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RESUMO

Devido ao aumento das demandas e de sua complexidade,
as organizagoes publicas necessitam utilizar ferramentas que
permitam a sua conducdo de suas instituicées a determinadas
direcées, buscando-se a melhoria dos servicos publicos e a redugdo
do desperdicio. Do mesmo modo, as forcas militares precisam
realizar esforcos de maneira coordenada e articulada, visando
superar uma administracdo de cunho burocratico, a{ustando suas
acoes e processos ,\Ferenciais para uma gestdo publica orientada
para resultados. Nesse cendrio, o planejamento estratégico se
mostra imprescindivel; porém, ndo basta a sua formulacao, esse
aspecto tem que ser efetivamente imEIementado, permeando
os demais processos da organizagdo. Este trabalho investigou
como os sistemas gerenciais das organizagoes, em especial o
orgamentdrio, que possui elevada relevancia no setor publico, sdo
condicionados pelo planejamento estratégico. O objetivo dessa
pesquisa é identificar quais os fatores que influenciam a relacdo
entre o planejamento estratégico e o processo de elaboracdo
orcamentdria nas organizacées. Para tal, foi utilizado um estudo
de caso multiplo, que andlisou quatro organizagées da Marinha
do Brasil. Os resultados da pesquisa permitiram o levantamento
de diversos fatores, assim como dos impactos causados por esses
na relagdo estudada. Verifica-se que o elevado envolvimento dos
dirigentes das organizacoes, aliado a cultura de modernizacdo
administrativa e ds fgrramentas promovidas pelo Programa
Netuno, tém contribuido para a utilizacGo mais efetiva do
PEO, que passa a ter uma relagdo mais estreita com o sistema
orcamentario.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Sistemas Gerenciais.
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ABSTRACT

Due to increasing demands and complexity, public organizations
need to use tools that allow their institutions to conduct certain
directions, which seek to improve public services and reduce
waste. Similarly, the military must make efforts in a coordinated
and articulated manner, aiming to overcome a bureaucratic
administration, adjusting their actions and management processes
to achieve results-oriented public management. In this scenario,
strategic planning is indispensable. However, formulating the
strategic planning is not enough. The strategic planning must
be effectively implemented, with a view to permeating the other
processes on the organization. Therefore, this study investigated
how strategic planning influences the management systems
of organizations, especially the budgetary system, which is
highly relevant to the public sector. Then, the aim of this study
is to identify which factors dffect the relationship between
strategic planning and the preparation of budget proposals in
organizations. To this end, a multiple case stuﬁi}l was used in the
analysis of four organizations of the Brazilian Navy. The research
unveils several factors that influence the relationship between
strategic planning and budgeting, as well as the impacts caused
by these factors. It apgears that the high involvement of heads
of organizations, compined with the culture of administrative
modernization and tools promoted by Neptune Program, have
contributed to a more effective use of PEO, which happens
to have a closer relationship with the budgetary system.

Keywords: Strategic Planning. Management Control Systems.
Budgeting. Public Sector. Brazilian Navy.
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I INTRODUCAO

A gestao estratégica nas organizagcdes do setor
publico ainda apresenta a etapa de implementacao como
um grande desafio. Um problema frequentemente
observado em organizagdes publicas é o fato do plano
estratégico muitas vezes nao representar efetivamente as
estratégias organizacionais, sendo elaborado apenas para
atender a politicas ou normas de instancias superiores,
tornando-se apenas mais um documento, nao cumprindo
a funcao que lhe caberia.

Para o alcance dos objetivos estratégicos,
necessaria a execucao de diversas acdes a serem
empreendidas no ambito dos varios sistemas da
organizacdo. Na gestdo publica, o sistema orcamentario
é tido como um dos principais e deve guardar estreita
relacio com o planejamento estratégico (EADIE, 1983;
GOODWIN; KLOOT, 1996). E por meio dele que
sdo solicitados os recursos necessarios para viabilizar
os objetivos estratégicos que requeiram alocacio de
recursos.

