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RESUMO

A Marinha do Brasil é uma instituicdo da administracdo publica direta e executa parcela do
orcamento publico da Unido. Assim, necessita ser efetiva no cumprimento de sua misséo, de
forma a otimizar os resultados gerados para a sociedade. Diante do atual mundo em que
vivemos, que clama cada vez mais por agilidade e flexibilidade, a Marinha deve acompanhar
as tendéncias na utilizacdo de tecnologias para apoiar seus processos. O presente trabalho visa
identificar as etapas do processo de planejamento estratégico da Marinha que podem ser
digitalizadas e propor uma plataforma que permita tal digitalizacdo. Para o desenvolvimento da
pesquisa foram utilizadas ferramentas da técnica design thinking, questionarios e pesquisas
bibliografica e documental as publicacdes internas da Marinha do Brasil, de acesso livre, sobre
planejamento estratégico, bem como a trabalhos académicos e livros sobre 0 mesmo tema.
Destaca-se como a utilizacédo de dados afeta na inteligéncia empresarial e consequentemente no
planejamento estratégico da organizacdo, levando a constatacdo de que a atual forma de
conduzir a gestdo estratégica pela Marinha ndo acompanha a velocidade de mudancas do
ambiente externo. Esses fatores foram observados atraves da analise dos capitais do
conhecimento, permitindo um maior entendimento dos impactos da gestédo do conhecimento ao
longo de todo o processo de gestdo estratégica, sendo possivel propor uma plataforma que

permita dar o primeiro passo rumo a transformacéo digital.



ABSTRACT

Brazil’s Navy is an institution of direct public administration which executes part of the public
federal budget. Thus, it must be efficient and effective in fulfilling its mission, in order to
optimize the results for society. Nowadays, the world increasingly calls for agility and
flexibility, the Navy must follow the trends by using technology to support its processes. The
present work aims to identify which steps in the strategic planning process can be digitalized to
propose a platform that enables such digitalization. In the research phase the following tools
were used: design thinking techniques, questionnaires and bibliographical and documentary
research based on internal publications of Brazil’s Navy which are available to open access
regarding strategic planning, as well as academic articles and books on the same subject.
Highlight is given to the way in which the use of data affects business intelligence and,
consequently, the organization’s strategic planning, leading to the realization that the Navy’s
current method used to conduct strategic management does not keep pace with changes in the
external environment. These factors were observed based on the capitals of knowledge,
allowing a better understanding of the impacts of knowledge management throughout the entire
strategic management process, and making it possible to propose a platform that enables taking

the first step towards digitalization.
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1. Introducéo

A Marinha do Brasil (MB) possui um papel de protagonismo na seguranca e defesa da
nacdo brasileira. Para o cumprimento dessa tarefa constitucional, possui cerca de 400
organizacbes militares (OM) distribuidas por todo o territério nacional. Todas essas
organizacOes executam despesas com recursos publicos que visam o cumprimento da missao
da instituicéo.

Com o intuito de implantar e difundir boas praticas de gestdo, foi criado em 2006 o
Programa Netuno, que tem como diretrizes bésicas: o aperfeicoamento da estrutura
administrativa, buscando maior eficiéncia e eficicia das OM; a manutencdo do nivel de
capacitacdao dos militares, sempre buscando a otimizacdo do emprego dos recursos humanos; a
valorizacdo do elemento humano; e, por fim, a racionalizacdo dos custos, combatendo
desperdicios e perseguindo a austeridade financeira em todos os niveis e atividades (BRASIL,
2018). O programa possui uma importancia para a normatizagéo e execuc¢édo do planejamento
de toda a Marinha, contribuindo para um alinhamento desde o nivel estratégico até o nivel
operacional.

Diante do atual mundo em que vivemos, que demanda mais agilidade e flexibilidade de
todas as organizacfes, a Marinha se mantém como uma organizacao tradicional com diversos
processos que sao realizados de forma eficaz, mas nao da forma mais eficiente possivel. Assim,
a pergunta de pesquisa deste trabalho é: como tornar o processo de Planejamento Estratégico
da Marinha mais eficiente e colaborativo?

A relevancia deste tema justifica-se pelo fato de a Marinha ser uma instituicdo da
administragdo publica direta, que possui como foco o resultado para a sociedade e, dessa forma,
necessita ser o mais eficiente possivel em suas tarefas, visando a economicidade e a
desburocratizacéo.

Este trabalho esta estruturado em seis se¢des, a iniciar por esta introducdo. Na segunda
secdo serdo abordados os referenciais tedricos que abordam temas como a Marinha do Brasil,
Programa Netuno e sobre o processo de planejamento estratégico que dard o embasamento para
a discussdo do tema. Na secdo seguinte, serdo abordados os aspectos de metodologia que
detalhardo os passos para se atingir os objetivos da pesquisa. Na quarta e quinta se¢do serdo
abordados aspectos do atual sistema de planejamento da Marinha e uma proposta de
digitalizacdo de algumas etapas do processo. Por fim, na sexta e ultima se¢do serdo apresentadas

as consideracdes finais.
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1.1. Objetivos
Com o propdsito de responder a pergunta de pesquisa, foram definidos os seguintes
objetivos gerais:
v Verificar se o processo de planejamento estratégico pode ser digitalizado;
v’ ldentificar as etapas do processo de planejamento estratégico da Marinha que sdo
possiveis de serem digitalizadas; e

v Propor a digitalizacdo de etapas do processo de planejamento estratégico.
Para atingir os objetivos gerais, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

v Realizar revisao e analise da literatura acerca do tema de planejamento estratégico, a
fim de identificar as etapas deste processo;

v Analisar os resultados dos questionarios submetidos aos atores envolvidos no processo
de planejamento da Marinha do Brasil; e

v Analisar os beneficios da digitalizacdo para a organizacéo.

2. Referencial Tedrico
2.1. A Marinha do Brasil

O Brasil é um pais pacifico, possuidor de uma imensa riqueza natural. Uma parcela
significativa dessa riqueza localiza-se na Amazonia Azul, constituida pela area de espelho
d’agua, leito e subsolo maritimos na qual o Brasil possui direitos econdmicos e cuja extensdo
total é de aproximadamente 4,5 milhdes de km?. Essa designacdo de Amazonia Azul se dé pela
comparagdo com a vastiddo e riquezas da Amazonia “Verde”. Quando comparada com 0
territorio terrestre brasileiro, cerca de 8,5 milhdes de km?, ela representa mais de 50% de todo
o territdrio nacional (ZANELLA, 2018).

Segundo Andrade e Franco (2018, p.151), “nessa imensa area de fronteira maritima,
encontra-se grande variedade de recursos naturais, incluindo 95% do petréleo e 83% do gas
natural produzido no pais, bem como recursos vivos”. A importancia desses recursos

intensificou-se no periodo pds-guerra.

[...] Até o inicio do século XX a principal utilidade econdmica dos oceanos era a de
via de transporte, desde a Segunda Guerra Mundial a pesca e a extracdo de recursos
do subsolo, especialmente petréleo e gas natural, foram se convertendo em atividades
indispensaveis para o funcionamento de economias industrializadas, justificando
projetos de grande escala e tecnologia avangada, o que os limita a atores, publicos ou

privados, capazes de manejar grandes volumes de capital (COSTA, 2017, p.42).
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Com o efeito da globalizag&o, a interdependéncia econdmica dos paises se elevou nos
Gltimos anos, principalmente no que tange ao fluxo de cargas. No caso do Brasil, quase a
totalidade de seu comércio exterior € movimentado pelo transporte maritimo (BRASIL, 2012).

Tendo em vista toda essa riqueza e relevancia, a Amazonia Azul se configura como uma
area maritima de inegavel importancia ao pais, devendo ser observada sob a Otica de quatro
pilares: o econdmico, o ambiental, cientifico e o da soberania. O pilar econdbmico esta
relacionado a exploracdo sustentavel dos recursos vivos e ndo vivos situados nessa imensa
regido. Ja o pilar ambiental remete ao uso racional do mar e a preservacdo do meio ambiente.
O cientifico reflete todo o conhecimento que pode ser obtido pelo estudo da biodiversidade e
recursos minerais existentes na Amazénia Azul. Por fim, o pilar da soberania esta suportado
pela seguranca e defesa de toda a regido (BRASIL, 2017a).

Cabe ressaltar a distincdo entre os termos seguranca e defesa. O primeiro deve ser
entendido como o sentimento de garantia, necessario e indispensavel, a uma sociedade contra
ameacas de qualquer natureza em periodos de neutralidade. Por sua vez, o termo defesa deve
ser entendido por a¢des contra uma agressdo armada, conduzida por um ente, contra o pais
(BRASIL, 2017a).

“A atuacdo do Estado brasileiro com relagdo a defesa tem como fundamento a obrigagéo
de garantir nivel adequado de seguranca do Pais, tanto em tempo de paz, quanto em situagéo de
conflito. A aco diplomatica na solucdo de conflitos soma-se a estratégia militar da dissuasio”
(BRASIL, 2012, p.33). Entende-se dissuasdo como a capacidade de reducdo de atividades
hostis devido ao poder de reacdo de um pais.

A missdo de garantir essa seguranca e defesa tanto da Amazonia Azul quanto de todo o
territério nacional cabe as Forcas Armadas. O artigo 142 da Constituicdo Federal estabelece
que:

As Forcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela Aerondutica, sdo
instituicdes nacionais permanentes e regulares, organizadas com base na hierarquia e
na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, e destinam-se a

defesa da Pétria, a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer
destes, da lei e da ordem (BRASIL, 1988, p.48).

Para cumprir com sua destina¢do constitucional, a Marinha do Brasil possui como
missao, declarada em seu Plano Estratégico, “preparar e empregar o Poder Naval, a fim de
contribuir para a Defesa da Patria; para a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa
de qualquer destes, da lei e da ordem; para 0 cumprimento das atribui¢Ges subsidiérias previstas
em Lei; e para o apoio a Politica Externa” (BRASIL, 2017b, p. 2-1).
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Para a execucdo de suas atividades, a Marinha possui mais de 400 Organizagdes
Militares (OM) distribuidas por todas as regides do territdrio brasileiro, sendo que cada uma
dessas organizacOes apresenta caracteristicas especificas, influenciadas pela regido onde se
situam, pelo porte da organizacao e pelas tarefas que executa (BRASIL, 2015).

Segundo Mintzberg (2003), a estrutura organizacional predominante na Marinha é a
forma divisionada. Para o autor, nessa estrutura ocorre a descentralizacdo do poder de tomada
de decisdo, ou seja, 0 nivel estratégico transfere parte do poder para os gerentes das divisoes.
Conforme Cury (2000, p.240) “[...] podemos conceituar a estrutura divisional ou divisionaria
como aquela em que a atividades dispares, mas vinculadas a um objetivo final especifico, sdo
agrupadas em uma mesma unidade organizacional [...]”. Essa descentralizacdo pode ser
observada na Figura 1, onde o Comandante da Marinha delega uma parte das decisdes para as
organizacbes no nivel 3 da figura. Dessa forma, a Marinha distribui autoridade e
responsabilidade para cada nivel da organizacdo. Contudo, Mintzberg destaca a dificuldade de
se observar organizacGes com estruturas puras, sendo mais facil de se observar estruturas
hibridas. Cada configuracdo € idealizada, uma simplificacdo da realidade e nenhuma
organizacéo real é exatamente como uma das formas, embora algumas cheguem bem perto de
determinada estrutura (MINTZBERG et al, 2000).

No ponto mais alto do organograma (nivel 1), situa-se 0 Comandante da Marinha (CM),
assessorado por outras estruturas, como por exemplo, seu gabinete de comando, o Gabinete do
Comando da Marinha (GCM) e o Centro de Inteligéncia da Marinha (CIM). J& no nivel
imediatamente abaixo, nivel 2, encontra-se o Estado-Maior da Armada (EMA), 6rgdo de

assessoramento superior do Comandante da Marinha.

E i | EMA
[ap]

i Diretoria-Geral de | i
Diretoria-Geral do i ¢ Desenvolvimento : (umamlu Geral do :
Pessoal da P Diretoria-Geral de i Nuclear e - Corpo de :
" Navegagiao . HEEE™ :
Marinha Tecnologicoda : : Fuzileiros Navais :
Marinha HE :

Figura 1l — Organograma da Marinha do Bra5|l
Fonte: adaptado de https://www.marinha.mil.br/estrutura-organizacional.

