tem sido tratadas pelo CelM?
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CelMSa: Ndo se aplica ao CelMSa, pois a execu¢do da emissdo de passagens aéreas e
rodovidria é centralizada atualmente pelo Com22DN.

CelMNa: Ndo ha reclamagées também nessa drea.

CelMBe: A principal reclamagdo sdo as escalas dos voos. Apds o recebimento das
reclamag¢des incrementam-se a¢des decorrentes para sanar a discrepdncia.

CelMRG: Ndo houve reclamagdo formalizada de OM clientes. Existem casos isolados de
atraso de entrega pela empresa licitada, cuja mesma foi advertida através de oficio.
Outrossim, nGo houve casos de ndo prestacdo dos servicos.

CelMLa: Ndo hd reclamacgdes.

CelMMa: Ndo hd, recentemente, reclamagdes relacionadas a esta atividade. O CelMMa
atende todas as demandas de cotacGo e emissGo de passagens, apds a autorizagdo do

Comando do 99 Distrito, a quem cabe gerenciar todos os recursos referentes a tal atividade.

24) Existe algum mecanismo de acompanhamento, controle e participacdo da OM cliente na
conducdo das tarefas afetas a emissdo de passagens centralizada? Caso afirmativo, como
ocorre e com que frequéncia?

CelMSa: Ndo se aplica ao CelMSa, pois a execu¢do da emissdo de passagens aéreas e
rodovidria é centralizada atualmente pelo Com2°DN.

CelMNa: Sim. Diariamente, as OM clientes entram em contato para monitorar o andamento
de seus processos de aquisi¢dio de passagens.

CelMBe: Sim. Toda emissdo de passagem é langcada em planilha e disponibilizada na pdgina
de CelM, semanalmente.

CelMRG: Ndo. Todas as emissées sGio encaminhadas para os e-mails da OM interessada logo
que a passagem for recebida neste CelM.

CelMLa: Sim, por intermédio dos cddigos localizadores e mensagens entre o passageiro e
este CelM.

CelMMa: Ndo. Eventualmente, séo efetuadas algumas cotagbes a pedido das OM clientes, a
fim de que possam se planejar quanto as aquisi¢bes e voos, em conformidade as demandas

de movimentagées.

25) O cliente participa do estabelecimento das suas prioridades? Como isso é feito?
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CelMSa: Ndo se aplica ao CelMSa, pois a execug¢do da emissdo de passagens aéreas e
rodovidria é centralizada atualmente pelo Com22DN.

CelMNa: Quem dd as prioridades, quanto a aquisicdo de passagens, é o ComimSup
(Com32eDN) como Autoridade Requisitante.

CelMBe: Sim. Através de e-mail e mensagens via SIGDEM.

CelMRG: Ndo. As prioridades sGo definidas de acordo com a data de cada viagem.

CelMLa: Se observada a subsung¢Go economicidade e interesse publico sim, caso contrdrio,
ndo.

CelMMa: Ndo. Contudo, cabe destacar que, uma vez que recebemos vdrias demandas,
priorizamos a emissdo das passagens com prazo mais exiguo apds a autoriza¢Go do

Comando do 92 Distrito.

26) Quais as oportunidades de melhoria dessa atividade especifica?

CelMSa: Ndo foram vislumbradas oportunidades de melhoria.

CelMNa: No momento, ndo se vislumbram oportunidades.

CelMBe: Ndo hd.

CelMRG: Ultimamente se tem envidado esforcos para se obter uma constante melhoria nos
controles e também nas emissées. As empresas licitadas disponibilizam um sistema proprio
para o acompanhamento das emissdes e também um canal direto via aplicativo “WhatsApp”
para que seja mais fdcil o acesso ao se tratar do assunto. Entende-se que a centralizagdo
poderd trazer uma padroniza¢géio maior aos processos, visto que seria feito por um unico
setor.

CelMLa: Otimizagdo de processos e a redugdio de custos.

CelMMa: Tendo em vista que o CelMMa ndo é responsdvel por autorizar a emissGo de
passagens aéreas, é importante que cada OMAp ou o proprio Distrito Naval seja a Unidade

Gestora Responsdvel pela Aquisicdo de Passagens de seus militares e o CelMMa atue,

somente, como Unidade Gestora Executora.

OBTENGCAO
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27) Considerando esse CelM como OM centralizadora na drea de jurisdicdo desse Distrito,
guais as OM ainda possuem um setor de obtencdo préprio, responsavel pela conducdo dos
seus proéprios processos licitatorios?

CelMSa: BNA, CPSE, HNSa, Delllheus (centralizadora da DelPSeguro).

CelMNa: BNN, HNNa, HNRe, EAMPE, EAMCE, CPAL e CPPB.

CelMBe: Base Naval de Val-de-Cdes (BNVC), Hospital Naval de Belém (HNBe), Capitania dos
Portos do Amapd (CPAP), Capitania dos Portos do Maranhdo (CPMA) e Capitania dos Portos
do Piaui (CPPI) e Capitania Fluvial de Santarém (CFS).

CelMRG: Todas as Organizag¢des Militares Apoiadas possuem uma estrutura minima no setor
de obtencdo, de forma que consigam iniciar seus processos de aquisi¢cGo especificos, com
elaboracdo de Termo de Referéncia e Pesquisa de Mercado. As aquisicbes de cardter geral
sdo realizadas integralmente pelo CelM, sendo encaminhado pelas OMAPs apenas suas
demandas. Hoje, apenas a ENRG, CFPA e as OM localizadas no Estado de Santa Catarina
possuem setor de obtengdo completo.

CelMLa: O Hospital Naval de drea e a Base Naval de drea.

CelMMa: Das 33 OM apoiadas, apenas a CFAOC e ENRN realizam licitacdo propria
concernente aos objetos exclusivos. Todos os demais processos licitatorios de objetos comuns

ou exclusivos de outras OMAp sGo apoiadas por este CelM.

28) Existe algum fator operacional limitador para centralizagdo da Obtencdo dessas OM
ainda ndo centralizadas? Caso afirmativo, poderia resumir quais as principais razdes para tais
limitagdes?

CelMSa: Sim. Especificidades da BNA, como OMPS-I, e do HNSa, em relagdo a atividade de
saude. Hd previsdo de centralizagéo da obtencgdo da CPSE, Delllheus e DelPSeguro no PCL.
CelMNa: No caso do HNRe, EAMPE, EAMCE, CPAL e CPPB, o principal fator que prejudica a
centraliza¢do é a distdncia dessas Organizagées para a drea de Natal. Para atender essas
dreas, seria necessdrio instruir processos licitatdrios de forma regionalizada, considerando as
peculiaridades de cada localidade. Nesse contexto, deve-se considerar a propria atuagdo
junto as Consultorias Juridicas da Unido (CJU) nos diferentes Estados. A BNN e o HNNa
conduzem os processos licitatorios relacionados as suas atividades-fim. Nesse caso,

vislumbra-se como limita¢Go a centralizacGo as especificidades técnicas relacionadas a
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aquisicdo/contratagdo de determinadas classes de materiais/servigos diretamente ligadas as
atividades dessas OM (OMPS e Saude, respectivamente).

CelMBe: Sim. A BNVC e o HNBe sdo OMPS e as demais OM pela localizagdo fora da drea de
Belém.

CelMRG: Ndo.

CelMLa: Falta de pessoal e espaco fisico para comportar os novos militares e suas respectivas
estacgOes de trabalho.

CelMMa: Sim. O fator operacional mais relevante é a caréncia de pessoal. Sugere-se a
revisdo da TMFT visto que o volume de atividades deste CelM ndo condiz com lotagdo

determinada pela referida tabela.

29) Existe mapeamento dos principais macroprocessos da Obtencdo?
CelMSa: Sim.

CelMNa: Sim.

CelMBe: Sim.

CelMRG: Sim.

CelMLa: Sim.

CelMMa: Sim.

30) Considerando a premissa de redugdao de efetivos em vigor atualmente na MB, a
centralizacao da Obtengdo das OM ainda nao apoiadas pelo CelM, contribuira para otimizar
a For¢ca de Trabalho, eliminando algumas funcdes em duplicidade? Poderia explicar os
motivos?