Diversos autores afirmam que, em relagao as
pesquisas em estratégia, o setor publico ainda é pouco
explorado (BERRY; WECHSLER, 1995; FERREIRA;
NAJBERG; SOUSA, 2013; JOYCE, 1999; LLEWELLYN;
TAPPIN, 2003; STEWART, 2004). Aponta-se a existéncia
de poucas pesquisas empiricas que investiguem
como sistemas de controle gerencial sao utilizados
em organizagdes para facilitar mudancas estratégicas
(ABERNETHY; BROWNELL, 1999).

Quando se observa os ambientes militares, a
quantidade de pesquisas é ainda mais reduzida. Arelevancia
pratica deste estudo pode ser atribuida a necessidade do
aprimoramento da gestdo das organizagdes militares, com
a finalidade de permiti-las levar suas estratégias adiante.
As Forcas Armadas apresentam estruturas € processos
bem estabelecidos, além de pessoal capacitado na area de
gestdo. No caso da Marinha do Brasil (MB), os processos
orcamentarios sio realizados por meio do Sistema do
Plano Diretor (SPD), implementado ha mais de 50 anos.
O planejamento estratégico comecou a ser utilizado
na MB no final da década de 1990. Assim, tomando-se
em consideracdo o caso dessa Forca Armada, o artigo
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esta lastreado em pesquisa e buscou empreender, no
ambito organizacional, como ocorre a interagdo entre
os niveis estratégico e gerencial, por meio da elaboracao
orcamentaria, identificando os fatores que influenciam
essa relacao.

2 PLANEJAMENTO ESTRA,TI'EGICO EO
PROCESSO ORCAMENTARIO: COM-
PREENDENDO A RELACAO

Planejamento estratégico é “um processo
[...] desenvolvido para o alcance de uma situacdo futura
desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo,
com a melhor concentracdo de esforcos e recursos pela
empresa” (OLIVEIRA, 2005, p. 35).

Atualmente, muito se discute sobre a
funcionalidade do planejamento estratégico. Apesar de
severas criticas (MINTZBERG, 2004), esse continua sendo
tratado por estrategistas como um instrumento de grande
utilidade. Segundo Bryson, Crosby e Bryson (2009, p.
173, traducdo nossa), o planejamento estratégico “pode
‘funcionar’, mas a questdo de se e como funciona, de
que maneira, para quem, quando, e por que, certamente
esta aberta” (VILA; CANALES, 2008). Para esses autores,
diversos estudos sao realizados de maneira inconsistente
e contraditéria, pois os pesquisadores dao pouca atenciao
ao contexto mais amplo: quem estd envolvido no
planejamento, como ele foi feito e o legado que ele deixou
na aprendizagem organizacional.

O beneficio trazido pelo planejamento
estratégico dependera de como os agentes utilizarao essa
ferramenta, na medida em que as diversas abordagens
tém diferentes utilidades e condi¢6es para que sejam bem
sucedidas (BRYSON, 1988).

Nos anos 1970, o conceito de gestdo estratégica
passou a enfatizar o desenvolvimento de estratégias como
algo “continuo, sistematico e contingencial, aceitando-o
mais como um processo emergente de um conjunto
de decisdes e acdes que levem ao alcance de objetivos
organizacionais do que algo antecedente ao processo
de implementacao” (MOTTA, 2002, p. 88). A gestio
estratégica contempla, além da elaboragdo do plano
por meio das sucessivas etapas, também a execucdo
e o controle das acdes nele contidas. Isso facilita levar
a organizagdo rumo ao futuro, modelando esforcos,
reorganizando e redesenhando sua estrutura e processos
para uma melhor eficiéncia e qualidade (BRYSON;
CROSBY; BRYSON, 2009; JOYCE, 1999; VILA; CANALES,
2008).