Comando de E ! Secretaria-Geral da i : Diretoria-Geral do |

i Operagoes Navais | : Marinha H Material da
i - HE Marinha
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No nivel 3 encontram-se os Orgdos de Direcdo Setorial (ODS), responséaveis pela
orientacdo, coordenacdo e controle das atividades desenvolvidas nas diferentes areas de atuacao
da Marinha. Essas atividades vao desde a construcao de submarinos convencionais e nucleares,
que contribuem para o poder de dissuasdo do pais, por meio do Programa de Desenvolvimento
de Submarinos (PROSUB), conduzido pela Diretoria-Geral de Desenvolvimento Nuclear e
Tecnoldgico da Marinha (DGDNTM), até a realizacdo de operac@es ribeirinhas no norte do
pais, coordenadas pelo Comando de Operag6es Navais (ComOpNav). A MB esta permeada por
diversas outras atividades, como por exemplo, formacdo de militares em uma rede de
organizagfes de ensino, gestdo hospitalar, dentre outras atividades que possibilitam o
cumprimento da missao da Organizacdo. Nos niveis inferiores aos ODS encontram-se as demais
OM. Cerca de 70% de todas essas organizagdes sdo subordinadas ao ComOpNav, responsavel
pelo brago operativo da Forca, respondendo pelo aprestamento das Forcas Navais, Aeronavais
e de Fuzileiros da Esquadra.

A atual organizacdo da MB permite que seja realizada uma efetiva descentralizacdo na
execucdo de suas atividades, condizente com o Decreto-Lei n® 200 de 1967, que traz em seu
art. 6° os principios fundamentais de todas as atividades da Administracdo Federal:
planejamento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle (BRASIL,
1967). Para Mintzberg (2003, p.113), a descentralizacdo deve ocorrer principalmente pelos
seguintes motivos: simplesmente porque nem todas as decisdes podem ser entendidas por Gnico
cérebro; ela permite a organizacdo responder rapidamente as condigdes locais; e se constitui
um estimulo para a motivacdo. Contudo, a descentralizacdo tem suas desvantagens; dentre elas,
pode-se destacar a falta de uniformidade nas decis6es. A Marinha utiliza o instrumento de
planejamento estratégico para minimizar essa desvantagem, procurando-se um alinhamento
estratégico por toda sua estrutura. Esse instrumento faz parte das ferramentas preconizadas pelo

Programa Netuno.

2.2. O Programa Netuno

O nome do programa teve inspiracdo na mitologia romana, em que Netuno, filho de
Saturno e Reia, representava o senhor dos mares, rios e fontes. Mesmo do fundo do mar, onde
estava sua morada, sabia de tudo que se passava em seu reino. De personalidade forte e
respeitado pelos navegantes, estava presente na maioria de suas ora¢des que buscavam ventos
favoraveis e seguranca nas viagens.

O Programa, sob a egide da Secretaria-Geral da Marinha (SGM), foi criado em 2006 e
teve o inicio de suas atividades a partir de 2007. Sua base esta fundada no antigo Programa
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Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao (GesPublica), com algumas adaptacdes para a
cultura militar naval, e possui como missdo aprimorar a gestdo de todas as Organizacfes
Militares da Marinha visando a exceléncia em gestdo (CONCEICAO, 2012). “O Programa
Netuno visa & institucionalizacdo de boas préaticas de gestdo, permitindo que as OM busquem a
melhoria continua dos processos inerentes as suas atividades” (BRASIL, 2015, p. 4-1).

O Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (EMA-134) traz como diretrizes
basicas do Programa Netuno: o aperfeicoamento da estrutura administrativa, buscando maior
eficiéncia e eficacia das OM; a manutencdo do nivel de capacitagdo dos militares, sempre
buscando a otimizac¢do do emprego dos recursos humanos; a valorizacdo do elemento humano;
e, por fim, a racionalizacdo dos custos, combatendo desperdicios e perseguindo a austeridade
financeira em todos os niveis e atividades (BRASIL, 2018).

A Marinha mantém um acompanhamento continuo do estado da arte no campo da
administragcdo com o objetivo de fomentar a aplicacdo, pelas suas OM, de modernas, eficientes
e eficazes ferramentas e técnicas administrativas. Essa empreitada iniciou-se com a Gestao da
Qualidade Total (GQT), em 1992, alinhada com o Subprograma de Qualidade e Produtividade
da Administracdo Publica. A GQT deu lugar ao programa Gestdo Contemporanea (GECON)
em 1998. Esses programas ja implantados pela Marinha buscavam, de forma semelhante ao
Programa Netuno, uma melhoria na qualidade dos servicos acompanhando as evolugdes dos
Programas do Governo Federal (BRASIL, 2012). Nesta jornada de evolugdo, a Marinha
sedimentou conhecimentos geradores de boas praticas de gestdo que foram aproveitados
programa apds programa com a combinagdo de novos conhecimentos, culminando em uma
consolidacdo de boas praticas que sdo aplicadas pelo Programa Netuno. A figura abaixo

apresenta o paralelo dessas evolucdes.

MARINHA DO BRASIL

1992: GQT 1998: GECON 2006: NETUNO

1990... © 1996..
Subprograma QPAP
Administragio o

Piblica Administragéo

GOVERNO FEDERAL
Figura 2 — Evolugéo dos programas de Exceléncia do Governo Federal e da MB.
Fonte: (BRASIL, 2012).
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O GesPublica foi instituido pelo Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, com a
finalidade de “contribuir para a melhoria da qualidade dos servigcos publicos prestados aos
cidadéos e para o aumento da competitividade do Pais” (BRASIL, 2005, p.1). A diferenca entre

0 publico e privado deve ser destacada.

E importante ressaltar que o foco na oferta de servigos de qualidade é mais desafiador
para o Estado do que para as empresas, porque sua complexidade requer a superacao
de diferencgas de prioridades entre as varias areas e 0s varios niveis de governo. Nesse
caminho, a tarefa do Estado acaba sendo mais dificil que mudangas e desafios
comparativamente com empresas do setor privado, pois a condicdo de cidaddo
transcende a de cliente, sua magnitude é mais incorporadora de valores (SILVA
JUNIOR, 2012, p.18).

O modelo de gestdo adotado pelo GesPublica é baseado em um conjunto de critérios de
exceléncia em gestdo de padréo internacional e que permite sua utilizacdo tanto por entidades
privadas como publicas, permitindo uma maior comparabilidade entre praticas gerenciais,
nacionais e internacionais (SILVA JUNIOR, 2012). Esses critérios compdem o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG), fruto do trabalho de pesquisa, em mais de cem paises, realizado
por diversas organizagdes, publicas e privadas, universidades e especialistas, no Brasil e no
exterior. Ele esta baseado nos Fundamentos da Gestdo para Exceléncia, podendo ser utilizado
como um modelo de avaliacdo para estabelecer o grau de maturidade do sistema de gestéo de
uma organizagdo (FNQ, 2016). Os Fundamentos da Gestdo para Exceléncia sdo: pensamento
sistémico; aprendizado organizacional e inovacdo; lideranga transformadora; compromisso
com as partes interessadas; adaptabilidade; desenvolvimento sustentavel; orientacdo por

processos; e geracdo de valor. A Figura 3 apresenta 0 MEG e seus fundamentos.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVACRO

ADAPTABILIDADE

PENSAMENTO
SISTEMICO;

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL LIDERANCA TRANSFORMADORA

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E INOVAGAQ
APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E \NOVACEO

ORIENTACAD

PROCESSOS
COMPROMISSO COM AS
PARTES INTERESSADAS

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL E WOVAEED

Figura 3 — Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) — FNQ.
Fonte: http://www.fng.org.br/aprenda/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao
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A eficacia do MEG pode ser verificada na pesquisa realizada pela Serasa Experian, a
pedido da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), e publicada na revista Classe Mundial de
2014. Nessa pesquisa, foram consideradas as evolucgdes financeiras de 261 organizacdes dos
setores da industria, comércio e servi¢o usuarias do MEG, no periodo de dezembro/2000 a
dezembro/2013, comparando-as com a média dos resultados de organizagdes ndo usuarias para
0 mesmo periodo. O resultado foi de que o “desempenho financeiro das empresas usuarias do
MEG ¢ melhor em relagdo a media do setor de atuagdo” (FNQ, 2014, p.23). As empresas
usuarias do MEG apresentaram a Margem Ebitda! sobre o faturamento liquido, no setor de
Servigos, superior em 2,6%, quando comparadas com as organiza¢des do mesmo setor que ndo
utilizam o modelo. No setor da inddstria, as usuarias do MEG apresentaram um resultado da
Margem Ebitda superior em 11,1% (FNQ,2014).

Em 2017, o GesPublica foi revogado por meio do Decreto n° 9.094, de 17 de julho de
2017. Contudo, a FNQ, sendo uma fundagéo de direito privado e sem fins lucrativos, ainda
difunde e incentiva 0 MEG. Dessa forma, apesar do fim do GesPublica, o Programa Netuno se
mantém com o foco em buscar a melhoria continua por todas as organizacdes militares da
Marinha com a utilizacéo dos principios e boas praticas do Modelo de Exceléncia da Gestdo. O
MEG se materializa no Programa Netuno por meio de um de seus instrumentos, a Avaliacdo da
Gestdo, que tem como objetivo verificar o nivel de maturidade da gestao por exceléncia de cada
organizacdo. Este instrumento se trata de uma lista de avaliacdo denominada na Marinha como
“lista P-10”, constante no Anexo A, baseada nos critérios sugeridos no MEG, aplicada
compulsoriamente em todas as organizacGes a cada dois anos, por meio das Inspecdes
Administrativo-Militares (IAM).

Além da Avaliacdo da Gestdo, outros instrumentos sdo difundidos e aperfei¢coados pelo
Programa, como o Plano de Melhoria da Gestdo (PMGes), Plano de Gerenciamento de Riscos
(PGR), Plano de Acompanhamento da Gestao (PAG), Carta de Servi¢os da OM, Planejamento

Estratégico Organizacional (PEO) e Indicadores de Desempenho.

2.3. O Processo de Planejamento Estratégico

O ato de planejar esta presente em diversos momentos de nossas vidas, seja
simplesmente decidindo o que comprar em um supermercado, ou quando se prepara uma
viagem a outro pais. No entanto, o termo “planejamento estratégico” se refere a uma categoria

especial de planejamento, a qual envolve a sobrevivéncia e sustentabilidade de uma organizacéao

! Lucro da empresa, desconsiderando juros, impostos, depreciagio e amortizagdo (FNQ, 2014).
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(KUAZAQUI, 2016). “O surgimento do planejamento estratégico sem dividas decorre da
grande velocidade das transformacdes e no aumento da concorréncia caracteristicas de um pos-
guerra” (PAREIRA, 2006, p.13). Diante de um mundo em constante mutacdo, 0 campo
industrial incorporou do campo militar o planejamento estratégico, com o objetivo de fazer com
que as organizacOes melhorassem seus desempenhos nesse contexto de mudancas.

No setor publico, a aplicacdo do planejamento estratégico possui uma variedade de
pontos que divergem do setor privado: por exemplo, o setor publico ndo pode alterar o rumo de
seu negocio ou alterar o nicho de seus clientes para se colocar em uma melhor posicdo no
mercado. Contudo, os servigos publicos devem e podem sofrer melhorias e atender de forma
mais eficiente e eficaz o cidadado, seus clientes. Neste diapasdo, a Marinha, em suas Normas
Gerais de Administracdo (SGM-107), aponta que, diante de um “mundo caracterizado pela
turbuléncia e pela incerteza, no qual os recursos disponibilizados as organizacfes sdo escassos,
é imprescindivel que haja um planejamento voltado para a melhoria da eficiéncia de nossas OM
e para a otimizagéo de seus resultados” (BRASIL, 2015, p. 7-1).