CelMSa: Sim, por motivo de jd existir expertise no trato administrativo da obtengdo e da
execucglio das despesas com materiais e equipamentos, bem como para a contratagdo de
servigos, que serdo necessdrios a essas novas apoiadas.

CelMNa: Sim, pois ao concentrar as atividades de obteng¢do, seria possivel reduzir a
quantidade de militares que atuam nesta drea, tendo em vista que as licitacbes que sdo
regionais (e.g.: géneros alimenticios) poderiam ser conduzidas por uma mesma equipe.
CelMBe: Sim. Conforme estudo jd realizado para o levantamento dos subsidios do PCL (Plano

de Concentragdo Logistica), haveria a transferéncia alguns cargos para este CelM e também,



138

a eliminag¢do de outros, nas OM a serem centralizadas.

CelMRG: Sim, o fato de concentrar a atividade em um local especifico, otimiza a For¢a de
Trabalho, facilita a implantag¢do e aperfeicoamento de listas de verificacéo.

CelMLa: Ndo. Visto que os processos conduzidos pelo CelM sequem a prioridade apresentada
pelo Comando do Distrito e, se houver a centralizagdo, haverd uma “disputa” ndo salutar por
prioridade entre os processos que hoje sdo conduzidos pelo Hospital, assim como os
conduzidos pela Base com os processos conduzidos pelo CelM. Outro fator é a facilidade de
contato com o setor requisitante e o pessoal que conduz os processos, esta proximidade
fisica facilita a confecgcdo e corre¢do dos documentos, dando mais celeridade aos processos.
Como exemplo, para uma simples apresenta¢cGo da manifestacdo de interesse, hd a
necessidade de se oferecer, no minimo, uma semana para que a OMAp fornegca o documento
preenchido e assinado, sendo que a obten¢do deste documento, quando interno, ocorre no
mesmo dia.

CelMMa: Sim. A centralizacGo da Obtencdo das OM nos CelM elimina a duplicidade de
processos, uma vez que o mesmo processo seria feito por OM diferentes, demandando
tempo de ambas. Neste sentido pode haver uma redugdo minima no efetivo de pessoal.
Contudo, cabe ressaltar que os processos podem tornar-se mais morosos em virtude do

volume de processos frente ao quantitativo reduzido de pessoal.

31) Existe algum procedimento normatizado que estabeleca um rodizio entre as OM do
Distrito Naval para consolidagdao das necessidades comuns das demais OM para envio ao
CelM ou todas as necessidades sdo consolidadas e elaboradas no préprio CelM?

CelMSa: Ndo hd procedimento de rodizio entre as OM. O CelMSa padronizou o procedimento
por meio de nota em Bono Sede do Calenddrio de Licitagbes Anual, atribuindo prazos para as
respectivas OM responsdveis/demandantes dos diversos materiais e/ou servigos licitados.
CelMNa: Anualmente, o Com32DN elabora um calenddrio de licitacbes para o exercicio
seguinte, no qual sdo definidas as OM que deverdo atuar como setores demandantes (OM
LIDER) e as que realizardo as sessdes publicas (OM LICITANTE). As OM LIDER séo incumbidas
de compilar a demanda de itens similares sugeridos pelas outras OM da drea. Por outro lado,
a compilagdo das quantidades demandadas por outros Orgdos é realizada pelas OM

LICITANTES no sistema COMPRASNET, por meio das Intengées de Registro de Precos (IRP).
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Além disso, hd a possibilidade de ocorrerem demandas pontuais fora do calenddrio anual de
licitagBes. Nesses casos, as OM demandantes atuam como OM LIDERES e o CelMNa como
OM LICITANTE.

CelMBe: Hd, no Com42eDN, um calenddrio anual de licitacGo que é divulgado no inicio do ano,
onde as OM apoiadas por este CelM consolidam necessidades comuns, elaboram e
encaminham Termos de Referéncia.

CelMRG: Existe o Ciclo de Licitagées estabelecido pelo DN, em que as licitagbes sdo
centralizadas no CelM, com exceg¢do do Pregdo de Informdtica que a consolidagcdo das
necessidades é centralizada no CLTI do Distrito e dos processos especificos de cardter técnico
da Estagdo Naval.

CelMLa: Ndo. Hd uma tentativa embriondria de se adotar a sistemdtica de “OM Lider”, mas
nada formalizado ainda.

CelMMa: Existe procedimento normatizado, calenddrio de licitagGes, que estabelece um
rodizio entre as OM do 92 Distrito Naval para consolida¢éo das necessidades comuns das OM

subordinadas para envio a este CelM.

32) Existem indicadores de desempenho que demonstrem o grau de satisfacdo das OM
apoiadas nos processos licitatdrios conduzidos pelo CelM? Que ac¢des o CelM tem adotado
para elevar o grau de satisfacao dessas OM?

CelMSa: Sim. Estabelecimento de canal de atendimento prioritdrio para o processamento das
Solicitagées de Empenho (SOLEMP) emergenciais, realizacéo de Adestramentos sobre
licitagbes e contratos, transmissGo de Mensagens de orientacbes para as OM Apoiadas
(OMAp) e disponibilizagéo de modelos de documentos na pdgina de intranet do CelMSa.
CelMNa: O grau de satisfacdo das OMAp é mensurado através de questiondrio
disponibilizado na pdgina do CelMNa na intranet. No mesmo local, consta o questiondrio de
satisfacdo das OM com os fornecedores licitados. Os apontamentos das OMAp sdo
registrados e atendidos conforme a possibilidade deste Centro.

CelMBe: Ndo, porém sdo realizados adestramentos semestrais para as OMAp onde sdo
recolhidas as principais reclamag¢ées e realizadas agdes para melhorar o servigo prestado.
CelMRG: Existe a pesquisa de satisfacéo ao cliente, na qual as OMAP respondem com base

em sua percepc¢do do servigo prestado por este Centro de Intendéncia.



140

CelMLa: Sim. A pesquisa de satisfacdo conduzida anualmente pelo setor de Capacitag¢do e
Controle do CelM. Tem-se buscado otimizar os processos, principalmente aqueles que
atendem a todas as OMAp, como material de expediente, diminuindo, por meio da regra de
Pareto, o quantitativo de itens, o que traz mais celeridade ao processo.

CelMMa: Sim. O CelMMa promove anualmente a Pesquisa de Satisfagdo de Clientes Externos
(PSCE). Neste contexto, este CelM tem envidado esforcos para manter as licitagées em dia.
Além disso, tem voltado a atengdo as OM apoiadas no que tange a assessoramentos,

duvidas e esclarecimentos.

33) Quais as principais reclamac¢des das OM clientes em relacdo a esta atividade especifica?
Como essas reclamacdes tem sido tratadas pelo CelM?

CelMSa: Ndo ha registro de reclamacgoes.

CelMNa: As principais reclamacbes recebidas sdo relacionadas a grande quantidade de
fornecedores que vém solicitando reequilibrio de pregos, fruto do atual contexto
inflaciondrio, prejudicando a entrega de itens licitados. O CelMNa tem obtido éxito na
mitiga¢do desses impactos, por meio da realizagdo de compra local de itens do SAbM nessa
situagdo; compilado essas demandas e aberto novos processos licitatorios; e orientado
adesbes a atas porventura existentes e aquisicées diretas no mercado até as novas
homologacgobes.

CelMBe: Atualmente, ndo hd relatos de insatisfa¢do pelas OMAp referente as atividades de
obtengdo.

CelMRG: Ndo chega a ser uma reclamagéo, mas um problema recorrente que passamos aqui
é a empresa ndo conseguir manter os valores registrados em Ata de Registro de Pregos. O
fato ocorre, dentro outros motivos, pelo processo inflaciondrio que o pais passa, posicdo
geogrdfica logisticamente desfavordvel de Rio Grande.