A complexidade das demandas e do ambiente
em que determinadas organizacdes publicas estdo
inseridas, exigem dessas uma continua adaptacdo,
tornando a gestdo estratégica imprescindivel (JOYCE,
1999). Dessa forma, sua utilizagdo na Administracao
Publica vem sendo amplamente disseminada. Segundo
Bryson, Crosby e Bryson (2009), nos Estados Unidos a
partir dos anos 1990, o planejamento estratégico parecia

estar quase onipresente em todos os niveis de governo;
porém, o motivo para tal era consequéncia de modismo,
coercao ou mimetismo. Por outro lado, essa ferramenta
também se tornou popular, pois em muitas ocasides
parecia “funcionar”, auxiliando os decisores a definirem o
que suas organizacoes deveriam estar fazendo e como.

Em pesquisa realizada em governos locais
do Reino Unido, com mais de 600 servidores publicos
experientes, Flynn e Talbot (1996) verificaram que amaioria
das organizagbes possuia planejamento estratégico formal
e que isso levava a diversos beneficios. Na percepcao dos
gestores dessas organizacoes, esses planos os auxiliavam
a atingir metas e objetivos, a identificar marcos para
melhorias organizacionais e a melhorar o uso dos recursos.
Além disso, foi verificado que o planejamento estratégico
ajudou a criar unicidade na visao futura da organizagao por
parte dos agentes publicos, favorecendo a identificagao de
novas oportunidades e ideias.

2.1 Implementacao do planejamento
estratégico e os sistemas gerenciais

As dificuldades para a implementacio do
planejamento estratégico sao notdrias no setor publico,
onde as organizagdes frequentemente realizam sua
formulagao por exigéncias estatutdrias; ou seja, nesses
casos as decisdes nao sdo as escolhas estratégicas
(FLYNN; TALBOT, 1996; LLEWELLYN; TAPPIN, 2003).
Assim, o planejamento tem sua importancia esvaziada. Tal
fenémeno foi identificado por Llewellyn e Tappin (2003,
p. 968, traducdo nossa) em organizagdoes dos Estados
Unidos e do Reino Unido: “planos estratégicos residiam
nas prateleiras, juntando poeira. Essa documentagiao
dormente é um fenémeno transatlantico”.

O estabelecimento de regras simples, claras
e concretas é primordial para que a implementagiao da
estratégia ocorra na organizacao (SULL; EISENHARDT,
2012). Além disso, o papel da lideranca, que tem a
finalidade de conquistar o apoio dos stakeholders para
colocar em pratica as decisdes estratégicas também é
imprescindivel (CUNHA, 2008; JOYCE, 1999).

O processo de planejamento estratégico
desdobra-se em agdes estratégicas, que possuem um
horizonte de tempo mais curto, e que devem estar
alinhadas com os objetivos e diretrizes estratégicas
(LOBATO, 2000). Assim, verifica-se a importancia da
integracdo do planejamento estratégico com outros
processos e sistemas organizacionais, que devem sofrer
uma adequacdo a viabilizacdo de novas estratégias.
Entretanto, em muitas organizacdes publicas nao existe
um sistema de planejamento integrado e que englobe
diversos niveis (FLYNN; TALBOT, 1996; STEWART,
2004).

Essa integracao se torna critica ao analisarmos o
processo orcamentario, que € essencial na viabilizacdo de
recursos financeiros para a execucao das estratégias.
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2.2. A integracao entre o planejamento
estratégico e o processo orcamentario

Na administragdo puUblica, o orgcamento é
um critico instrumento para a implementacdo da visao
estratégica nas organizacées. Por um lado, o PEO
deve condicionar o orcamento, para que os objetivos
organizacionais possam ser alcangados. Por outro
lado, restricoes orcamentarias que impecam ou n3o
disponibilizem recursos para determinadas agdes
estratégicas, comprometerao o alcance dos objetivos.
Portanto, deve-se assegurar que o planejamento
estratégico influencie o processo de alocacio de recursos
(BERRY; WECHSLER, 1995; EADIE, 1983; GOODWIN;
KLOOT, 1996; JOYCE, 1999).

Para Cunha (1999), atualmente ha uma visao
limitada em relacao ao papel do or¢amento publico como
instrumento de gestao. O que predomina é uma visao
legalista, na qual se vé o orcamento como um instrumento
apenas de legitimagao do gasto publico.