Segundo Kuazaqui (2016), existem trés niveis de planejamento: o estratégico, o tatico e
0 operacional, conforme apresentado na Figura 4. Este Gltimo abrange a consecucdo de
atividades relacionadas aos processos basicos em cada departamento da organizagdo. Ja o
planejamento tatico envolve cada area da organizacdo, de forma que cada &rea tenha um
planejamento especifico que conduza a obtencdo de resultados, que integrados com 0s outros,
levem a organizacao para o futuro desejado. Por fim, o planejamento estratégico € o mais amplo
e abrange toda a organizacdo, envolvendo recursos de todas as areas da organizacdo, se

constituindo como um plano maior, ao qual todos os demais estdo subordinados.

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Operacional

Figura 4 — Niveis de planejamento.
Fonte: adaptado de Kuazaqui (2016).
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Para Mintzberg (1994), o pensamento estratégico envolve intui¢do e criatividade, tem
como resultado uma perspectiva integrada e uma visdo de direcdo ndo tdo precisamente
articulada da organizacdo. Para ele, a elaboracdo de estratégias ndo € um processo isolado. Pelo
contrério, a estratégia € um processo entrelagado com tudo o que é necessario para gerenciar
uma organizagdo. O planejamento estratégico pode ser considerado como uma “metodologia
gerencial que permite direcionar o caminho que a empresa devera seguir para atingir um futuro
desejado, interagindo com o ambiente de negocios no qual esta inserida” (KUAZAQUI, 2016,
p.19). Ainda para o0 mesmo autor, essa metodologia consiste em definir um posicionamento
estratégico, construir cenarios que permitam a identificacdo e selecdo de caminhos que
conduzam aos melhores resultados.

A Marinha adotou seis etapas para a elaboracao do Plano Estratégico Operacional (PEO)
de suas organizacdes: identificacdo da Missdo; definicdo da Visdo de Futuro; elaboracdo do
diagndstico estratégico; estabelecimento de Objetivos Estratégicos; estabelecimento de
Iniciativas Estratégicas; e o acompanhamento e controle do plano (BRASIL, 2015). Na etapa
do diagnostico estratégico, a OM realiza a analise do ambiente interno e externo da organizacéo
e, posteriormente, realiza a avaliacdo estratégica com o objetivo de mapear e interpretar as
interacOes entre as Oportunidades e Ameagcas, do ambiente externo, com as Forcas e Fraquezas,
do ambiente interno. Essa andlise € realizada por meio da matriz SWQOT, acrénimo oriundo do
idioma inglés para Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities)
e Ameacas (Threats). Como resultado da matriz SWOT, é possivel verificar o posicionamento
estratégico da organizacdo no ambiente em que atua e facilitar o estabelecimento dos Objetivos
Estratégicos para o cumprimento de sua missao. Esses objetivos sdo apresentados em um mapa
estratégico baseado no Balanced Scorecard (BSC).

O BSC é uma ferramenta que permite a visualizacdo das interdependéncias entre 0s
objetivos estratégicos e como eles estdo alinhados para o cumprimento da missdo e alcance da
visdo de futuro da organizagéo. Esse “mapa favorece a visualizagdo de relagdes tipo causa e
efeito entre os objetivos, permitindo uma percepgdo mais ampla, em vez do foco nos objetivos
de maneira individualizada. Essa relagdo ocorre no sentido de baixo para cima [...]” (BRASIL,
2015, p. 7-22). Para Kaplan e Norton (1996), o BSC utiliza quatro perspectivas ou abordagens:

financeira; clientes; processos internos; aprendizado e inovagéo ou crescimento funcional.
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Perspectivas
Resultados Objetivo Objetivo
/‘ Organizacional Organizacional \
Processos Oljetie Objetivo Objetivo
Finalisticos Organizacional \ Organizacional '\ / Organizacional
Processos de I R
Apoio /_ Organizacional /“ Organteacional \
[ Y 4 |
- Objetivo Objetiv Objetivo Objetivo
Institucional e o Dbictive o Objetive o Dbjetiv

Figura 5 — Alinhamento dentro do BSC.
Fonte: adaptado de BRASIL (2015).

Nas organizacfes publicas essas perspectivas podem ser adaptadas com nomes
diferentes e com fins correlatos ao objeto publico oferecido, de forma a possibilitar o equilibrio
entre as forgas existentes dentro da organizagcdo mantendo a relagdo de causa e efeito entre suas
acoes (REZENDE, 2015). Na Marinha, adotou-se Resultados para a sociedade, Processos
Finalisticos, Processos de Apoio e Institucional como as perspectivas a serem utilizadas em
seus mapas estratégicos (BRASIL, 2015). A perspectiva Institucional € constituida pelas

vertentes financeira e de pessoal.

Missdo e Visdo de Futuro da Organizagio

”

Perspectiva de Resultados

y

Perspectiva de Processos Finalisticos

»

Perspectiva de Processos de Apoio

N\

Perspectiva Institucional

Figura 6 — BSC utilizado na Marinha.
Fonte: préprio autor.

3. Metodologia

Diante da pergunta de pesquisa — como a digitalizacdo do Planejamento Estratégico da
Marinha pode tornar o processo mais eficiente e colaborativo? — este trabalho é considerado,
guanto a natureza, como uma pesquisa aplicada, ja que visa solucionar um problema concreto
ja conhecido, com base em conhecimentos ja desenvolvidos em pesquisas basicas anteriores.

No entanto, Trujillo Ferrari (1982, p.171) enfatiza que “[...] ndo obstante a finalidade préatica da
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pesquisa, ela pode contribuir teoricamente com novos fatos para o planejamento de novas
pesquisas ou mesmo para a compreensao teorica de certos setores do conhecimento”.

Quanto aos objetivos da pesquisa, é classificada como descritiva, pois se busca obter e
expor, 0 maximo possivel, informacdes sobre as varidveis de pesquisa. Para Gil (2008, p.28),
as pesquisas descritivas “tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou 0 estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

Para o alcance do objetivo deste trabalho foram utilizadas pesquisas bibliografica e
documental as publicagdes internas, de acesso livre, da Marinha do Brasil sobre planejamento
estratégico, bem como a trabalhos académicos e livros sobre 0 mesmo tema. Foram
consideradas, ainda, pesquisas sobre gestdo do conhecimento e novas tecnologias que impactam
o dia a dia da sociedade.

Quanto as técnicas de coleta de dados, foram utilizados questionarios. Segundo Gil
(2008, p.121), “pode-se definir questionario como a técnica de investigacdo composta por um
conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas com o proposito de obter informag6es sobre
conhecimentos, crencas, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores,
comportamento presente ou passado”. Nos questionarios foram utilizadas questbes fechadas,
para a escolha de uma alternativa dentre as apresentadas. Para a elaboracéo dessas opgdes foi
adotada a escala Likert. Nesta escala os respondentes precisam optar por pontos em um sistema
de cinco categorias de respostas que vao desde “concordo totalmente” a “discordo totalmente”
(LIKERT, 1932). Esse questionario foi submetido a diversas organizagdes, por meio de e-mail
para os Elementos de Contato do Programa Netuno. Esses militares sdo os interlocutores nos
assuntos afetos ao Programa Netuno. Ao todo foram obtidas 83 respostas ao questionario, o que
representa cerca de 20,49% do total de organizacGes militares da Marinha.

Para o desenvolvimento da pesquisa foram utilizadas ferramentas de design thinking.
Segundo Viana et al. (2012), essa ferramenta permite que se enxergue como problema tudo
aquilo que se apresenta prejudicial ou que impega a experiéncia e 0 bem-estar na vida das
pessoas, fazendo com que sua principal tarefa seja identificar problemas e gerar solugdes. Para
0 mesmo autor, “¢ pensando de maneira abdutiva que o designer constantemente desafia seus
padrdes, fazendo e desfazendo conjecturas, e transformando-as em oportunidades para a

inovagao”.
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4. Uma andlise da Gestao Estratégica da Marinha do Brasil

O planejamento estratégico da Marinha esta condicionado as diretrizes emanadas pela
Politica Nacional de Defesa (PND) e pela Estratégia Nacional de Defesa (END), possibilitando
uma sinergia com os planejamentos estratégicos da Forca Aérea Brasileira (FAB) e do Exército
Brasileiro (EB). Essa sinergia permite o cumprimento do Planejamento Estratégico Militar do
nivel setorial do pais, que compreende “trés niveis de planejamento: o nacional, formado pelas
mais altas autoridades do Pais; o setorial, constituido pelo Ministério da Defesa (MD) e demais
6rgdos com responsabilidades diretas com a Defesa; e o subsetorial, composto pelas Forcas
Armadas (FA)” (BRASIL, 2017b, p.1-2).

No ambito da Marinha, o planejamento estd materializado no Plano Estratégico da
Marinha (PEM), documento de alto nivel, elaborado pelo Estado-Maior da Armada (EMA),
“que visa ao planejamento de médio e longo prazos da Marinha e apresenta objetivos
estratégicos organizados em uma cadeia de valor, orientados pela Visdao de Futuro da Forga”
(BRASIL, 2017b, p.1-3). No PEM, esses objetivos estratégicos sao denominados de Objetivos
Navais (OBNAYV) que sdo desmembrados em Acdes Estratégicas Navais (AEN). As AEN sdo
metas que, quando atendidas, contribuem para o atingimento do Objetivo Naval a que estdo
subordinadas, conforme apresentado na figura abaixo.

OBNAV

Objetivos Navais

AEN AEN AEN
Agoes Estratégicas Agoes Estratégicas Agoes Estratégicas
Navais Navais Navais

Figura 7 — Desdobramento estratégico no PEM.
Fonte: prdprio autor.

Os Objetivos Navais e as Acdes Estratégicas Navais sao de alto nivel de detalhamento
e definidos para toda a Forga. Contudo, os OBNAV néo séo propriedade de nenhum setor
especifico da Marinha, devendo haver uma visdo sistémica da Forca como um todo, podendo
mais de um setor estratégico contribuir para um mesmo objetivo (BRASIL, 2017b). Esses
objetivos sdo representados por meio de um BSC, que mostra como a Forca ird atingir sua
Misséo e Viséo de Futuro.

Mantendo o desdobramento estratégico, o0 PEM da origem aos Planos de Direcédo

Setorial (PDS), afetos a cada setor estratégico da Marinha. Esses planos sdo elaborados por
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organizacBes nos niveis 2 e 3 da hierarquia. Ao todo, sdo dez Planos de Diregdo Setorial
(BRASIL, 2017b):

Plano de Direcédo Setorial de Operacdes;

Plano de Direcédo Setorial de Fuzileiros Navais;
Plano de Direcédo Setorial do Material;

Plano de Direcédo Setorial de Pessoal,

Plano de Direcdo Setorial de Navegacéo;

Plano de Direcédo Setorial de Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico;

Plano de Direcédo Setorial de Financas;

Plano de Direcdo Setorial de Inteligéncia;

Plano de Direcéo Setorial de Comunicagédo Estrategica; e

Plano de Direcédo Setorial para os Recursos do Mar.

Os objetivos estratégicos no nivel do PDS sdo denominados de Objetivos Setoriais

(OBSET), os quais s&o desmembrados em AcgOes de Diregdo Setorial (ADS), conforme

apresentado na figura a seguir.

OBSET
Objetivos Setoriais
ADS ADS ADS
Agoes de Direcao Agoes de Diregio Agoes de Diregao
Setorial Setorial Setorial

Figura 8 — Desdobramento estratégico no PDS.

Fonte: prdprio autor.

Os Objetivos Setoriais apresentam um maior grau de detalhamento quando comparados

aos OBNAYV e, da mesma forma, sdo apresentados por meio do BSC. Nessa ferramenta, 0s

Orgéos de Direcdo Setorial (ODS) destacam em suas perspectivas Resultado aquelas Acoes

Estratégicas Navais que possuem qualquer tipo de contribuicdo na execucao de suas atividades.

Dessa forma, garante-se um alinhamento estratégico, possibilitando que suas a¢Ges conduzam

seus Objetivos Setoriais ao atingimento dos Objetivos Navais que, por sua vez, materializam-

se em resultados para a sociedade por meio do cumprimento da Missédo da Forca.

Analisando os niveis de planejamento da Marinha, nota-se que o PEM se situa no nivel

estratégico e o PDS no nivel tatico, conforme apresentado na Figura 4. No nivel operacional,

situa-se o Plano Estratégico Organizacional (PEO). Este deve ser elaborado por todas as demais
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organizacOes subordinadas aos ODS e representa 0 menor nivel de detalhamento da gestdo
estratégica da Marinha. Os Objetivos Estratégicos do PEO sdo desmembrados em Iniciativas

Estratégicas (IE).