CelMLa: A principal reclamagdo é quanto a prioridade de seus processos, todas querem que
seus processos sejam conduzidos primeiro. Este CelM busca conduzir os processos de uma
forma que atenda a todos tempestivamente, participando as OMAp o fator limitante de mais
impacto: a falta de pessoal concomitante com o acréscimo no numero de processos.
CelMMa: Principais reclamag¢bes: Realizar mais palestras e disponibilizar mais informagbes

aos usudrios das mudangas ocorridas; demora na resposta aos e-mails; Dificuldades em
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obter apoio para assuntos emergenciais. Este CelM tem envidado esforcos para apoiar com
presteza as 33 OMAp promovendo palestras/MSG orientadoras; convocando militares
individualmente, quando necessdrio, para adestramento especifico referente ao processo por
ele elaborado; as chamadas telefénicas sdo sempre atendidas, inclusive, um grupo de

WhatsApp foi criado objetivando facilitar a comunicag¢do entre este CelM e as OMAp.

34) Existe algum mecanismo de acompanhamento, controle e participacdo da OM cliente na
conducdo das tarefas afetas aos processos licitatérios centralizados? Caso afirmativo, como
ocorre e com que frequéncia?

CelMSa: Sim, ocorre de acordo com o planejamento/demanda das OM, disposto no
Calenddrio de Licitagcbes Anual. As OMAp encaminham para o CelMSa os documentos
padronizados para a abertura do processo licitatorio, de acordo com os prazos existentes na
norma (NORDINAVILESTE n® 40-01C).

CelMNa: A OM cliente participa ativamente das fases interna e externa da licitagdo. Na fase
interna, além de elaborar os documentos de planejamento, como Formalizagdo de Demanda,
Estudos Técnicos Preliminares, Mapa de Riscos e Termo de Referéncia, a OM demandante
também auxilia nas respostas aos apontamentos da CJU. Na fase externa, a OM participa
das respostas aos esclarecimentos e impugnagoes de cunho técnico, realiza a andlise para
aceitagdo dos itens oferecidos na sessdo publica e auxilia nas respostas aos recursos. Por fim,
as OMAp sdo orientadas a informaram tempestivamente o nivel de atendimento dos
fornecedores, a fim de permitir a penalizagdo de eventuais ndo entregas ou entregas
atrasadas.

CelMBe: Sim. Todo o trdmite de documentos é controlado na Divisdo e a participa¢Go das
OMAp ocorre formalmente, através de trocas de CP e e-mails e informalmente através de
visita de militares das OMAp para dirimir eventuais duvidas.

CelMRG: Sim, sGo ministrados adestramentos as OMAP e incentiva-se a matricula em cursos
e estdgios oferecidos pelo CIANB.

CelMLa: Ndo. A participa¢do das OMAp se da apenas pela apresentagdo de suas demandas.
CelMMa: Por meio da intranet deste CelM as OMAp podem acompanhar as atas, contratos e

adesbes em vigor.
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35) O cliente participa do estabelecimento das suas prioridades? Como isso é feito?

CelMSa: Sim. O cliente participa efetuando o planejamento inicial, ao formalizar suas
necessidades e encaminhar os documentos para o inicio do processo licitatério ou emissao
de SOLEMP.

CelMNa: Em geral, os processos do calendario de licitacdes tém prioridade em relacdo aos
ndo previstos. Entretanto, quando ha alguma necessidade emergencial apresentada por
OMAp, o caso é levado a Diregao do CelMNa.

CelMBe: A prioridade é definida pelo Com42DN, porém com a participacdao das OMAp.
CelMRG: Sim, para confeccdo do Ciclo de Licitacdes, sdo solicitados subsidios as OMAp de
forma a estabelecer as datas de contratacdes a serem realizadas com a priorizacdo
adequada.

CelMLa: O cliente apresenta sua necessidade e os motivos pelos quais esta deve ser
priorizada. Contanto, como ja foi dito, a OM que dita a prioridade é o Comando do Distrito.
CelMMa: N3do. As prioridades recaem sobre os processos “sensiveis”, ou seja, aqueles que se
ficarem descobertos de licitagdo mais impactardao negativamente o desenvolvimento das

atividades administrativas / operativas.

36) Quais as oportunidades de melhoria da Obtencdo centralizada?

CelMSa: Néo foram vislumbradas oportunidades de melhorias.

CelMNa: Com o aumento da quantidade de processos licitatdrios realizados por uma unica
OM, vislumbra-se que seria necessdrio robustecer a DivisGo de Obtengdo com um aumento
equivalente no numero de militares. Nesse sentido, vale ressaltar que a atual legislagdo,
naturalmente, também deverd contribuir com o aumento de volume das atividades da
Obten¢do, uma vez que o advento da dispensa eletrénica deverd ser intensificado com o
tempo e esse processo demanda maior h/h por ser mais robusto que a dispensa de licitagdo
prevista na Lei 8.666/93. Outra medida que se vislumbra é a separagdo da DivisGo de
Obtencdo em segbes, cada qual responsdvel por processos licitatorios especificos. Essa
medida poderia gerar uma intensificacéo de expertise em cada drea e, com isso, reduzir o
tempo de trabalho nos processos.

CelMBe: Maior aprimoramento dos pregoeiros e equipe de pregdo, por meio de participagéo

em cursos e palestras referentes aos temas afetos.
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CelMRG: Nada a declarar.

CelMLa: Dar as OMAp a possibilidade de auxiliar na condugéo dos processos de obten¢do
que sejam de seu interesse, principalmente as cota¢des eletrénicas e as Dispensas Eletrénicas
da Lei 14.133/2021 por meio do instrumento da sub-rogagdo. Isto poderia ser implementado
principalmente nas OMAp que lotam intendentes, sendo até mesmo uma possibilidade de
estes terem contato com uma atividade intrinsecamente da Intendéncia. Por meio da sub-
rogacgdo, o CelM receberia o processo finalizado, que seria analisado quanto aos aspectos
legais e administrativos, para posterior homologagdo pelo Diretor.

CelMMa: Capacitagdo de pessoal e revisGo da TMFT.

Outros aspectos julgados pertinentes pelo Diretor do CelM
37) Na sua visdo, como o CelM distrital pode contribuir para o incremento da gestdo e
maior geracao de valor a MB diante de uma politica de reducdo de pessoal (downsizing)? De
gue forma se daria esta contribuicdo?
CelMSa: Ndo, pois a estrutura atual é bastante enxuta, adequada as suas atribuicées de OM
centralizadora.
CelMNa: A centralizagdo das atividades tende a possibilitar, dentre outros pontos, uma
maior especializa¢do dos profissionais em cada drea, uma vez que a gama de informagdes
tende a fluir para os mesmos pontos de atuag¢do. Nesse caso, contribui com a padronizagdo
de procedimentos em cada drea e facilita a atuagdo pontual na melhoria dos processos das
equipes, com efeito em toda a drea de jurisdi¢do. Nessa linha, a guisa de exemplo, cita-se a
atuagdo da CJU em equipes técnicas montadas por drea de expertise e nGo mais por regido.
CelMBe: A centralizagdo, pelo CelMBe, das atividades de obtengdo e de execugdo financeira
de todas as OM da drea de jurisdigdo do Com4°DN contribuiria para o incremento da gestdo
e para a politica de redugdo de pessoal da MB. Atualmente, as OM prestadoras de servigo
(HNBe e BNVC) e as Capitanias Fluvial e dos Portos subordinadas ao Com42DN executam
essas atividades e suas centralizacbes foram previstas no estudo realizado para a
implantagdo de um Plano de concentracdo Logistica (PCL) na MB, ainda em fase de
aprovacgdo pela Alta Administracdo Naval. Cabe destacar que o fortalecimento do controle
interno, bem como a implantacéo de ferramentas tecnoldgicas que mitiguem o fator

distdncia séo fundamentais para o sucesso dessa empreitada.
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CelMRG: Poderd contribuir com a desonerag¢do das atividades administrativas das OMAp, por
meio da Concentracto destas atividades no CelM, permitindo que essas tenham suas FT
concentradas em suas atividades fim.

CelMLa: _Incremento de gestdo: Sim. Motivo: Uma vez que o controle na Administracéo

Publica é um instrumento de acompanhamento e de avaliagdo da GestGo Publica, os
processos de despesa originados nas OMAP e que sdo centralizados nos CelM acabam por
envolver mais agentes da Administracéo. O modelo das Trés Linhas de Defesa indicado na
Circular 5/SGM/2022 fica robustecido, contando com mais atores de controle interno para
mitigar os riscos de impropriedade nos atos de gestdo.