O modelo estabelecido por Anthony (1965)
ressalta a importancia do orgcamento para o alcance dos
objetivos estratégicos. A gestdao orcamentaria contribui
para os trés tipos de processos administrativos, sendo

Figura |. O orcamento e os processos administrativos

Planejamento
estratégico

Orcamento

Controle
operacional
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publico” (REZENDE; CUNHA, 2005, p. 122).

O orcamento deve se fortalecer
instrumento de gestao nas organizacdes governamentais.
Por meio da gestdo orcamentaria adequada, pode-se
colocar o planejamento estratégico em pratica. Para
isso, deve-se fazer a ligagdo entre os trés processos
administrativos, caso contrario tendem a prevalecer
praticas incrementais, que podem inviabilizar o alcance
de visdes de futuro mais ambiciosas: “é preciso investir
na capacidade para elaborar e implementar orcamentos
menos ‘incrementais’ e estabelecer um padrio de
gestdo voltado para a melhor utilizacdo dos recursos
existentes”(REZENDE; CUNHA, 2005, p. 20).

Em geral, ha inquietagdes em relagio aos fracos
ou, até mesmo, inexistentes lagos entre os processos de
planejamento estratégico e de orcamento naadministracao
publica. Porém, pode-se verificar alguns casos em que
organizacdes do setor publico buscaram construir esses
lacos (GOODWIN; KLOOT, 1996; JOYCE, 1999).3

Uma forma de se garantir que a estratégia
influencie o processo orcamentario e que os objetivos
estratégicos serao contemplados é por meio da
“orcamentacao dupla”.* Esse mecanismo consiste na
criagio de um orcamento para iniciativas estratégicas

como

Controle Gerencial

Fonte: Adaptado de Cunha (1999); Schick (1966) e Anthony (1965).

essenciais para o funcionamento da organizacao, conforme
representado na figura | (ANTHONY, 1965; CUNHA,
1999; SCHICK, 1966).

Apesar da relacado entre planejamento e
orcamento ser essencial para a gestdo na administracao
publica, ela ainda é pouco explorada: “trata-se da
tradicional relagao ‘planejamento, orcamento e controle’,
tao tradicional quanto, muitas vezes, pouco explorada em
seu potencial para desempenho organizacional no setor

3 Goodwin e Kloot (1996) encontraram estreita integracdo entre esses processos
em administragées locais da Nova Zeldndia, enquanto que na Austrdlia
encontraram ligacbes vagas ou inexistentes. A estreita ligacdo entre os processos
leva a um alto grau de incerteza aos gestores intermedidrios, tendo em vista que
esses sabem que terdo que dar atengdo ndo somente ao processo orcamentdrio,
como também ao planejamento estratégico. Desse modo, o que assegura uma
menor ambiguidade no papel desses gestores, reduzindo a incerteza, é uma boa
comunicagdo estratégica, que permitird que a informagao seja difundida para os
niveis inferiores.

4 Traducdo livre para dual budgeting.
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separado do orcamento operacional. Tal mecanismo parte
da suposicao que o planejamento e a gestdao operacional
tém forca suficiente para ignorar o planejamento
estratégico, assim tendo a finalidade de prover protecao
as agendas estratégicas (JOYCE, 1999; MOTTA, 1998).
Além dos &bices relativos a integragao entre o
PEO e o processo orgamentario, existem dificuldades que
sdo inerentes a prépria implementagao do planejamento
estratégico.

2.3 Dificuldades na implementacao do
planejamento estratégico

Uma classica barreira para a implementacio
do planejamento estratégico é a falta de envolvimento
da alta administragcio (BARZELAY; CAMPBELL, 2003;
FLYNN; TALBOT, 1996; LOBATO, 2000). Ainda, deve-se
levar em consideracdo a compatibilidade com o contexto
interno da organizagao, especialmente em relagio a sua
estrutura e cultura (CHANDLER, 1997; CUNHA, 2008).
Além disso, deve-se considerar a forma como a carreira
dos servidores se encontra estruturada. Para Barzelay e
Campbell (2003), carreiras bem estruturadas apresentam
uma maior competéncia estratégica, tendo em vista que
servidores dessas carreiras tendem a ter uma visdo mais
de longo prazo das necessidades da organizacao, fato que
pode ser observado no caso da Forca Aérea Americana.