OBJ

Objetivos Estratégicos

IE IE IE

Iniciativas Iniciativas Iniciativas

Estratégicas Estratégicas Estratégicas

Figura 9 — Desdobramento estratégico no PEO.
Fonte: préprio autor.

Na estrutura da Marinha, ha também uma subordinacéo técnica, de forma matricial, de
determinadas organizacdes. Nesses casos, essas OM devem possuir em suas perspectivas
Resultado, além das acdes estratégicas de seu Comando Imediatamente Superior (ComIimSup),
as agdes estratégicas da organizagdo técnica a que esta subordinado. Por exemplo, o Centro de
Intendéncia em Manaus possui uma subordinac¢éo hierarquica ao Comando do 9° Distrito Naval
e uma subordinacéo técnica a Diretoria de Abastecimento da Marinha.

As acdes estratégicas, ou seja, menor nivel de detalhamento dos objetivos estratégicos
em cada plano (AEN, ADS e IE), sdo monitoradas por indicadores de desempenho, que
compdem o Sistema de Medigdo de Desempenho organizacional. Esse sistema constitui um
“conjunto de indicadores estruturados, apoiados por praticas, métodos e ferramentas visando a
coleta, descricdo e representacdo de dados voltados para a geracdo de informacGes de
desempenho” (BRASIL, 2017b, p.6-13). Cabe ressaltar que ndo se trata de um sistema
informatizado que permita um acompanhamento e monitoramento de toda a For¢a em tempo
real, e sim uma série de indicadores elaborados e mantidos por cada organizacdo. De fato, como
resultado do questionario, Anexo B, é possivel observar que 84,40% dos respondentes
concordam que 0 monitoramento dos indicadores de desempenho de suas OM é realizado por
meio de planilhas eletronicas, como por exemplo, Excel, libreOffice? ou outras. O gréfico a
seguir apresenta o resultado da pesquisa.

2 pacote de ferramentas Open Source que substitui a utilizagdo das ferramentas do pacote da Microsoft.
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Qual a sua opiniao quanto a seguinte afirmag&o: "O monitoramento dos indicadores
de desempenho da minha OM é realizado por meio de planilhas eletrénicas, como por
exemplo, Excel, libreOffice ou outras".

43,4% @ Concordo plenamente
10,8% @ Concordo

Nao tenho certeza
@ Discordo
@ Discordo plenamente

Grafico 1 — Monitoramento dos indicadores de desempenho por planilhas eletronicas.
Fonte: Proprio autor (Item 7 do Anexo B).

Os 10,80% que discordam que suas organizacOes utilizam planilhas eletronicas,
possivelmente utilizam outras ferramentas para o acompanhamento de seus indicadores.
Contudo, a pesquisa de quais seriam esses outros métodos ndo estd contemplada no escopo
deste trabalho.

Todo o alinhamento da gestao estratégica é realizado e mantido por cada organizacao.
O acompanhamento da execucao é realizado por meio de relatorios periddicos. Esses relatdrios
séo elaborados por cada OM contendo dados e informacdes de acompanhamento da execucédo
da gestdo estratégica e indicadores de desempenho. Essas informacdes sdo encaminhadas para
0s seus respectivos Comandos Imediatamente Superiores, e destes para 0s seguintes, até que
sejam concentrados em cada Orgéo de Direcdo Setorial, que monitoram suas areas de atuagio
e prestam informacdes ao Estado-Maior da Armada que, por sua vez, monitora a gestdo no nivel
estratégico da Marinha.

Todo esse tramite é realizado em momentos pré-determinados ou quando necessario, e
demanda recursos humanos e tempo para que sejam compilados e interpretados. Soma-se o fato
de ser realizado de forma desarticulada, dificultando que alteragdes que venham a ocorrer no
ambiente externo sejam reproduzidas e desdobradas, de forma célere, nos diferentes niveis
estratégicos da Forca. Apos a alteracdo do PEM, as OM no nivel tatico deverdo realinhar seus
Planos de Direcdo Setorial para que, posteriormente, as demais OM possam realinhar seus
Planos Estratégicos Organizacionais, 0 que torna o processo lento e acaba desacreditando o0s
participantes dos beneficios oriundos de um planejamento. De acordo com Ota (2014, p. 89),
“um dos principais fatores para o sucesso do planejamento estratégico em organizagdes publicas
sd0 0 comprometimento e o0 engajamento de todos 0s niveis da organizacao”.

Cerca de 2,5% dos respondentes do questionario, Anexo B, acreditam que seus
objetivos estratégicos ndo estdo alinhados com o PEO de seu Comando Imediatamente Superior

e 11,4% nao tém certeza se ha esse alinhamento. Essa atual forma de se executar a gestdo
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estratégica da Marinha trouxe varias oportunidades de aprendizado e cumpriu sua missdo até o
momento. Porém, diante do mundo cada vez mais complexo, deve-se procurar novas
alternativas que possibilitem respostas rapidas as mudancas que ocorrem no ambiente externo.

Para Snowden e Kurtz (2003), no dominio da complexidade, as relagfes entre causa e
efeito sdo conhecidas somente quando as retrospectivas dos acontecimentos sdo observadas,
sendo impossivel prever novas interacdes com base no passado; denominam esse fenémeno
como “coeréncia retrospectiva” (retrospective coherence). Ainda para 0s mesmos autores,
padrdes podem de fato se repetir ao longo do tempo, mas néo se pode ter certeza de que eles

continuardo a se repetir no futuro.

4.1. Um olhar através dos Capitais do Conhecimento

Para Cavalcanti e Gomes (2001), Os Capitais do Conhecimento sé&o capitais que devem
ser constantemente monitorados para uma efetiva gestdo do conhecimento em uma
organizacdo. Além do Capital Ambiental, compGem o modelo, os Capitais Intelectual,

Estrutural e de Relacionamento, conforme apresentado na figura abaixo.

Capital Ambiental

Capital de
Relacionamento

Capital
Intelectual

Capital
Estrutural

Figura 10 — Capitais do Conhecimento.
Fonte: Cavalcanti e Gomes (2001).

O capital ambiental refere-se ao conjunto de fatores que descrevem o ambiente externo
a organizacdo (CAVALCANTI e GOMES, 2001). Ainda para 0s mesmos autores, “[...] é
indispensavel estar atento as mudancas, ser flexivel, perceber as inovagfes tecnoldgicas e,
principalmente, entender que informagao e Conhecimento sao fatores estratégicos”. Assim, as
alteracdes nos fatores que compdem o capital ambiental da Marinha devem produzir alteracdes
nos planejamentos na mesma velocidade em que ocorrem.

J& o “Capital de relacionamento pode ser definido como a rede de relacionamentos de
uma organizacdo e seus colaboradores com seus clientes, fornecedores e parceiros”
(CAVALCANTI e GOMES, 2001, p.59). Uma organizacdo que se mantém isolada terad
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menores chances de alcancar o sucesso. Na Marinha, apesar de haver um canal de comunicacgéo
efetivo na cadeia hierarquica, é necessario manter uma rede horizontal entre as organizacdes, a
fim de permitir, de forma agil, a troca de informacdes afetas ao acompanhamento da gestdo
estratégica. O aprimoramento do capital de relacionamento permite maior colaboracdo e
aprendizado em rede.

O Capital Estrutural é constituido pelo “conjunto de sistemas administrativos, conceitos,
modelos, rotinas, marcas, patentes e sistemas de informatica, que permitem a organizacao
funcionar de maneira efetiva e eficaz” (CAVALCANTI e GOMES, 2001, p.59, grifo meu).
A atual sistematica de acompanhamento e monitoramento da gestdo estratégica da Marinha é
permeada por processos bem definidos em normas internas. Contudo, ao considerar as
mudancas que vém ocorrendo no ambiente tecnoldgico, deve-se buscar a incorporacdo da
velocidade de mudanca do mundo dentro da organizagdo, com o objetivo de tornar o processo
mais efetivo e eficaz. Um processo mais eficiente permite uma eficaz retroalimentacéo do plano
estratégico. O plano deve ser dinamico e ser reavaliado toda vez que houver uma alteracéo nos
ambientes interno ou externo da organizacéo.

Segundo Rezende (2002, p.77), “a formulacdo estratégica de qualquer negocio sempre
é feita a partir das informac@es disponiveis, portanto nenhuma estratégia consegue ser melhor
que a informacdo da qual é derivada”. Assim, a forma de acompanhar a gestao estratégica por
meio de arquivos individuais, elaborados por cerca de 400 organizacdes, que atuam em diversas
areas, necessita certo grau de interpretacdo e compilacdo das informacgfes pelas partes
interessadas, exigindo um maior Capital Intelectual por parte das OM. Para Cavalcanti e Gomes
(2001, p.58), Capital Intelectual “refere-se tanto a capacidade, habilidade e experiéncia quanto
ao conhecimento formal que os integrantes detém e que agregam a uma empresa’.

Diante da analise da sistematica da gestdo estratégica da Marinha quanto aos Capitais
do Conhecimento é possivel notar uma oportunidade de melhoria na inteligéncia competitiva
da organizacgéo. Inteligéncia empresarial pode ser definida como o processo de “transformar
dados em sabedoria, através de um sistema informacional que tem como objetivo melhorar a
posicdo competitiva. Antes o relacionamento com o mercado caracterizava-se por uma troca
simples, [...]. Hoje a troca € essencialmente baseada em informagdes” (SAPIRO, 1993). Aqui
cabe uma diferenciacdo entre dados, informacdo e conhecimento. Os dados possuem um ou
mais significados e ndo transmitem uma mensagem, nem representam algum conhecimento. Ja
as informac@es possuem significado: sdo os dados trabalhados. Por sua vez, conhecimento é a
aplicacdo de uma interpretacdo a informacédo trabalhada. Para Costa (2018), o conhecimento

gera sabedoria, que contribui com processos de tomada de deciséo cada vez melhores.
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Tomada de
Decisio

Informacao

Dados

Figura 11 — Dados na tomada de deciséo.
Fonte: adaptado de COSTA (2018).

Desde 2001 Cavalcanti e Gomes (2001), j& destacavam que a gestdo passa por usar o
Conhecimento existente na organizacdo para gerar melhores resultados, trazendo grandes
ganhos de produtividade.

Se a nova riqueza é o conhecimento, capital e trabalho passam a ser menos
antagodnicos. Capital é cada vez mais o capital intelectual, capital de relacionamento,
capital de marca e identidade. E trabalho é cada vez mais a capacidade de gerar e gerir
ideias, de conectar-se, comunicar-se e relacionar-se com pessoas, sejam elas clientes,
parceiros, outros profissionais e até mesmo o circulo familiar e de amigos, ja que
qualidade de vida influencia o resultado final do trabalho. Por mais de um século, o
homem mais rico do mundo foi associado ao petréleo. Hoje, estd associado ao
conhecimento (REZENDE, 2002, p.78).

A atual forma de se conduzir a gestdo estratégica na Marinha ndo acompanha, na mesma
velocidade, as mudangas que vém ocorrendo no mundo. O mundo atual pede flexibilidade,
agilidade e inovacdo diante do crescimento exponencial do volume de informacdo. Nesse
sentido, considerando que os dados gerados no monitoramento de todo o processo ficam
armazenados nas diversas organizagdes da Marinha, percebe-se que ndo sao utilizados de forma
eficiente e eficaz no processo de retroalimentacdo do planejamento estratégico. Para Cavalcanti
e Gomes (2001), as organizacdes ndo podem se contentar em coletar informacdes e guarda-las;
devem possuir a capacidade de inovar, criar novos mercados e empreender para sobreviver
nesta economia globalizada. Pelo apresentado, a Marinha gera muita informacdo pelas
organizacg0es, que ndo séo utilizadas de maneira efetiva na geracéo de valor para o processo de

planejamento estratégico.