Geracdo de Valor a MB: Esse aspecto passa pelo ganho da eficiéncia nos processos,

especialmente os finalisticos. Para se mostrar como uma alternativa diante da politica de
reducdo de pessoal, a centralizagcdo implica na necessidade de ganho qualitativo em termos
de maior capacitagdo técnica. Paralelamente, hd que se cogitar em tecnologias capazes de
substituir a mdo de obra. Portanto, em termos de geracGo de valor, ndo é possivel
estabelecer que isso vad ocorrer apenas centralizando processos e reduzindo a forca de
trabalho da MB. Para ganhar eficiéncia reduzindo pessoal, vejo a necessidade de aquisi¢io
equipamentos modernos e sistemas informatizados que atuem com maior automatismo.
Percebo que alguns processos de centralizacdo chegaram ou exorbitaram o limite da
capacidade de escoar as demandas, o que provoca insatisfacdo de clientes que ndo se
sentem priorizados, além de efeitos psicoldgicos nocivos de stress naqueles que acabam
representando “gargalos” para conclusGo de processos. Fica o desafio de se encontrar o
ponto étimo da centralizagdo.

CelMMa: Sim. A centraliza¢do das atividades de intendéncia nos CelM distritais permite a
uniformidade nos procedimentos e decisbes; facilidade no controle e avaliagbo; evita
desperdicios e duplicacGo de tarefas; e permite que as OMAp apliquem todos os seus

recursos, especificamente, em suas atividades-fim.

38) Existem atividades redundantes de suporte e apoio sendo executadas por outras OM na
area de jurisdicdo do CelM? Que atividades sdo estas? Haveria a possibilidade de o CelM
concentrar tais atividades, desonerando estas OM de tal atividade? Quais ajustes seriam

necessarios?
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CelMSa: Ndo hd registro de atividades redundantes.

CelMNa: As atividades de abastecimento sdo realizadas pelo CelM. Entretanto, atividades de
obten¢do, execugdo financeira e pagamento também sdo realizadas por outras OM, em
especial por conta da questdo geogrdfica envolvida e dos volumes financeiros e
especificidades envolvidas. Releva destacar que a drea de jurisdi¢do do 30DN contempla 5
estados, com 2 hospitais, 2 escolas, dentre outros. Vislumbra-se a possibilidade de
concentra¢cdo também dessas atividades (mesmo que com eventuais pontos de apoio
distribuidos), sendo desejdvel que esse movimento seja acompanhado da sistematizacdo dos
processos e o necessdrio incremento de pessoal e de material no CelM.

CelMBe: No més de maio ultimo, a centralizacGo do municiamento no Complexo Naval de
Val-de-Cdes passou a ser realizada pelo CelMBe, por decisdo do Com42DN. Ndo vislumbro
outras atividades de suporte e apoio que tenham aderéncia as atividades desempenhadas
pela Intendéncia da Marinha diferentes daquelas jad desempenhadas pelo CelMBe.

CelMRG: Ndo foram identificadas redunddncias de atividades que pudessem ser
concentradas no CelM, excetuando as ja estabelecidas no Plano de Concentragéo Logistica.
CelMLa: Ndo hd atividades redundantes.

CelMMa: Sim. A CFAOC possui obten¢do e execugdo financeira propria e apoia 06 (seis)
agéncias e o destacamento de SGo Gabriel da Cachoeira. A CFPV possui execu¢do financeira
propria e apoia 03 (trés) agéncias. A ENRN possui obtengdo e execugdo financeira prdpria.
Cabe destacar que a CFAOC e ENRN realizam apenas processos licitatorios concernentes aos
objetos exclusivos de suas respectivas OM. Hd possibilidade deste CelM concentrar todas as
atividades supramencionadas, mas para isso sGo necessdrios ajustes incrementando pessoal

e material.

39) Haveria necessidade de aporte de recursos especificos para concentracdao dessas novas
atividades?

CelMSa: Néo se aplica, pois ndo hd registro de atividades redundantes.

CelMNa: Sim. Vislumbra-se a necessidade de ajustes nas instalacbes que permitam
acomodar o acréscimo de pessoal, bem como o incremento de material para a realiza¢éo das
atividades (e.g.: computadores, mobilidrio, material de expediente etc.).

CelMBe: No caso especifico da centralizagdo do municiamento, houve a necessidade de
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realocacdo de recursos de funcionamento e manutengcdo, bem como estd em curso um
estudo para a moderniza¢do das instalagées, que demandardo aporte especifico que,
entretanto, ndo tem relagdo com a centralizagdo e sim com o longo tempo sem reforma.
CelMRG: Para a execuc¢do das atividades previstas no PCL, além dos recursos de
movimentacgdo de pessoal, foi estimado um montante de, aproximadamente, RS 750.000,00
para as adaptagoes do CelMRG.

CelMLa: Ndo se aplica.

CelMMa: Sim. Recurso humano e material.

40) A prestacdo dos servicos para os diversos clientes é realizada de forma Unica
padronizada ou é adotado padroes diferenciados a depender da OMAp?

CelMSa: -

CelMNa: O CelMNa apoia os meios navais, aeronavais e de Fuzileiros Navais, da drea de
jurisdicdo ou em trdnsito na drea do 32DN. Nessa drea, estdo localizadas OM da Saude,
OMPS, escolas, capitanias etc. Dada a diversificagdo, hd demandas caracteristicas que
precisam ser consideradas (e.g.: os navios sGo acionados para missbes de patrulha que
ensejam importante tempestividade).

CelMBe: Ndo hd servicos customizados. Todos os procedimentos sdo padronizados.

CelMRG: A prestagdo dos servigos para os clientes é realizada de forma unica padronizada.
CelMLa: De forma padronizada.

CelMMa: Padronizado. Os modelos sdo disponibilizados na pdgina deste CelM e por meio de

MSG orientadoras.

41) Na sua opinido, as atividades centralizadas no CelM facilitam o processo de capacitacao
e treinamento de pessoal nestas atividades?

CelMSa: Sim.

CelMNa: Sim.

CelMBe: Sim. Os Encarregados de Divisdo conseguem identificar oportunidades de melhoria
na capacitagdo de seu pessoal e adotar medidas de forma que seu pessoal esteja sempre
atualizado. Cabe destacar que a rotatividade do pessoal deve ser minorada de modo que néo

haja solugdo de continuidade nas atividades de centralizagdo.
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CelMRG: Sim.

CelMLa: Sim, uma vez que acabam se especializando no que fazem.

CelMMa: Sim. Este CelM possui conhecimento, experiéncia e know-how necessdrios ao bom
desempenho das atividades de intendéncia, haja vista ser sua atividade-fim. Portanto, as
atividades desenvolvidas neste CelM facilitam sobremaneira o processo de capacita¢do e

treinamento de pessoal.

42) Na sua visdo, o CelM distrital contribui para o incremento da gestdo do conhecimento
ao concentrar atividades das OMAp de sua area de atuacdo? De que forma isto ocorre?
CelMSa: Sim. Por meio da realizagdo e divulgagdo de diversos cursos na drea de Intendéncia,
principalmente do CIANB e ENAP.

CelMNa: Sim. Conforme apresentado no item 37, a concentra¢cdo permite maior
intensificagdo do conhecimento nas respectivas dreas (problemas e solu¢ées concentradas).
CelMBe: Entendo que had oportunidade de melhoria na gestdo do conhecimento. Apesar de o
CelMBe promover adestramentos para as OM da drea, nos quais sdGo apresentados os
principais aspectos das contas de gestdo e erros mais comuns a serem evitados, nGo ha
registro de Memodrias e Resumos de assuntos rotineiros, o que acarreta a necessidade, por
vezes, de estudar novamente um tema ja discutido em anos anteriores.

CelMRG: Sim, por meio da especializagdo da FT nas atividades especificas executadas.
CelMLa: Hd incremento no conhecimento dentro de prdprio CelM. Contudo, sem a realizagéio
de adestramentos, o conhecimento ndo é disseminado e as OMAP ndo ficam bem niveladas.
Ndo raro, os profissionais que atuam naquelas ndo possuem especialidade nas dreas afetas a
Intendéncia e acabam por confiar que as eventuais arestas sejam sanadas no CelM.