Nao obstante, a literatura aponta problemas
na implementagdo relacionados a incapacidade de
comunicagdo e preparacao das mudancas (LOBATO,
2000; VILA; CANALES, 2008). No caso do Brasil, também
existem obstaculos associados a questdes culturais
como a improvisacdo, o imediatismo e o individualismo,
caracteristicos do brasileiro (LOBATO, 2000).

Para estratégias que requeiram grandes
mudancas, um importante obstaculo é a repressao da
incerteza. Essa ocorre devido a busca de seguranca e

regularidade na vida organizacional. Dessa forma, o
gestor tenta contornar a pressao psicolégica de ter que
decidir com base em fatores que fogem de seu controle
(MOTTA, 2002). Segundo o autor, dentre as formas de
repressao ressaltam-se: o planejamento por mini andlise; a
definicdo de objetivos amplos e imprecisos; a dissociagcdo
planejamento-execucao; além do incrementalismo e da
reconciliacio com o passado.

Na primeira forma dificultam-se os debates,
de forma a se garantir o ponto de vista dos dirigentes,
o que leva a acomodagdes nos outros niveis. Apesar
dos técnicos da organizagao possuirem informagdes que
indiquem a necessidade de mudancga, passam a evitar a
colocagao desses assuntos em pauta, com a percepcao de
que isso sera inutil. Na segunda forma, sao estabelecidos
objetivos vagos e pouco desafiadores, assim produz-se a
falsa impressao de que sempre estdo sendo alcancados.
Na dissociacao planejamento-execugao, costuma-se isolar
de forma exagerada o planejamento da execucdo, assim
como a decisao da acdo. Por fim, no incrementalismo,
antes de se buscar mudancas que facam a organizacao
evoluir com base em uma nova visao de futuro, sempre se
olha para tras para ver o que vem sendo feito, evitando-se
grandes alteracdes no status quo.

2.4 O modelo conceitual para analise do
caso da Marinha do Brasil

Do modelo de Anthony (1965), discutido por
Schick (1966) e Cunha (1999), enfocando partes especificas
do planejamento estratégico (acOes estratégicas que
tém impacto orcamentario) e da elaboragdo da proposta
orcamentaria nas organizagdes, deriva o esquema
constante da figura 2, que demonstra a relacdo entre essas
variaveis.

O planejamento estratégico estabelece o
sentido de direcao a ser seguida pela organizacdo para

Figura 2 - Relacao entre agoes estratégicas que possuem impacto orcamentario e a elaboracao da proposta

orcamentaria nas organizacoes

Planejamento Estratégico

Nivel Organizacional

Acdes Estratégicas

com impacto orcamentario

Processo de
B | dabomagloorsamentiy,
Facilitadores
Proposta orcamentaria
da organizaciio
A . —

Execugdo Orgamentaria

Fonte: Elaboracio propria.
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cumprir a missao institucional. Para alcancar os objetivos,
sdo estabelecidas agdes estratégicas a serem executadas
pelos diversos sistemas organizacionais. A coordenagao
subjacente a essa relagao consiste em uma das préprias
finalidades do planejamento estratégico (MINTZBERG,
2004; VILA; CANALES, 2008).

Grande parte do planejamento estratégico
implica em agbes que tém impacto orgamentario.
Essas devem condicionar as propostas orcamentarias
posteriores a entrada em vigor dos planos estratégicos em
que estao inseridas, de forma que os recursos necessarios
para a execucao dessas sejam solicitados. Nao obstante,
deve-se considerar a influéncia de alguns fatores que
podem servir como catalisadores desse vinculo, ou por

FLAVIO DE SOUZA; ARMANDO DA CUNHA

outro lado dificulta-lo.

Algumas perspectivas da analise organizacional
estabelecidas por Motta (1998, p. 73) foram utilizadas
para organizar os fatores (facilitadores ou barreiras)
encontrados na literatura que interferem na relacdo
estabelecida no modelo apresentado. A classificacdo
desses fatores encontra-se representada no quadro |.