As organizacfes processam e usam a informacdo nas trés arenas: criacdo de
significado, constru¢do do conhecimento e tomada de decisdes. O conhecimento
organizacional emerge quando os trés modos de usar a informagdo se conectam para
construir uma rede maior de processos que continuamente geram significado,
aprendizado e a¢Bes (CHOO, 2003, p.362).
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Apesar de 76% dos respondentes do questionario, Anexo B, concordarem que a atual
sistematica de monitoramento do PEO é Gtil no desempenho das func¢des de suas organizagoes,
68,3% concordam que suas organizacdes economizariam recursos humanos e tempo se o
processo estivesse disponivel em uma plataforma digital. Para Turban et al. (2009), Business
Intelligence se trata de um apoio computadorizado para tomada de decisdes gerenciais com 0s
objetivos de permitir 0 acesso aos dados, proporcionar a manipulacdo e fornecer a capacidade

de realizar a analise adequada.

O principal beneficio do Business Intelligence para uma empresa € a sua capacidade
de fornecer informagdes precisas quando necessério, incluindo uma visdo em tempo
real do desempenho corporativo geral e de suas partes individuais. Tais informacdes
sdo uma necessidade para todos os tipos de decisdo, para o planejamento estratégico

e mesmo para sobrevivéncia (TURBAN, 2009).

Em sintese, com a utilizacdo do melhor que as tecnologias tém a oferecer, seré possivel,
em tese, reduzir a utilizacao de recursos humanos e tempo e tornar o processo mais agil e eficaz,
possibilitando um acompanhamento em tempo real e a alteracdo do rumo do planejamento com

uma maior velocidade.
Seja na esfera do PROPOSITO, no ambito da ESTRATEGIA ou em questdes

OPERACIONAIS, o fato é que fazer manobras com navios demanda mais energia.
Pequenos submarinos, ainda que precisem sempre estar atentos as mudancas das
marés, mudam suas rotas com agilidade. Grandes porta-avides, no entanto, além da
atencao necessaria ao que ocorre nos oceanos ao seu redor, precisam ainda encontrar

medidas para ajustar suas rotas em tempo habil (BELLO, 2018, p.1).

Um porta-avido, devido ao seu tamanho, tem grande inércia, o0 que torna sua mudanca
de rumo mais demorada. Em contrapartida, um jet-ski é capaz de alterar seu rumo de forma
bem mais eficiente. A Marinha pode ser comparada a um porta-avides. Uma organizagdo com
mais de 200 anos, que estd presente em praticamente todos os estados do pais e que atua nas
mais variadas atividades, com uma grande inércia no modo de agir. Contudo, o mundo necessita
cada vez mais de organizagOes “jet-ski”, capazes de executar operagdes de mudanga de rumo

de forma mais agil.



29

5. Proposta de digitalizacdo do Processo de Planejamento Estratégico da MB
5.1. Aspectos gerais da proposta

Como ja foi mencionado, o processo de planejamento estratégico organizacional é um
dos instrumentos do Programa Netuno, cujas diretrizes basicas estdo pautadas na otimizac¢ao do
emprego de recursos humanos e no aperfeicoamento da estrutura administrativa da MB,
buscando maior eficiéncia e eficacia por parte das Organizacdes Militares. Considerando as
etapas adotadas pela Marinha para a elaboracdo do planejamento estratégico, a proposta deste

trabalho é a digitalizacdo de trés das seis etapas, conforme figura a seguir.

‘ Identificagio da Missdo

‘ Defini¢io da Visio de Futuro

‘ Elaboragio do diagnostico estratégico

E> ‘ Estabelecimento de Objetivos Estratégicos

E:} ‘ Estabelecimento de Iniciativas Estratégicas

I:> ‘ Acompanhamento e controle do plano

Figura 12 — Etapas a serem digitalizadas.
Fonte: préprio autor.

A digitalizacdo da elaboracdo do diagndstico estratégico pode ser abordada por
pesquisas futuras, pois deve-se levar em consideracao a percepcao e analise de fatores externos,
como politica, economia, social, tecnoldgicos, ambiental e legais.

A digitalizagdo das etapas selecionadas é facilitada pelo fato de haver todo um processo
bem definido e normatizado. A digitalizacdo tem como proposito, além de facilitar a elaboracéo
dos objetivos e iniciativas estratégicos, manter de forma eficaz o alinhamento estratégico em
todos os niveis. Soma-se a vantagem de permitir que os dados produzidos pelas OM, ao logo
do ciclo da gestdo estratégica, possam ser utilizados de forma eficiente e eficaz, garantindo uma
retroalimentacdo mais agil de todo o processo.

Para concretizar essa digitalizacdo serd necessaria uma plataforma. Nessa plataforma,
cada OM responsavel pela elaboracdo dos Planos de Direcdo Setoriais (PDS) deverd incluir, de
forma facilitada por recursos tecnoldgicos, em sua perspectiva Resultado, as A¢des Estratégicas
Navais (AEN) do Plano Estratégico da Marinha que possuem algum tipo de contribui¢do na
conducdo de suas atividades. Com as suas perspectivas Resultado definidas, deverdo
estabelecer os demais objetivos estratégicos, 0s objetivos setoriais (OBSET), nas demais
perspectivas que, quando alinhados, possibilitem uma sinergia no alcance dos resultados. Para
cada OBSET deverdo ser definidas as A¢Oes de Direcdo Setorial (ADS) e, para cada ADS, 0s
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indicadores de desempenho que possibilitem seu efetivo monitoramento. As “medidas de
desempenho sdo os sinais vitais da organizacéo, [...] a medida de desempenho é a quantificacdo
de quao bem as atividades dentro de um processo ou seu output atingem uma meta especifica”
(HRONEC, 1994, p.5). A insercdo dos indicadores devera ocorrer por meio dos dados que
compdem cada indicador, de forma que a plataforma possa armazenar todas as variaveis em
cada medicdo. Cerca de 91% dos respondentes ao questionario, Anexo B, sdo a favor de que os
processos de criagdo e monitoramento dos indicadores de desempenho de suas organizacdes
sejam realizados por meio de um sistema informatizado para toda a Marinha.

Os indicadores deverao ser visualizados por meio de um Dashboard. “Os dashboards
proporcionam exibi¢Ges visuais de informacdes importantes, que sdo consolidadas e
organizadas em uma tela unica para serem absorvidas de maneira facil e rapida” (FERREIRA,
MARTINIANO e SASSI, 2016, p.42). Além disso, deverdo ficar disponiveis em uma “loja de
indicadores”, nos moldes de grandes plataformas como a Play Store, da Google, onde todas as
demais organizacgdes poderao ter acesso para consulta e benchmarking. Os indicadores poderéo
ser avaliados pelos usuérios e aqueles com as melhores avaliacdes ficardo mais bem colocados
no ranking de indicadores.

Inseridos os dados das organizacdes responsaveis pelos PDS, as demais organizagdes
subordinadas deverdo seguir os mesmos procedimentos, inserindo em suas perspectivas
Resultado aquelas A¢Oes de Direcdo Setorial (ADS) que possuam algum tipo de contribuicao,

conforme detalhado na Figura 13.

Planejamento Pl le Direca Plano Estratégico
Estralégico da ano de LArecao Organizacional
Marinha (PEM) Selorial (PDS) (PEO)
ia m |
ymm=mSesem-——e-- _4_ _______________ Iy I [ A
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=
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Figura 13 — Exemplo de acompanhamento do alinhamento estratégico.
Fonte: préprio autor.

Com o processo digitalizado, sera possivel manter um alinhamento efetivo desde o nivel

operacional (PEQ) até o nivel estratégico (PEM), conforme apresentado na figura anterior, além
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de garantir que todos os dados e informagdes gerados ao longo do processo fiquem mantidos

em uma Unica base de dados.

[...] nenhum departamento ou grupo de especialistas tem a responsabilidade exclusiva
pela criacdo do conhecimento na empresa criadora de conhecimento. Os
administradores-sénior, os administradores intermediarios e os empregados da linha
de frente desempenham cada um a sua parte. Na verdade, o valor da contribui¢do de
cada pessoa é determinado menos por sua localizagéo na hierarquia da companhia do
que pela importancia da informacdo que ela proporciona para todo o sistema de
criacdo de conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p.49).

A conexdo entre os planos possibilitard uma resposta rapida, em toda a Marinha, as
alteragcdes que venham a impactar os planos superiores, criando um importante instrumento de
acompanhamento e avaliacdo da gestdo estratégica. Com isso, estima-se um aprimoramento dos

fatores que compdem o Capital Estrutural.

A gestdo do capital estrutural deve contemplar trés processos distintos e
complementares. A definicdo do conjunto de processos - chave do negocio, a
definicdo do tipo de estrutura organizacional e a definicdo dos instrumentos de
acompanhamento e avaliacdo dos projetos (instrumentos de gestdo) a serem
utilizados (CAVALCANTI e GOMES, 2001, p.59, grifo meu).

5.2. A digitalizagdo como um kick-off para a Transformacao Digital

Todo esse processo de digitalizacdo se constitui como um kick-off para a transformacao
digital do Programa Netuno. “As tecnologias ndo se limitam a transformar somente um aspecto
da gestdo de negdcios, mas praticamente todos os aspectos. Elas estdo reescrevendo as regras

referentes a clientes, competicdo, dados, inovagéo e valor” (ROGERS, 2017).

A transformacdo digital refere-se a velocidade exponencial e as mudancas disruptivas
que estdo ocorrendo na sociedade, impulsionadas pela rapida adocéo de tecnologia.
Isto estd pondo uma enorme pressdo nas organizagdes €, no limite, muitas estdo
tornando-se irrelevantes. Neste novo cenario, observam-se dois tipos de organizacdes:
as que estdo obtendo ganhos incrementais pela digitalizagdo e as que sdo disruptivas
na aplicagdo das ferramentas digitais, que sdo as que estdo vencendo (SILVA, 2018,
p.15).

Muitas organiza¢fes usaram dados por muitos anos como parte especifica de suas
operagdes, mas as mesmas organizagdes estdo descobrindo uma revolugdo dos dados: eles estéo

sendo obtidos por novas fontes, estdo sendo aplicados na solugdo de novos problemas e estdo
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se tornando um importante vetor de inovacdo (ROGERS, 2017). Ainda para 0 mesmo autor, ha

cinco dominios da transformacao digital, conforme apresentado na Figura 14.

CLIENTES

VALOR COMPETICAO

10101
0 01011

INOVACAO DADOS

Figura 14 — Cinco dominios da transformacao digital.
Fonte: Rogers (2017).

Para Rogers (2017), no dominio dos Clientes é importante o conhecimento dos cinco
comportamentos centrais dos clientes, que impulsionam suas experiéncias e interacdes digitais:
acesso, engajamento, customizacgdo, conexao e colaboracao.

— Acesso: refere-se ao fato de que os clientes querem acesso a dados digitais, contetdos e
interagcBes com maior flexibilidade, facilidade e rapidez.

— Engajamento: Os clientes buscam engajar-se em contetdos digitais que sejam
sensoriais, interativos e relevantes a suas necessidades.

— Customizacdo: Os clientes querem customizar ou personalizar suas experiéncias,
escolhendo e modificando amplo sortimento de informagdes.

— Conexdo: Os clientes querem conectar-se uns com 0s outros, compartilhando suas

experiéncias, ideias e opinides; e

— Colaboragdo: Os clientes sentem-se atraidos para trabalhar juntos.

Percebe-se que, ao possibilitar, por meio da plataforma, um acesso digital ao invés de
um documento impresso, adiciona-se mais facilidade e rapidez ao processo. 65,9% dos
respondentes ao questionario, Anexo B, preferem monitorar o PEO de suas organizagdes por
meio de uma plataforma digital ao invés de documentos impressos.

A loja de indicadores traz uma maior customizacdo, conexdo e colaboracdo,
contribuindo para o incremento, além do dominio dos Clientes, do Capital de Relacionamento,
ao estabelecer uma rede de relacionamento entre as organizagdes.

A Competicéo e o relacionamento entre as organizagdes estdo sendo redefinidos pela
revolucgéo digital, turbinando o crescimento de plataformas (ROGERS, 2017). O mesmo autor
define plataforma como sendo “um negdcio que cria valor, facilitando interagdes diretas de dois

ou mais tipos diferentes de clientes”. Considerando que todas as OM da Marinha sdo clientes
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do Programa Netuno, a criacdo da plataforma para gestdo estratégica, além de racionalizar os
recursos empregados, aumenta a percepcdo de valor, contribuindo com o dominio da
Competicéo do modelo apresentado.