CelMMa: Sim. Por meio de padronizagdo e divulgag¢Go de duvidas frequentes das OMAp,
orienta¢des, modelos e listas de verificagdo, bem como da partilha de experiéncias e know-

how.

43) Existe compartilhamento de boas praticas das atividades centralizadas com os demais
CelM distritais fora de sede? Como ocorre e com qual frequéncia?
CelMSa: Sim. O compartilhamento é realizado diuturnamente, por meio de Mensagens para

as OMAp.
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CelMNa: Sim, por meio de reuniées e contatos pontuais.

CelMBe: Ndo hd, de forma institucional, esse compartilhamento. Ocorre de acordo com o
surgimento de uma demanda e por iniciativa daquele que precisa aperfeicoar determinada
atividade.

CelMRG: Ndo.

CelMLa: Sim. Os relatdrios das VISITEC da SGM disseminam as boas prdticas dos CelM.
CelMMa: Sim. Ocorre, sempre que necessdrio, através de contatos diretos entre os Vice-
Diretores e Diretores dos CelM, bem como por meio das iniciativas e realiza¢cbes que sdo
publicadas, mensalmente, no Informativo do Corpo de Intendentes “Intendéncia em Foco”,

que tem o propdsito de divulgar as atividades de Intendéncia de forma objetiva.

44) Existe alguma ferramenta que regula o relacionamento do CelM distrital com as demais
OMAp, em termos de deveres, direitos e qualidade dos servicos? Quais sdo e como
funcionam?

CelMSa: Sim. Por meio das normas regionais denominadas “NORDINAVILESTE”.

CelMNa: Sim, sdo intensificadas (i) orientagbes técnicas por meio de reuniées e mensagens;
(ii) padronizagdo de procedimentos por meio de NORDINAV; e (iii) coleta de informagcbes com
pesquisas de satisfacdo (semestrais) e canais de atendimento (pdgina da OM, telefones e
fisicamente no prdprio CeIMNa por meio de atendimento direto aos apoiados).

CelMBe: Existe. Todas as atividades centralizadas sGo regidas por norma especifica do
Com42°DN, denominada NORDNAVNORTE.

CelMRG: Por meio dos indicadores de desempenho apresentados na reunido de Conselho de
Gestdo Distrital e dos padrées estabelecidos na Carta de Servi¢o do CelMRG.

CelMLa: Sim. Algumas atividades de centraliza¢éo séo reguladas por Normas Distritais, como
a 40-07G - Execugdio Financeira Centralizada do Com6°DN e 40-15C - Transporte de Pessoal,
Didrias e Ajuda de Custo em Situacbes de Servico. Na primeira, hd definicdo de
responsabilidades de agentes, alertas sobre a importdncia da continuidade das atividades
das OM, cujas despesas para consecu¢lo destas devem ser acompanhadas, bem como
recomendagbes de controle interno e outros procedimentos gerais. A segunda define os
papéis das autoridades requisitante/solicitantes e procedimentos de centralizagcdo.

CelMMa: Em termos de deveres e direitos, existem as normas distritais (NordiNavNoroeste).
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Em termos de qualidade, este CelM realiza, semestralmente, uma pesquisa de satisfa¢do de
clientes externos. Por meio do resultado desta pesquisa, o CelMMa identifica os pontos que

podem ser melhorados para elevar a qualidade dos servigos.

45) A concentracdo das atividades no CelM favorece o controle interno? Caso negativo, que
inciativas seriam necessdrias para incrementar o controle interno?

CelMSa: Sim.

CelMNa: Sim. A concentracdo também permite que o controle atue pontualmente no CelM
com efeito em toda sua drea de atuagdo.

CelMBe: Favorece. Entretanto, a estrutura de controle interno dos CelM tem que ser
aprimorada. Entendo que a atividade de Vice-Diretor tem que ser dissociada da de Agente
Fiscal e este deve ter uma equipe com capacidade de analisar a totalidade dos processos
finalisticos da OM.

CelMRG: Sim. Sera necessdria a ampliacGo das atividades de controle interno e o aumento do
FT para executa-las tanto no CelM, quanto no Com5°DN.

CelMLa: -

CelMMa: Sim.

46) Existe um canal de comunica¢ao com as OM clientes? Como ocorre?

CelMSa: Sim. Ocorre por meio de e-mail do “Zimbra” ou pelo aplicativo “WhatsApp”.
CelMNa: Sim, conforme item 44.

CelMBe: Além dos canais de comunicagbes formais existentes nas OM, os encarregados de
divisdo estabelecem canal de comunica¢do informal com as OM Clientes a fim de dar
celeridade aos casos que a exijam.

CelMRG: Sim. Por meio da ouvidoria e caixa de sugestées na pdgina do CelM, bem como nas
pesquisas de satisfacdo do cliente.

CelMLa: Existem pesquisas para preenchimento pelas OMAP, além dos canais comuns de
comunicagdo: zimbra, SIGDEM, Retelma e Celular Funcional. A pesquisa ocorre pelo menos
uma vez ao ano. Os demais canais ficam em permanentemente a disposi¢do das OMAP.
CelMMa: Por meio de MSG orientadoras, divulga¢bes na intranet, correio eletrénico e grupos

de WhatsApp.
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47) Como ocorre o processo de aprimoramento dos servicos prestados pelo CelM?

CelMSa: O aprimoramento ocorre por meio de orientagdes, divulgadas para as OMAp por
meio de Mensagens.

CelMNa: Principalmente por da avaliagdo junto aos clientes e reavaliagdo regular dos
processos.

CelMBe: O Conselho de Gestdo é a principal ferramenta de aprimoramento dos servi¢os
prestados. Mensalmente, os encarregados expbem as principais atividades realizadas e os
indicadores de desempenho de suas divisées, de forma a contribuir para eventuais corre¢oes
de rumo.

CelMRG: Por meio da avaliacGo das inconsisténcias apresentadas nos resultados ou nas
pesquisas de satisfacto dos clientes, as quais gerardo um processo de andlise e melhoria de
processo pela divisGo responsdvel.

CelMLa: Mediante verificagdo do Plano de Acompanhamento da Gestdo (PAG), Programa de
Gerenciamento de Riscos (PGR), Programa de AplicagGo de Recursos (PAR), Plano de
Integridade e revisées do Plano Estratégico Organizacional, além do acompanhamento das
discrepdncias observadas em Inspecbes e Visitas Técnicas, bem como o feedback das
pesquisas de satisfacdo promovidas.

CelMMa: Com base no ciclo PDCA, realiza-se o monitorando das atividades por meio dos
indicadores de desempenho e, ao serem detectadas falhas ou pontos para melhoria, corrige-

se os procedimentos necessdrios, reiniciando o ciclo de maneira aprimorada.

48) Ha algum instrumento de mensuracdo de desempenho do CelM? Caso afirmativo, do
gue consiste? Com qual objetivo?

CelMSa: Sim. Hd indicadores de desempenho, que foram padronizados por meio de um
Grupo de Trabalho (GT), tendo como objetivo, essencialmente, mensurar o desempenho do
CelMSa em sua atividade fim como OM centralizadora.

CelMNa: Sim, é intensificada a utilizacGo e avaliagdo regular de indicadores de desempenho
de cada Diviséio, visando a identificagdo de pontos fortes a serem explorados e pontos fracos
a serem tratados.

CelMBe: Sim. Todas as divisGes apresentam indicadores de desempenhos definidos pelo Setor
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SGM, com o objetivo de implementar eventuais corregées de rumo.

CelMRG: Sim. Indicadores de desempenho (KPl). Possuem o objetivo de mensurar os
principais resultados que geram valor para nossos clientes.

CelMLa: A mais tradicional é o score obtido na lista P-10, que apresentou ligeiro aumento
entre as ultimas IAM. Além disso, os indicadores de desempenho estabelecidos para as
Divisées que realizam a centralizagdo sdo acompanhados para verificar se aspectos como
Nivel de Servico, tempo de atendimento, Atrasos em Pagamento de Fornecedores, entre
outros, estdo em niveis satisfatorios.