“O crescimento dos negdcios na era digital exige a mudanca de alguns pressupostos
fundamentais sobre o significado e a importancia dos dados” (ROGERS, 2017). Na dimensao
Dados é proposto que as organizagdes tratem os dados como um ativo estratégico. Os dados
ndo estruturados sdo cada vez mais Uteis, sendo que o desafio é converter esses em informacgoes
valiosas. Ao coletar os dados dos indicadores de todas as organizacGes, a Marinha tera sob sua
posse um grande conjunto de dados que servira para retroalimentar o processo de planejamento
estratégico e podera ser utilizado como um ativo intangivel da organizacéo.

Segundo Rogers (2017), inovacéo ¢ “qualquer mudanga no produto, servigo ou processo
de um negdcio que agrega valor. Essa mudanca pode variar desde uma melhoria incremental
até a criagdo de algo totalmente novo e sem precedentes”. Na dimensdo Inovacéo, o0 autor
defende que esse processo onde as organizacOes desenvolvem, testam e langam novas ideias no
mercado deve ocorrer por meio da experimentacédo rapida e do aprendizado continuo.

O quinto e dltimo dominio, Valor, refere-se ao fato de que, tradicionalmente, as
organizacOes consideravam uma proposta de valor constante, tanto quanto possivel, como fonte
de vantagem competitiva sustentavel ao longo prazo. Porém, na era digital, o foco inflexivel na
execucdo e na entrega da mesma proposta de valor ndo é mais suficiente (ROGERS, 2017). O
Programa Netuno por muito tempo adotou a mesma sistematica de entrega de valor para as
organizacOes. A plataforma possibilitara um possivel incremento no valor percebido.

A transformacdo digital deve englobar, além da adocdo da tecnologia, uma mudanca de
cultura. De fato, para Silva (2018, p.16, grifo meu), para “permitir o efetivo uso dos dados
disponiveis com captura de seu valor, trés elementos sdo imprescindiveis: tecnologias digitais,
processos otimizados e cultura”. Para 0 mesmo autor, “na dimensédo de cultura, a empresa deve
ser capaz de, no ambiente de experimentagéo, sempre priorizando segurancga e integridade de
ativos, ousar sem temer errar e absorver rapidamente as licbes aprendidas”. No modelo

apresentado Bello (2019), destaca-se a importancia de uma nova cultura:

Em Gltima instancia, a TRANSFORMAGCAO DIGITAL deve ser alcada ao status de
uma NOVA CULTURA (social ou organizacional), onde as LIDERANCAS nao s6
permitam, mas estimulem e favorecam, a ado¢do de um novo SER, de um novo
FAZER e de um novo PARECER, expandindo 0s processos e comportamentos
digitais para seus publicos (interno e externo) e, claro, transcendendo seus beneficios
para 0 mundo (BELLO, 2019, p.6).
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MAPA INACABADO DA
TRANSFORMACAO
DIGITAL

Figura 15 — Mapa inacabado da Transformacéo Digital.
Fonte: Bello (2019).

Adicionalmente, a cultura da organizagdo compde seu capital estrutural. “Faz parte do
capital estrutural a cultura da organizagdo, ou, em outras palavras, a maneira como uma
determinada organizacdo faz funcionar o seu negdcio” (Cavalcanti e Gomes, 2001, p.59). Dessa
forma, a transformacdo digital estd intrinsecamente ligada ao aperfeicoamento da gestdo do
conhecimento, com uma mudanca de mindset da organizacgéo, sendo o processo de digitalizacdo

apenas 0 primeiro passo.

A Tecnologia da Informacdo possui um papel fundamental na Gestdo do
Conhecimento, porém uma empresa torna-se verdadeiramente voltada para o
conhecimento quando se envolve em um nivel mais detalhado e profundo, no qual ndo
se busca a informacédo apenas para automatizar e sim por seu préprio valor intrinseco
(MARIANO e CARREIRA, 2010, p.242).

5.3. Valores gerados pela plataforma
Nesta secdo serdo abordados os principais valores gerados pelo processo de
digitalizacdo da gestdo estratégica da Marinha.

5.3.1. O poder das Redes

As redes estdo presentes em todos os lugares e em diversas escalas. Nossos cérebros séo
constituidos de uma rede de células nervosas conectadas por meio de axénios, enquanto as
células sdo redes menores, formadas por moléculas ligadas por reacBes bioguimicas
(BARABASI, 2007). Para 0 mesmo autor, a sociedade também é um exemplo de rede onde
pessoas estdo conectadas por lagos de amizade, familiares ou profissionais. Para Hoffmann,

Molina-Morales e Mertinez-Fernandez (2004, p.2), “as motivacdes para a formagdo de uma
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rede podem ser diversas: complexidade de produtos, a troca de conhecimento, aprendizagem
organizacional e disseminacdo da informacdo; demanda por rapidez de resposta;
confiancga e cooperacdo; e defesa contra a incerteza” (grifo meu).

Na plataforma proposta, pelo fato de as organizagfes estarem conectadas umas as
outras, sera possivel a troca de conhecimento por meio de dados e informagdes e a
aprendizagem organizacional nos assuntos afetos a gestdo estratégica. Soma-se o fato de
permitir a disseminacdo eficiente de informac6es confiaveis desde o nivel estratégico até o
operacional com rapidez de resposta, mantendo a integracdo entre as organizac¢des na Marinha.

“Uma organizacdo mais sofisticada e integrada seré a resposta para a nova economia,
muito mais diversificada, veloz e complexa. Sem esta coordenacdo mais elevada e o trabalho
mental que ela requer, nenhum valor pode ser agregado, nenhuma riqueza criada” (SAPIRO,
1993, p.107).

Por meio dessa integracdo, é possivel realizar uma coordenacdo entre aquelas
organizacdes que desempenham atividades semelhantes, a fim de gerar uma maior cooperacéo
entre elas para o atingimento dos objetivos comuns. A figura abaixo apresenta a rede, atual e a

proposta na plataforma, formada pelas Escolas de Aprendizes da Marinha, como exemplo.

Dirctoria de Ensino da
Marinha
(DEnsM)

Rede Atual

Escola de Aprendizes-
Marinheiro do Ceara
(EAMCE)

Escola de Aprendizes-
Marinheiro do
Espirito Santo

(EAMVTR)

Escola de Aprendizes-
Marinheiro de
Pernambuco
(EAMPE)

Escola de Aprendizes-
Marinheiro de Santa
Catarina
(EAMSC)

Diretoria de Ensino da
Marinha
(DEnsM)

Rede proporcionada pela plataforma

Escola de Aprendizes-
Marinheiro do Ceard
(CAMCE)

Escola de Aprendizes-
Marinheiro de Santa
Catarina
(EAMSC)

Escola de Aprendizes-
Marinheiro do
Espirito Santo

(EAMVTR)

Escola de Aprendizes-
Marinheiro de
Pernambuco
(EAMPE)

Figura 16 — Formacé&o de rede por meio da plataforma.

Fonte: préprio autor.
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Um beneficio dessa interacdo mais eficiente entre as organizagdes de atividades
semelhantes seria a possibilidade de aumentar as atividades de benchmarking relacionadas a
gestdo estratégica, como por exemplo, a comparabilidade dessas organiza¢des em relacéo ao
conjunto ou em relacdo a organizagdo que apresenta 0 melhor desempenho, além de permitir
que seus Planos Estratégicos estejam corretamente alinhados, evitando, de forma mais eficiente,
possiveis distorcdes nas execucdes dos objetivos estratégicos.

Para Barabasi (2009), todas as redes operam por meio de um padrdo comum de
semelhancga, com uma tendéncia de formar aglomerados a partir de afinidades comuns. Ainda
para o0 autor, nas redes podem ser observados nds com grandes potenciais atrativos. Esses “nos”,
denominados de “hubs”, apresentam um potencial disseminador de tendéncias, mantendo-se
em posicdes centrais, além de possuir conexdes com diversos integrantes que se conectam entre
Si; ou seja, s&0 um pequeno numero de “nés” que possuem mais relacionamentos que outros.
No caso da Marinha, os “hubs” seriam constituidos pelos Comandos Imediatamente Superiores,
sendo os ODS (nivel 2 do organograma) os que deteriam maior forca de disseminar tendéncias
e padrdes a serem seguidos.

Dessa forma, cabera aos “hubs” definir os padrdes a serem seguidos pelos “nos” com
quem se relacionam, de forma a homogeneizar os procedimentos e os indicadores a serem
utilizados, a fim de permitir uma sinergia no monitoramento da gestdo estratégica da Marinha.
Para Oliveira (2009, p.173), “a cooperacdo interorganizacional torna possivel sanar
necessidades que dificilmente conseguiriam ser atendidas por uma empresa atuando sozinha”.

Cabe ressaltar que o modelo apresentado na Figura 16 ndo representa a hierarquia das
organizagOes. A Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM) continua com o poder sobre as
escolas em uma estrutura hierarquica tradicional. O modelo apresenta como serd o fluxo de
informacdes com respeito a gestdo estratégica. Essa maior interacdo entre as organizaces ird
facilitar a DEnsM no monitoramento e controle de seus objetivos estratégicos.

Apesar de ter sido apresentado como exemplo somente o caso das Escolas de
Aprendizes, os mesmos beneficios sdo replicdveis para todas as organiza¢Ges no nivel
operacional. No nivel tatico de planejamento, podera ser observado o mesmo efeito, com maior

integracao entre os Planos de Direcao Setoriais.

A estrutura em rede destaca-se no momento atual pela sua flexibilidade e
capacidade de adaptacdo. Representa uma redefini¢do de postura estratégica e de
visdo de mercado, focada no estreitamento de relagdes com individuos que agreguem
valor a cadeia produtiva, de forma duradoura, sem comprometer a independéncia ou

gerar vinculo financeiro entre os envolvidos. Tem como grande beneficio o
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aprendizado, que ocorre por meio da troca de informacgdes e de experiéncias em um
espaco democratico e participativo (OLIVEIRA, 2009, p.172).

Ainda para a mesma autora, “a rede pode ser considerada como um canal de
transferéncia de conhecimento, mas também o espa¢o onde este conhecimento frutifica”. De
fato, como ja apresentado anteriormente, a formacdo de uma rede contribui com o Capital de

Relacionamento da organizacéo.

5.3.2. Modelo de Curadoria

Nesse ambiente de integracdo entre as organizagdes proporcionado pela plataforma
destaca-se a “loja de indicadores”. Trata-se de um espaco virtual dentro da plataforma onde as
organizac0es irdo criar e armazenar seus indicadores de desempenho. Devera ter um ambiente
amigavel e com grande atencdo a experiéncia do usuario. Nele sera possivel criar as medicoes
de cada indicador, gerando suas férmulas de acompanhamento com o detalhamento de cada

variavel que as compdem, conforme a figura a seguir.

» Variidvel 1

Indicador = —

+ Variivel 2

Figura 17 — Armazenamento de variaveis.

Fonte: prdprio autor.
Os indicadores possuem como caracteristica principal “a existéncia de férmulas mais
complexas para seu calculo que preconizam, no minimo, uma razao entre duas informacdes. Se
ndo houver uma divisdo entre duas informacdes, entdo ainda ndo existe um indicador genuino,
apenas uma informagao (ou um “namero puro”)” (FNQ, s.d., p.5).

Os indicadores criados pelas organizacgdes irdo compor seus Sistemas de Medicdo. A

combinacdo de todos os Sistemas de Medicdo das organizacGes ird compor o Sistema de
Medicdo da Marinha.

A existéncia de um bom sistema de indicadores de desempenho em uma organizacgéo
permite uma analise muito mais profunda e abrangente sobre a efetividade da gestdo
e de seus resultados do que a simples constatacdo de que estd indo bem porque seu
faturamento ou o ndmero de clientes estd crescendo. Além disso, a medicdo
sistematica, estruturada e balanceada dos resultados por meio de indicadores de
desempenho permite as organizacOes fazerem as intervengdes necessarias com base
em informacdes pertinentes e confiaveis, a medida que ocorrem as variacfes entre 0

planejado e o realizado (FNQ, s.d., p.3).
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Cada indicador criado ficara disponivel na “loja de indicadores”, possibilitando sua
utilizacdo por outras organizaces. A plataforma devera permitir, também, a avaliacdo dos

indicadores pelos usuarios, mantendo aqueles com maior pontuacéo no topo da lista.