CelMMa: Sim. Este CelM possui indicadores de desempenho que monitoram suas atividades-
fim. O desempenho da obtencdo, por exemplo, é medido por meio dos indicadores de
desempenho de economicidade, retrabalho, tempo de obtencdo e intempestividade no
planejamento. O indicador de economicidade mede a economia alcan¢ada entre o valor
estimado da contratagdo e o valor adjudicado. Retrabalho indica o percentual de retrabalho
dos processos. Tempo de obten¢do indica o tempo consumido pelo processo na obtengdo, e
intempestividade no planejamento indica o percentual dos prazos ndo cumpridos, tanto de
entrega do Termo de Referéncia neste CelM, quanto o de publicagdo do processo licitatorio.

O objetivo é a busca por indices que indiquem resultados cada vez melhores.

49) Na sua visdo, a centralizacdao de atividades no CelM distrital favorece a tempestividade
de resposta as demandas de agGes de controle externo? Caso negativo, quais as razdes que
prejudicam?

CelMSa: Sim.

CelMNa: Sim.

CelMBe: Sim.

CelMRG: Sim.

CelMLa: Sim.

CelMMa: Sim.

50) Quais os principais fatores criticos de sucesso para sustentar a atuacdo do CelM
distrital?

CelMSa: O principal fator critico de sucesso é a qualificagdo e capacitacdo do pessoal que
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compde a tripulagdo do CelMSa.

CelMNa: A sistematiza¢Go dos processos e o adequado aporte de recursos (pessoal, material
e orcamentdrio-financeiro).

CelMBe: Capacitagdo de pessoal, aprimoramento do controle interno; permanéncia na
fungdo por, pelo menos, 2 anos; e informatizagéo de processos.

CelMRG: Tecnologia da Informagéo aderente aos processos de centralizagdo (SIGDEM 6.0) e
FT qualificada para as atividades centralizadas.

CelMLa: Aporte de recursos financeiros que garantam a contratacdo de ferramentas
facilitadoras, como, por exemplo, o software Banco de Precos (que agiliza a pesquisa
realizada pela Obtencdo), paleteiras, empilhadeiras, esteiras rolantes, etc. Além disso, a
permanente capacitagdo do pessoal e conservacGo das quantidades de militares
especializados conforme previstas nas TMFT.

CelMMa: Quantitativo de pessoal adequado ao volume de atividades; qualificagdo técnica
dos militares; atendimento rdpido e de qualidade ao cliente; e infraestrutura, maquindrios e

equipamentos adequados as atividades desenvolvidas.

51) Na sua visdo, o CelM distrital agrega valor as atividades internas e aos negécios da MB?
De que forma?

CelMSa: Sim. O CelMSa agrega valor por concentrar pessoal especializado para o
desempenho das atividades de Administra¢éo e Finangas, intimamente ligadas aos negdcios
da MB.

CelMNa: Sim, uma vez que otimiza os recursos da For¢ca e permite o aumento da sua
eficiéncia.

CelMBe: Agrega, ao desonerar as OM de atividades administrativas, contribuindo para o
desempenho de suas atividades-fim empregar conhecimentos de gestdo, orcamento e
finangas, logistica, obtengdo e municiamento, inerentes ao CIM, e desconhecidos, parcial ou
integralmente, pelos demais corpos e quadros.

CelMRG: Sim. Permite que as ag¢bes centralizadas gerem curvas de aprendizagem mais
estabilizadas, permitido a transferéncia destes conhecimentos para os processos mapeados,
por meio de POP e Ordens Internas.

CelMLa: Sim. Quando verifica possibilidades de conciliar e consolidar demandas comuns,
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gerando economia de escala em contrata¢ées; quando fortalece a Primeira Linha de Defesa
do Controle Interno da MB; quando promove trdfego de carga em beneficio de diversas OM;
quando sua especializa¢do diminui o tempo de realizagdo de tarefas como emisséo de Notas
de Empenho... Enfim, agrega valor aumentando eficiéncia de processos e robustecendo o
controle interno da MB

CelMMa: Sim, uma vez que é capaz de contribuir para uma gestGo centralizada das
atividades de intendéncia, desonerando as demais OM da drea Distrital das atividades
administrativas/técnicas, permitindo que as mesmas foquem seus recursos no cumprimento

de suas atividades-fim, relacionadas a destinagdo constitucional da MB.

52) Quais os principais beneficios do CelM para o cumprimento da missdo de seus clientes?
CelMSa: Os principais beneficios do CelMSa sGo afetos a execu¢do das atividades gerenciais
do abastecimento e de centralizagcdo da obtengdo, execucdo financeira e pagamento das
OMADp, a fim de contribuir para a prontiddo dos meios navais e de Fuzileiros Navais, sediados
ou em trdnsito na drea de jurisdicdo do Com2°DN, bem como dos estabelecimentos de terra.
CelMNa: Permitir o foco nas suas respectivas atividades-fim e dar maior seguranga as
atividades de apoio.

CelMBe: Desoneracdo de atividades administrativas, correcdo dos atos de gestéo e economia
de recursos humanos e orcamentdrios.

CelMRG: Desoneragdo de atividades de apoio para as OMAp, permitindo maior concentragéo
nas atividades fim.

CelMLa: Liberd-los das atividades de apoio para que se concentrem em suas atividades-fim.
Orientar quanto a correta aplicagdo dos recursos or¢camentdrios/financeiros, quanto aos
direitos pecunidrios e outras atividades de intendéncia que lhe digam respeito. Assequrar,
como drgdo distribuidor do SAbM, o fluxo de suprimentos para as OMAP.

CelMMa: Conforme exposto acima, o principal beneficio é permitir que seus clientes
dediquem seu tempo, material e pessoal apenas no cumprimento de sua missdo, ou seja, no

desenvolvimento de suas atividades-fim.

53) Gostaria de acrescentar mais alguma informagdo relevante ou outro aspecto que

mereca ser destacado?
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CelMSa: Ndo hd informac¢des adicionais.

CelMNa: No momento, nada a acrescentar.

CelMBe: Controle Interno, hoje a cargo do Vice-Diretor e do Conselho de Gestdo, que seria
mais efetivo se houvesse uma equipe de militares capacitados, coordenados por um Agente
Fiscal que ndo o Vice-Diretor e com antiguidade compativel para criticar os processos
finalisticos da OM; e capacitagdo interna, com um programa adequado a lotagdo das
divisbes e com rotina cumprida de forma rigida.

CelMRG: -

CelMLa: Que a alternativa de centralizagdo de processos para reduzir pessoal precisa ser
acompanhada de investimentos em tecnologias e equipamentos, bem como na
especializacéo/capacitacdo de equipes.

CelMMa: Néo.
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Tabela 6
Relagdo de OM no 2°DN
— UGE Cidade — UGR Cidade
Codigo oM Codigo oM
782000 Com2°DN Salvador
782100 ComForMinVar Salvador
782200 GptFNSa Salvador
782310 CPBA Salvador
782340 CH Juazeiro
782341 AgBlJLapa Bom Jesus da Lapa
782400 ERMS Salvador
782510 SSN-2 Salvador
782802 CelMSa Salvador i
782512 NHiBTenBoanerges Salvador
782600 ComGptPatNavL Salvador
782115 NVAratu Salvador
782117 NVAtalaia Salvador
782118 NVAracatuba Salvador
782019 CVCaboclo Salvador
782024 NPaGuaratuba Salvador
782025 NPaGravatai Salvador
782311 Delllheus IIhéus 782314 DelPSeguro Porto Seguro
782320 CPSE Aracaju
782700  HNSa Salvador
782801 BNA Salvador

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios e organograma da MB (2022).
Nota: Todas as siglas das OM encontram-se relacionadas na lista de abreviaturas e siglas nos elementos pré-

textuais d

a tese.
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Tabela 7
Relagdo de OM no 32DN
— UGE Cidade — UGR Cidade
Cadigo oM Cadigo oM
783000 Com32DN Natal
783100 ComGptPatNavNE Natal
783200 GptFNNa Natal
783350 CPRN Natal
783401 EMRN Parnamirim
783510 SSN-3 Natal
783511 NHiBComteManhaes Natal
783810 CelMNa Natal 783351 AgABranca Areia Branca
783103 NPaOcAraguari Natal
783123 RbAMTriunfo Natal
783140 NPaGrajau Natal
783141 NPaGuaiba Natal
783142 NPaGrauna Natal
783143 NPaGoiana Natal
783171 NPaMacau Natal
783310 CPAL Maceié 783311 AgPenedo Penedo
783320 CPCE Fortaleza
783601 EAMCE Fortaleza 783322 AgCamocim Camocim
783323 AgAracati Aracati
783602 EAMPE Olinda 783340 CPPE Recife
783702  HNRe Recife
783330 CPPB Jodo Pessoa
783701 HNNa
Natal
783800 BNN

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios e organograma da MB (2022).