Indicador B i:? 47
Indicador C ﬁr 45
Indicador A ﬁ 39
Indicador F ﬁ 3.7

Figura 18 — Ranking de Indicadores.
Fonte: préprio autor.

Para Nepomuceno (2018, p.93), “o novo modelo [Administragdo 3.0] surge a partir das
novas possibilidades Tecnoculturais viabilizadas pela chegada de novas Tecnologias de
Comunicacdo Descentralizadoras Digitais, incluindo a nova linguagem dos Cliques”. Ainda
para o autor, nesse modelo a Curadoria possui um papel principal, devendo necessariamente
ocorrer em um ambiente tecnoldgico. Na Administracdo 3.0, os curadores assumem papeis
diferentes dos gestores e a reputacdo digital ganha relevancia, sendo um facilitador para a
descentralizagdo. “A Reputagdo Digital permite que haja coordenagdo descentralizada das
atividades. Por exemplo, um motorista do Uber, para poder circular, precisa ter, dependendo da
cidade, 4.7 pontos em 5.0. Se ndo conseguir estara fora da Plataforma!” (NEPOMUCENO,
2018, p.94). O autor traz a comparacdo entre o gestor e curador, conforme apresentado na tabela

a sequir.

Gestor Curador

Linguagem principal: oral e escrita Linguagem principal: cliques
Coordena indiretamente pessoas e
Coordena diretamente pessoas e processos através de algoritmos,
processos que gerenciam a Reputacao
Digital.

E responsavel pelo ambiente, onde
séo comercializados os produtos e
SEervicos.

E responsavel pela qualidade de
produtos e servicos.

Tabela 1 — Comparagdo gestor versus curador.
Fonte: NEPOMUCENO (2018).

Assim, a “loja de indicadores” sera a responsavel por apresentar a reputagdo digital dos
indicadores. Os responsaveis por tornar aqueles indicadores mais bem avaliados como padrdes

para determinados grupos de organizacOes deverdo ser servidores de organizagOes que
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desempenham papel de “hub” na rede. Eles serdo os responsaveis pela analise dos indicadores
com baixa reputacao.

Com esse modelo de curadoria dos indicadores, evita-se que indicadores desenvolvidos
por superiores hierarquicos ndo sejam de facil mensuracdo pelas organizacdes e garante uma
maior troca de experiéncias entre elas. Diante dessa “uberizac¢do” inicial, espera-se uma
elevacdo de qualidade na elaboracdo dos indicadores, fazendo com que as varidveis de

mensuracao possam constituir um conjunto de dados para a tomada de decisoes.

5.3.3. Geragao e armazenamento de dados e informagdes

“Em vez de se confinarem no ambito de unidades de inteligéncia de negdcios, os dados
estdo se transformando em forca vital de todas as unidades organizacionais e em ativos
estratégicos a serem desenvolvidos e explorados ao longo do tempo” (ROGERS, 2017, pos.
310). Assim, com a cria¢do dos indicadores de desempenho sendo realizada por meio da
plataforma, sera possivel obter um grande armazenamento de dados e informacdes ao longo de
toda a gestdo estratégica. Esses dados e informacdes constituirdo um conjunto de ativos
intangiveis da organizacéo.

Ativos intangiveis sdo fontes imateriais de criacdo de valor geralmente relacionadas as
capacidades dos colaboradores, aos recursos do empreendimento, a sua forma de operacao e a
relagdo com seus stakeholders (LONNQVIST, 2002). Esses ativos possuem uma relagdo direta
com a estratégia da organizacdo (RODRIGUES, 2018).

A ESTRATEGIA QUE
VIABILIZA A VISAO

(PROPOSIGAO DE VALOR E
MODELO DE NEGOCIOS)

0S INTANGIVEIS QUE SUPORTAM
A ESTRATEGIA

(CRIAGAO DE VALOR E DIFERENCIAIS
COMPETITIVOS)

Figura 19 — Importéncia dos ativos intangiveis para a estratégia.
Fonte: Rodrigues (2018).

Esse banco de dados constitui um primeiro passo para a formacdo de um big data.
Segundo Rogers (2017, pos. 2698), “as analises tradicionais baseadas em planilhas eletrénicas
foram substituidas pelo big data, em que informagfes ndo estruturadas sdo processadas por

novas e poderosas ferramentas de computacdo”. Ainda para 0 mesmo autor, o fenédmeno big
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data pode ser compreendido sob duas tendéncias que se relacionam entre si: o rapido
crescimento de dados ndo estruturados e o avanco acelerado de novas capacidades que
permitem o gerenciamento e compreensdo desse tipo de dados. Os dados gerados por meio da
plataforma poderéo ser analisados em conjunto com dados de outras fontes da Marinha, o que
permitird uma melhor analise do ambiente interno da organizacao.

Dessa forma, além de compor um conjunto de ativos intangiveis da Marinha, esse banco

de dados impulsionara o Capital Estrutural da organizacéo.

6. Conclusédo

Este estudo teve como objetivo propor a digitalizacdo de algumas etapas do processo de
planejamento estratégico da Marinha do Brasil. Considerando a metodologia adotada por esta
organizacao, as etapas de elaboracdo dos objetivos estratégicos e das iniciativas estratégicas e
0 acompanhamento e controle do processo se apresentaram como possiveis de serem
digitalizados.

A atual sistematica adotada é caracterizada pelo envolvimento de varios atores ao longo
do processo, que, apesar de possuirem todo um conjunto de tarefas bem estruturado, realizam
todas as etapas utilizando ferramentas ndo articuladas entre si. Tal fato gera oportunidades de
melhorias que podem reduzir o tempo de realizacdo de todo o alinhamento, desde o nivel
estratégico até o nivel operacional. Soma-se, ainda, a possibilidade de reducdo de recursos
humanos envolvidos, uma vez que muitas atividades do processo sdo realizadas de forma
ineficiente, como por exemplo, 0 acompanhamento da execucéo.

E possivel correlacionar a gestdo estratégica com a gestdo do conhecimento da
organizacéo. Assim, diversos fatores do processo foram avaliados sob o prisma dos Capitais do
Conhecimento, apresentando pontos que podem ser aperfeicoados com a utilizacdo do melhor
que as tecnologias tém a nos oferecer. Por conseguinte, foi proposta a utilizacdo de uma
plataforma digital para a gestdo estratégica da Marinha.

Acredita-se que a plataforma trara maior agilidade ao processo, substituindo etapas que
podem ser automatizadas, além de trazer mais flexibilidade, permitindo que as respostas as
mudancas do ambiente em que a Marinha esta inserida ocorram de forma mais rapida. 1sso
provocara o fortalecimento do capital estrutural da organizacdo, contribuindo com sua
adaptacdo ao mundo digital. Essa digitalizacdo se apresenta como um kick-off para a
transformacdo digital do Programa Netuno, responsavel por difundir e contribuir com a

normatizacdo da gestdo estratégica na Marinha. Contudo, a transformacdo digital vai muito
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além da simples digitalizacdo; consiste em uma mudanca de cultura, uma mudanca de mindset
— fatores que representam possiveis temas de trabalhos futuros.

De forma geral, a Marinha do Brasil, por ser uma entidade da administracdo publica
direta, necessita, da mesma forma que as empresas privadas, melhorar seus processos de modo
a otimizar a utilizacdo de recursos (publicos). E a digitalizacdo da gestdo estratégica pode se

refletir em resultados financeiros e, consequentemente, em resultados para a sociedade.
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ANEXO A

LISTA P-10 - PROGRAMA NETUNO

1.0 - LIDERANCA E DESEMPENHO GLOBAL (150 PONTOS)

1.1 - A OM possui alguma sistemdtica de tomada de decisdo institucionalizada em Ordem
Interna que preveja: a) um tramite para a decisdo ser tomada; b) uma forma de comunicagédo
da decisdo as partes envolvidas; e ¢) uma sisteméatica de acompanhamento e controle de sua
implantacao? Caso afirmativo, apresentar ao Inspetor. (15 PONTOS)

1.2 - A OM possui alguma sistematica estabelecida para disseminar todas as ordens e
orientacdes do Comando/Direcio e aquelas recebidas de seu Comando Imediatamente
Superior (ComImSup); ou as contidas nas ORCOM, ORISET e no Plano Estratégico da
Marinha (PEM) - EMA-300? Caso afirmativo, lista-las. (15 PONTOS)

1.3 - A OM possui alguma pritica que preveja a transmissdo constante dos valores e
principios doutrindrios da Marinha a toda tripulacdo? Caso afirmativo, listd-las. (10
PONTOS)

1.4 - A OM possui alguma sistemdtica para relacionar todos os riscos organizacionais a qual
estd sujeita? Devem ser consideradas as praticas que identifiquem, classifiquem, analisem e
tratem os riscos organizacionais mais significativos. A OM deve citar os principais riscos que
possui. (10 PONTOS)

1.5 - Como a OM participa ao COMIMSUP suas agdes e resultados alcangados no
desempenho das diversas atividades da OM? Descrever as formas de comunicacdo ao
COMIMSUP. (15 PONTOS)

1.6 - O Comandante/Diretor atua junto ao COMIMSUP ou outros oOrgdos externos
representando a organizacdo ¢ buscando novas oportunidades e vinculos organizacionais que
possam facilitar o cumprimento da missao? Enumerar os relacionamentos efetuados. (10
PONTOS)

1.7 - A OM possui alguma pritica de incentivo a cultura de exceléncia organizacional e a
melhoria continua? Quais sdo as tarefas desenvolvidas para garantir 0s recursos necessarios a
melhoria de gestdo? Caso afirmativo, destacar as principais acOes empreendidas para
promover a exceléncia na OM e estimular a criatividade da forca de trabalho. (20 PONTOS)
1.8 - A OM possui praticas que procuram identificar os conhecimentos e competéncias
necessarios ao desempenho das tarefas relacionadas ao cumprimento da missao da OM? Caso

afirmativo, especificar as praticas. (15 PONTOS)
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1.9 - A OM estabelece padroes de trabalho, ou seja, sdo definidos os procedimentos para se
desempenharem as tarefas, bem como o desempenho esperado dos profissionais que as
realizam? No caso de desempenho abaixo do esperado, quais sdo as atitudes tomadas para
corrigir e acompanhar a realizacio correta da tarefa? Caso afirmativo, especificar as priticas.
(10 PONTOS)

1.10 - A OM tem conhecimento da existéncia de outras organizagdes semelhantes? Caso
afirmativo, obtém informagdes comparativas na especificacdo dos procedimentos adotados
para mensurar o desempenho atual da OM com as referéncias estabelecidas? Quais? (10
PONTOS)

1.11 - A OM possui priticas estabelecidas para avaliar o desempenho global da organizagio?
Quais sdo os procedimentos adotados pelo Comando/Direcdo no caso de desempenho acima
ou abaixo do esperado? Apresentar ao Inspetor os procedimentos. (10 PONTOS)

1.12 - Quais sdo os instrumentos utilizados para verificar se as diversas metas estabelecidas
no Planejamento Estratégico estdo sendo cumpridas? Quais sdo os meios utilizados para
comunicar a toda OM que as metas foram (ou ndo foram) atingidas? Se for o caso, quais sio
os procedimentos adotados para corrigir os rumos escolhidos? Apresentar ao Inspetor os

documentos relacionados. (10 PONTOS)

2.0 - FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS (130 PONTOS)

2.1 - A OM possui priticas estabelecidas para a elaboragdo de seu Planejamento Estratégico?
Essas praticas levam em conta as orientagdes emanadas de seu COMIMSUP, das ORCOM,
do PEM e, quando pertinente, da Estratégia Nacional de Defesa e do PPA? Quais sdo os
setores da OM que participam da elaboracdo do Planejamento Estratégico? Apresentar ao
Inspetor os procedimentos e o Plano Estratégico pronto se houver. (20 PONTOS)