Nota: Todas as siglas das OM encontram-se relacionadas na lista de abreviaturas e siglas nos elementos pré-

textuais da tese.
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Tabela 8
Relagdo de OM no 4°DN
UGE Cidade UGR Cidade
Cadigo oM Cadigo oM
784000 Com42DN Belém
784010 EsqdHU-41 Belém
784110 ComGptPatNavN Belém
784127 GrEOpRibN Belém
784200 29BtIOpRib Belém
784310 CPAOR Belém
784400 ERMBe Belém
784510 CHN-4 Belém
784513 NHoGSampaio Belém
i 784514 NHiBTenCastelo Belém
784810 CelMBe Belém . . ]
784515 AvHoFluRioTocantins Belém
784516  AvHoFluRioXingu Belém
784115 NPaPampeiro Belém
784119 NPaBracui Belém
784120 NPaBocaina Belém
784121 NPaGuanabara Belém
784122 NPaGuaruja Belém
784124 NAPara Belém
784126 NApOclguatemi Belém
784900 CIABA Belém
784320 CPMA Sao Luis 784322 Aglmperatriz Imperatriz
784312 CPAP Santana 784315 AgOiapoque Oiapoque
784311 CFS Santarém
784330 CPPI Parnaiba
784700 HNBe Belém
784800 BNVC Belém

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios e organograma da MB (2022).
Nota: Todas as siglas das OM encontram-se relacionadas na lista de abreviaturas e siglas nos elementos pré-
textuais da tese.
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Tabela 9
Relagdo de OM no 52DN
— UGE Cidade — UGR Cidade

Caodigo oM Codigo oM
785000 Com52eDN Rio Grande
785100 ComGptPatNavS Rio Grande
785121 PNRG Rio Grande
785200 GptFNRG Rio Grande
785330 CPRS Rio Grande
785332 DelUruguaiana Uruguaiana
785400 ERMRG Rio Grande

785810 CelMRG Rio Grande 785510 SSN-5 Rio Grande
785900 EsqdHU-51 Rio Grande
785511 NHiBComteVarella Rio Grande
785333 AgTramandai Tramandai
785120 NApOcMearim Rio Grande
785107 NPaBabitonga Rio Grande
785106 NPaBenevente Rio Grande
785101 RbAMTritao Rio Grande

785340  CPSC Floriandpolis

785341 Dellaguna Laguna

Sao
785342 DelSFSul Francisco do
Sul

785344 Delltajai Itajai

785350  CFPA Porto Alegre

785600 EAMSC  Floriandpolis

785800 ENRG Rio Grande

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios e organograma da MB (2022).

Nota: Todas as siglas das OM encontram-se relacionadas na lista de abreviaturas e siglas nos elementos pré-
textuais da tese.
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Tabela 10
Relagdo de OM no 62DN
UGE . UGR .

Cédigo  OM Cidade - 4igo oM Cidade
786000 Com62DN Ladario
786010 EsqdHU-61 Laddrio
786100 ComFlotMT Ladario
786106 GrEOpRIbMT Laddrio
786200 32BtlOpRib Laddrio
786310 CFPN Corumbd
786313 AgPMurtinho Porto Murtinho
786320 CFMT Cuiaba
786510 CHN-6 Ladario
786511  AvHoFluCaravelas Ladario
786321 AgCaceres Caceres

786810 CelMLa Ladario
786322 AgSFAraguaia Sao Félix do Araguaia
786323 AgSinop Sinop
786102 MParnaiba Ladario
786103 NAplLogFluPotengi Laddrio
786104  NTrFluParaguassu Laddrio
786105 NPaPoti Ladario
786107 NPaPiraja Ladario
786108 NPaPiratini Ladario
786109 NPaPenedo Ladario
786111 NAsHTenMaximiano Ladario
786112 NTrFluAlteLeverger Ladario

786700 HNLa Ladario

786800 BFLa Ladario

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios e organograma da MB (2022).
Nota: Todas as siglas das OM encontram-se relacionadas na lista de abreviaturas e siglas nos elementos pré-

textuais da tese.
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Tabela 11
Relagdo de OM no 92DN
— UGE Cidade — UGR Cidade
Cadigo oM Cadigo oM
788000 Com9°eDN Manaus
788010 EsqdHU-91 Manaus
788100 ComFlotAM Manaus
788135 GrEOpRibAM Manaus
788200 19BtIOpRib Manaus
788330 CFT Manaus
788510 CHN-9 Manaus
788511 NHoFluRioBranco Manaus
788512  AvHoFluRioSolimoes Manaus
788820 CelMMa Manaus 788513 AvHoFluRioNegro Manaus
788118 NAsHOCruz Manaus
788119 NAsHCChagas Manaus
788120 NPaFluPTeixeira Manaus
788121 NPaFluRTavares Manaus
788130 NPaFluRoraima Manaus
788131 NPaFluRondonia Manaus
788132 NPaFluAmapa Manaus
788701 PNMa Manaus
788133 NAsHDoutorMontenegro Manaus
788134 NAsHSMeirelles Manaus
788311 AgCSul Cruzeiro do Sul
788313 AgEirunepe Eirunepe
788315 Agltacoatiara Itacoatiara
788310 CFAOC Manaus o o
788316 AgParintins Parintins
788317 AgTefe Tefé
788321 AgCaracarai Caracarai
788341 AgGMirim Guajara-Mirim
788340 CFPV Porto Velho 788342 AgHumaita Humaita
788343 AgBAcre Boca do Acre

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos questionarios e organograma da MB (2022).
Nota: Todas as siglas das OM encontram-se relacionadas na lista de abreviaturas e siglas nos elementos pré-
textuais da tese.
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APENDICE E

Consolidac¢ao da pesquisa da atua¢dao dos CelM distritais fora de sede como CSC

. Feminino: 10.42%
1 Género:

Numero de participantes: 1.737
1.556 (89.58%): Masculino
181 (10.42%): Feminino

Masculino: 89.58%

2 Posto / Graduagdo:

12 (0.69%): CMG CMG: 06%%

o) CF: 2.25%
39 (2.25%): CF N
52 (2.99%): CC CT: 5.24%
91 (5.24%): CT 1T: 8.00%

CB: 34.54%
139 (8.00%): 1T
2T: 4.8%%
85 (4.89%): 2T
170 (9.79%): SO SO: 9.7%%
132 (7.60%): 12 SG
223 (12.84%): 22 SG 195G 7.60%
FSG: 11.17%

194 (11.17%): 32 SG 2 5G: 12.84%

600 (34.54%): CB

3 Formagao escolar:
970 (55.8%): Ensino médio
479 (27.6%): Ensino superior
281 (16.2%): Especializagdo / MBA / Mestrado
7 (0.4%): Doutorado / Pds-Doutorado
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Doutorado / Pés-Doutorado: 0.40%
Especilizacdo / MBA / Mestrado: 16.18%

Ensino médio: 55.84%
Ensino superior: 27.58%

4 OM que exerce o cargo ou funcdo:
34 (2.0%): ComDN
66 (3.8%): GptPatNav / ComFlot
431 (24.8%): BtlOpRib / GptFN
337 (19.4%): Navios
37 (2.1%): Esquadrao de Helicopteros
98 (5.6%): Base Naval / Estagdo Naval
111 (6.4%): Capitania

104 (6.0%): Agéncia Outms: 305%
4 (0.2%): Centro de Instrucdo EAM: 207%
ComDN: 1.96%
219 (12.6%): Hospital Naval / Policlinica Naval GptPatNav / ComFlot; 3.80%
80 (4.6%): CHN / SSN Cell: 697%
Estagdo Radio: 0.35%