2.2 - A OM considera o Ambiente Externo na definicdo de suas estratégias? E o Ambiente
Interno? Apresentar ao Inspetor o instrumento utilizado para tais consideragoes. (10
PONTOS)

2.3 - Como a OM envolve sua tripulag¢do na defini¢ao das estratégias e metas organizacionais?
(10 PONTOS)

24 - Como a OM transmite a sua tripulacdo suas estratégias, metas € a evolugio do
andamento dessas agdes? (10 PONTOS)

2.5 - Quais sdo os indicadores utilizados para a avaliacdo do andamento das acdes e do

alcance das metas? Apresentar ao Inspetor os indicadores. (10 PONTOS)
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2.6 - A OM desdobra suas metas estratégicas em acdes para os diversos setores da OM?
Apresentar ao Inspetor exemplos. (10 PONTOS)

2.7 - Quais as praticas utilizadas pela OM para distribuir recursos financeiros e nao
financeiros pelas diversas acdes estabelecidas? Apresentar ao Inspetor as praticas. (10
PONTOS)

2.8 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos trés anos? Houve

evolugdo? No caso de piora do desempenho, quais foram os motivos? (50 PONTOS)

3.0 - IMAGEM E RELACIONAMENTO COM OUTRAS OM QUE UTILIZAM
NOSSOS SERVICOS OU COM OUTROS USUARIOS EXTERNOS (130 PONTOS)

3.1 - Quais sdo as praticas utilizadas pela OM para identificar seus usudrios externos, suas
expectativas e necessidades para direcionar suas acdes? Apresentar ao Inspetor exemplos. (15
PONTOS)

3.2 - Quando pertinente, a OM comunica a seus usudrios externos seus padrdes de
atendimento (qualidade) e suas acdes de melhoria? Apresentar ao Inspetor exemplos. (15
PONTOS)

3.3 - Como a OM avalia sua imagem (e de seus servigcos) perante seus usuarios externos, por
exemplo, o COMIMSUP? H4 algum canal de comunicagdo formal disponivel para comunicar
e receber informacgoes (feedback)? Citar exemplos. (15 PONTOS)

3.4 - Como a OM avalia o resultado de seus servicos? Ha algum tipo de indicador? Quais sao
as acOes no caso de insatisfacdo? Exemplificar. (15 PONTOS)

3.5 - Como a OM trata as reclamacdes / sugestdes? Apresentar exemplos. (20 PONTOS)

3.6 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos tultimos trés anos? Houve

evolucdo? No caso de piora do desempenho quais foram os motivos? (50 PONTOS)

4.0 - RESPONSABILIDADES SOCIOAMBIENTAL, ETICA E CONTROLE SOCIAL.
(140 PONTOS)

4.1 - A OM possui praticas voltadas para preocupagées ambientais? Ou seja, a OM se
preocupa - e procura amenizar - com 0 impacto da sua atuacdo no Ambiente? (20 PONTOS).
4.2 - Quais sdo as praticas utilizadas pela OM para identificar seus impactos ambientais e
sobre a sociedade local, resultante de sua atuacdo? H4 Planos para tratar e minimizar tais
impactos? Ha planos para situagdes de emergéncia? Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)
4.3 - Como a OM comunica a sociedade proxima, considerando-se o entorno geografico em

que se insere, bem como as respectivas comunidades adjacentes ou potencialmente
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alcancaveis, os riscos de sua atuacdo e as medidas constantes tomadas para reduzi-los?
Exemplificar. (10 PONTOS)

4.4 - A OM possui priticas para mobilizar sua tripulagio, fornecedores e outros interessados
nos assuntos referentes as praticas socioambientais? (10 PONTOS)

4.5 - Quais sdo as praticas da OM relacionadas com o crescimento social, quer seja por meio
de apoio a projetos sociais ou por meio da atuacio direta? (10 PONTOS)

4.6 - Como a OM divulga sua execugdo financeira, orcamentaria ou ndo, de tal forma a dar
transparéncia a seus atos? Apresentar ao Inspetor exemplos. (10 PONTOS)

4.7 - Quais sdo as praticas que a OM possui para estimular o comportamento €ético em todos
os niveis? (10 PONTOS)

4.8 - A OM possui um canal de comunicacio disponivel para receber dentncias ou criticas
relacionadas com a violagdo da ética? (10 PONTOS)

4.9 - Apresentou o resultado dos principais indicadores nos ultimos 3 (trés) anos? Houve

evolucdo? No caso de piora do desempenho quais foram os motivos? (50 PONTOS)

5.0 - GESTAO DO CONHECIMENTO E INFORMACOES COMPARATIVAS. (100
PONTOS)

5.1 - Quais s@o as préticas que a OM possui para coletar informacgdes Uteis para as tarefas
didrias? Como a OM as analisa e armazena? Existem préticas para coletar as informacdoes
relacionadas com o alcance das metas organizacionais? Existem praticas relacionadas ao
alcance de metas financeiras? Quais sdo as agOes de melhoria decorrentes do uso das acdes
comparativas? Exemplificar. (50 PONTOS)

5.2 - Quais s3o os sistemas (informatizados ou ndo) para coleta e armazenamento de
informagoes? Tais sistemas estdo integrados com as metas organizacionais estabelecidas?
Como as informacdes coletadas sdao disponibilizadas para o publico interno (tripulacao)?
Exemplificar. (20 PONTOS)

5.3 - Quais sdo as praticas adotadas pela OM para seguranga de suas informagdes, tanto
fisicas quanto eletrdnicas? Exemplificar. (10 PONTOS)

54 - Como a OM identifica as habilidades tedricas e fisicas necessarias a execucido das
diversas tarefas desempenhadas na OM? Como a OM as desenvolve e preserva? Apresentar

ao Inspetor as competéncias necessdrias para cada funcdo. (20 PONTOS)
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60 - A TRIPULACAO, SEU TRABALHO, SUA CAPACITACAO E
DESENVOLVIMENTO. (180 PONTOS)

6.1 - A OM permite e incentiva a participacdo de todos na melhoria de seus processos? As
reclamacdes/sugestdes sdo utilizadas como fonte para melhoria? A OM d4 autonomia em
certo grau para cada um gerenciar seus proprios processos, melhorando-os? E para reducdo de
seu custo global (reducdo do tempo, aplicacdo de menos pessoas, uso de menos material, etc.).
Exemplificar com as principais melhorias dos tltimos anos. (30 PONTOS)

6.2 - Quais sdo as praticas que a OM possui para incentivar o trabalho em Equipe? O que a
OM faz para integrar novos profissionais? O que a OM faz para integrar a comunicag¢ao?
Quais sdo as praticas da OM para acompanhar e aprimorar o desempenho individual? E das
Equipes? Apresentar ao Inspetor. (20 PONTOS)

6.3 - Existe algum tipo de pratica para reconhecimento e incentivo ao alcance de metas e ao
aprendizado continuo? Quais sdo as praticas que a OM possui para capacitar seu pessoal nas
atividades profissionais? E para medir o aprendizado? (20 PONTOS)

6.4 - Como a OM desenvolve os conceitos de lideranca em seus Chefes (Oficiais ou Pracas e
civis assemelhados em cargo de chefia)? (10 PONTOS)

6.5 - Os programas de capacitagdo contemplam a cultura de exceléncia em gestdo? A OM faz
uso do Sistema de Ensino Naval para manter a capacitacdo de seus profissionais? Apresentar
ao Inspetor os temas e o publico alcancado. (10 PONTOS)

6.6 - Quais as praticas que a OM possui para levantar os riscos relacionados ao desempenho
da atividade profissional, a seguranca e a ergonomia? Como a tripulacido é envolvida nesse
levantamento? Como os riscos sdo tratados? Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)

6.7 - A OM possui prdticas para investigar a motivacdo do pessoal? Como a OM trata os
pontos negativos relacionados a satisfacio no trabalho e a motivacdao profissional? (20
PONTOS)

6.8 - Quais sdo as priticas que a OM possui (ou incentiva seu uso) para a melhoria da
qualidade de vida da tripulagio fora de seu ambiente de trabalho? (10 PONTOS)

6.9 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos trés (trés) anos? Houve
evolugdo? No caso de piora do desempenho, quais foram os motivos? (50 PONTOS)

7.0 - PROCESSOS ORCAMENTARIOS, FINANCEIROS, FINALISTICOS E DE
APOIO. (170 PONTOS)

7.1 - A OM conhece seus principais processos, ou seja, aqueles com foco no cumprimento da

missao da OM? E seus processos de apoio? Estes processos estdo mapeados, ou seja, ha uma
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forma padronizada de conduzi-los? Ha indicadores para acompanhar o desempenho desses
processos? Apresentar ao Inspetor exemplos. (30 PONTOS)

7.2 - A OM possui praticas para garantir que os suprimentos necessirios ao seu dia a dia
estejam presentes na quantidade e na hora necessaria? A OM possui praticas para a aquisicao
de bens ou de servigos? Ha indicadores para essas aquisi¢des? Como se garante a qualidade
dessas aquisicoes? Como a OM da retorno para seus fornecedores sobre o desempenho de
seus produtos/servicos? E como procura reduzir os custos de suas aquisi¢oes? (30 PONTOS)
7.3 - A OM possui uma sistematica para elaboracdo de proposta orcamentaria que procura
representar suas reais necessidades, sempre atualizando sem replicar, pura e simplesmente,
propostas de anos anteriores? Apresentar ao Inspetor as duas ultimas propostas. (20
PONTOS)

7.4 - Quais sdo as praticas que a OM possui para acompanhar sua execucao financeira,
or¢amentaria ou ndo, comparando metas e objetivos estabelecidos pela OM com a real
execucao? (15 PONTOS)

7.5 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos trés anos? Houve

evolucdo? No caso de piora do desempenho quais foram os motivos? (75 PONTOS)
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ANEXO B
Resultado do Questionario com organizac6es elaboradoras
do Planejamento Estratégico Organizacional

1 - Qual seu ano de nascimento?

83 respostas

@ de 1946 a 1964
@ de 1965 a 1981
© de 1982 a 1993
@ de 1994 a 2010
@ de 2011 até os dias atuais

2 - Em qual regido do pais sua Organizacdo Militar (OM) esta situada?

83 respostas

@ Regizo Norte

® Regigo Nordeste

@ Regido Centro-Oeste
@ Regido Sudeste

@ Regizo Sul

3 - Qual a sua opinido quanto a seguinte afirmacgdo: ""Os objetivos estratégicos
presentes no Plano Estratégico Organizacional (PEO) da minha OM estéo alinhados

com 0 PEO do seu Comando Imediatamente Superior (ComImSup)™.

83 respostas

@ Alinhados completamente

@ Alinhados

@ Nao tenho certeza

@ Desalinhados

@ Desalinhados completamente
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4 - Qual a sua opinido quanto a seguinte afirmacéo: ""A atual sistemética de

monitoramento do PEO é util no desempenho das fungdes da minha OM™.

83 respostas

@ Concordo plenamente
@ Concordo
Indiferente
@ Discordo
@ Discordo plenamente

5 - Qual a sua opinido quanto a seguinte afirmacdo: "Minha OM economizaria
recursos humanos e tempo se o PEO estivesse disponivel em uma plataforma
digital™.

83 respostas

@ Concordo plenamente
@ Concordo
Nao tenho certeza
@ Discordo
@ Discordo plenamente

6 - Qual a sua opinido quanto a seguinte afirmacéo: ""Prefiro monitorar o PEO por
meio de documentos impressos do que por meio de uma plataforma digital".

83 respostas

@ Concordo plenamente
@ Concordo
Indiferente
@ Discordo
@ Discordo plenamente

?
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7 - Qual a sua opinido quanto a seguinte afirmacdo: O monitoramento dos
indicadores de desempenho da minha OM ¢ realizado por meio de planilhas

eletrénicas, como por exemplo, Excel, libreOffice ou outras™.

83 respostas

@ Concordo plenamente
@ Concordo

43,4% Nao tenho certeza

@ Discordo

@ Discordo plenamente

10,8%

8 - V.Sa. é a favor de que os processos de Criacao e Monitoramento dos indicadores
de desempenho de sua OM sejam realizados por meio de um sistema informatizado

para toda a Marinha?

83 respostas

@ Concordo plenamente
@ Concordo
Indiferente
@ Discordo
@ Discordo plenamente