6 (0.3%): Estacdo Radio CHN / SSN: 461%
121 (7.0%): CelM BOpRib / G ptFN: 24.81%

36 (2'1%): EAM Hospital Naval/ Policlinica Naval: 1261%

53 (3.1%): Outras

Centro da Instrugdo: 0.23%

Agéncia: 59%% 4

Captana: 6.3% ' Navios: 19.40%
Base Naval/ Estagdo Naval 5.64%
Esquadrio do Helicoptercs: 2.13%
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5 Assinale seu nivel de concordancia quanto as vantagens decorrentes de um Centro de

Servicos Compartilhados - CSC, considerando a semelhanca com o Centro de Intendéncia

distrital:

Discordo Discordo Nem Concordo  Concordo Média Desvio
totalmente parcialment discordo, parcialment totalmente Aritmét Padrao
1 2 3 4 5
I % I % I % I % I % 1) +
5.1 - Possibilita a instituicdo
melhor - direcionamento  de o\ 3 1o o) 5309 445 2562% 631 36,33% 508 2925% 382 1,02
Seus recursos para suas
atividades principais.
52 - Red t
| reduz 05 CUSIOS ee 380% 130 7,48% 465 26,77% 641 36,90% 435 2504% 372 1,04
operacionais.
ey -
5.3 - Agiliza as decisdes € 05 oy ) 200 104 829% 462 26,60% 623 35,87% 425 2447% 367 108
processos.
54 - Contribui " "
7 oMU Pard @ .0 230% 116 6,68% 443 2550% 623 35.87% 515 29,65% 3,84 1,00
qualificagao dos servidores
5.5 - Contribui para a redugdo " "
38 219% 94 541% 477 27,46% 607 34,95% 521 29,99% 3,85 0,98
da forca de trabalho.
. Fortal
56 ortalece 3\ 49 282% 121 697% 549 31,61% 600 34,54% 418 2406% 370 100
ferramentas de tecnologia da
5.7 - Garante a padronizagao " "
_ 39 225% 83 478% 412 23,72% 638 36,73% 565 32,53% 3,93 0,97
dos servigos.
8 - Melh | " "
58 - Melhora ‘o controle "o, ¢o06 100 628% 413 23,78% 648 3731% 518 29.82% 385 1,01
sobre os servigos prestados.
5.9 Aument 4 4 4
(7 PUmemta @ eq 397 118 6,79% 446 25,68% 640 36,85% 464 26,71% 376 1,05
produtividade. , , ,
10 - Melh lidad
510 - Melhora a qualidade ¢ 5 1o 129 743% 435 2504% 623 3587% 490 2821% 378 104
dos servigos prestados.
5.11 - Facilita a comunicagao r " "
61 3,51% 130 7,48% 431 24.81% 629 36,21% 486 27,98% 3,78 1,05
entre os setores.
. . . F F F
5.12 - Contribul para maior ") cco 75 415% 489 28,15% 565 32,53% 565 3253% 388 1,00
geragdo de valor da MB.
.1 . F .I. F L4 F
513 - Facilita a mudanca ) ) e gy 4,72% 520 29,94% 599 34,48% 495 2850% 382 0,98
cultural da organizacao.
F F F
514 - Promove melhor oo, 20 75 4.32% 495 28,50% 627 36,10% 504 2902% 386 096
governanga.
. . ~ F F F
15 - E
St, 'r,’d d"'ta a duplicacdo de oo 3 jco 117 674% 434 24,99% 545 31738% 581 3345% 385 107
atividades.
5.16 D | r " "
(T CeSeMVONE @3 9 48% 107 6,16% 470 27,06% 596 3431% 521 29,99% 3,83 = 1,01
mentalidade de trabalho em
. F F F
517 (Impulsiona a3 70 81 466% 485 27,.92% 600 34,54% 535 30,80% 387 097
transformagdo organizacional.
5.18 - Facilita a divulgagdo de " d " 4
‘ 41 236% 71 4,09% 440 2533% 585 33,68% 600 34,54% 394 0,99

boas praticas. 4
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6 Assinale seu nivel de concordancia quanto as desvantagens decorrentes de um Centro de

Servicos Compartilhados - CSC, considerando a semelhanca com o Centro de Intendéncia

distrital.
Discordo Discordo Nem Concordo ~ Concordo Média Desvio
totalmente nparcialment  discordo,  parcialment totalmente Aritmét Padrdo
1 2 3 4 5

I % I % ¥ % I % ¥ % TOTAA @ @ ¢

6.1 - Incompatibilidade entre
as ferramentas de tecnologia 151 8,69% 245 14,10% 741 42,66% 443 2550% 157 9,04% 1737 312 104

da informacdo utilizadas.
6.2 - Dificulta o controle

263 15,14% 339 19,52% 609 35,06% 392 22,57% 134 7,71% 1737 2,88 1,15

orcamentario.
6.3 - Enfrenta resisténcia dos
] i 143 8,23% 214 12,32% 623 35,87% 547 31,49% 210 12,09% 1737 3,27 1,09
servidores envolvidos.
6.4 - Falta de participacdo na
decisi participag 161 9,27% 274 15,77% 651 37,48% 468 26,94% 183 10,54% 1737 3,14 1,10
ecisdo.

6.5 - Perda de controle d
- ';oser 8 de Controle 60 »c0 14979% 325 18,71% 636 36,61% 360 20,73% 156 898% 1737 290 116
VICOS.

6- A
6.6 - Atraso na entrega doS ), 1) 200 206 17,04% 571 3287% 429 24.70% 219 1261% 1737 307 119
Servigos.

6.7 - Falta de mecanismos de )< 1) g% 278 16,00% 729 41,97% 360 2073% 145 835% 1737 296 110
governanga.

6.8 - Redugdo de autonomia
das OM clientes.

69 - Prejudica o
estabelecimento de 178 10,25% 243 13,99% 608 35,00% 468 26,94% 240 13,82% 1737 3,20 1,15
prioridade das demandas dos
6.10 - Dificulta a comunicagdo
entre as unidades envolvidas.
6.11 - Dificulta as interagdes
entre a organizagdo.

6.12 - Sobrecarrega as
atividades exercidas pela OM 152 8,75% 168 9,67% 621 35,75% 495 28,50% 301 17,33% 1737 336 114
que concentra as atividades.
6.13 - Exige  maior
treinamento do pessoal.

146 841% 224 1290% 599 34,48% 494 28,44% 274 1577% 1737 330 1,14

234 13,47% 311 17,90% 595 34,25% 413 23,78% 184 10,59% 1737 3,00 1,17

245 14,10% 319 18,36% 621 35,75% 372 21,42% 180 1036% 1737 296 1,17

512% 143 8,23% 586 33,74% 502 2890% 417 24,01% 1737 3,58 1,09
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7 Qual seu conhecimento sobre o tema Centro de Servigos Compartilhados - CSC?
32 (1.84%): Conheco em profundidade o assunto. Ja atuei nessa area ou sou um perito.
91 (5.24%): Conheco, leio e estou atualizado, mas ndo estou atuando nessa area.
385 (22.16%): Conhec¢o, mas ndo estou atualizado sobre o assunto.
528 (30.40%): Ouvi falar, mas ndo estou familiarizado com o assunto.

701 (40.36%): E a primeira vez que tenho contato com o assunto.

Conhego em profundidade o assunto,
ja atuei nessa drea ou sou um perito.

32

Conhego, leio e estou atualizado, mas - o1
ndo estou atuando nessa area.

Conhego, mas ndo estou atualizado

385
sobre o assunto.

Conhego, mas ndo estou atualizado
sobre o assunto.

528

E a primeira vez que tenho contato
com o assunto.

701
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8 Na sua visdo, ha espago para uma nova concentra¢do de atividades nos CelM daquelas
qgue atualmente sdo exercidas nas suas respectivas OM? Caso afirmativo, que atividades
seriam estas? Quais os beneficios que, na sua visdo, seriam relevantes com tal
concentragao?

Total de respondentes: 519 militares

Respostas positivas a concentragdo de atividades: 108 (20,81%)

Respostas negativas a concentragdo de atividades: 253 (48,75%)

Respostas inconclusivas: 158 (30,44%)