3 O CONTEXTO DA MARINHA DO
BRASIL

A formulagao dos primeiros planos estratégicos
no ambito da MB ocorreu para suprir demandas
relacionadas a requisitos para a assinatura do contrato de

Quadro |. Fatores que influenciam a relacao entre as acoes estratégicas com impacto orcamentario e a

elaboracao das propostas orcamentarias

PERSPECTIVA

Fatores

2008)

Incapacidade de comunicacio e preparacio das mudancas (LOBATO, 2000; VILA; CANALES,

Designacao individualizada de responsabilidades (JOYCE, 1999)

ESTRUTURAL

Ambiguidade no papel or¢camentario (GOODWIN; KLOOT, 1996)

STEWART, 2004)

Falta de sistema de planejamento integrado com niveis inferiores (FLYNN; TALBOT, 1996;

Dissociacao planejamento-execucao (MOTTA, 2002)

Incrementalismo e reconciliacdio com o passado (MOTTA, 2002); incrementalismo

orcamentario (REZENDE; CUNHA, 2005)

Compatibilidade das estratégias com a estrutura (CHANDLER, 1997; CUNHA, 2008)

Imposigao externa para a formulagao (FLYNN; TALBOT, 1996; JOYCE, 1999);
“documentagao dormente” (LLEWELLYN; TAPPIN, 2003)

TECNOLOGICA

Formulagao integrada a implementagao (MOTTA, 2002); elaboracio de plano de agao

(LOBATO, 2000); regras simples, claras e concretas (SULL; EISENHARDT, 2012)

Orcamentacao dupla (JOYCE, 1999);

1998)

Forca da gestao operacional para ignorar o planejamento estratégico (JOYCE, 1999; MOTTA,

Lideranca (CUNHA, 2008; JOYCE, 1999)

HUMANA
CANALES, 2008)

Comprometimento das pessoas (BRYSON; CROSBY; BRYSON, 2009; JOYCE, 1999; VILA;

Envolvimento da alta administragdo (FLYNN; TALBOT, 1996; LOBATO, 2000)

Visao legalista do orcamento (CUNHA, 1999)

Carreiras estruturadas tém maior competéncia estratégica (BARZELAY; CAMPBELL, 2003)

CULTURAL

2000)

Caracteristicas culturais do brasileiro: improvisagao, imediatismo e individualismo (LOBATO,

Definicao de objetivos amplos e imprecisos (MOTTA, 2002)

POLITICA

Planejamento por mini analise (MOTTA, 2002)

Fonte: Elaboragao proépria.
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gestao, por algumas Organizacoes Militares Prestadoras
de Servico (OMPS),® no final da década de 90 (PEREIRA,
2006). A ideia da implementagao do planejamento
estratégico manteve-se na MB, extrapolando o ambito
das OMPS e se estendendo as demais organizagdes, tendo
o Programa Netuno como ferramenta essencial para seu
fomento.

O Programa Netuno foi elaborado com base
no GESPUBLICA e consiste num processo administrativo
destinado a aprimorar a gestio das organizacoes
militares (OM). Atualmente, o Programa Netuno utiliza
diversas ferramentas, que vém se disseminando para um
nimero cada vez maior de OM, como: o planejamento
estratégico organizacional (PEO);® a analise e melhoria de
processos; a carta de servicos da OM; a pesquisa de clima
organizacional; e o ciclo de avaliagao e melhoria.

O PEO ¢ institucionalizado por meio de normas
internas da MB.” Essa normatizacio demonstra o respaldo
da Alta Administracio Naval® na disseminacio dessa
ferramenta. Os Orggos de Direcio Setorial (ODS) devem
estabelecer as organizagdes sob sua subordinacao que
sao obrigadas a formular o PEO. Tal atribuicdo, além de
reforcar o comprometimento da Alta Administracao com
tal instrumento, evita atribuir essa tarefa a organizagées
pequenas ou que sejam predominantemente operativas,
nas quais a implementacdo do PEO seria pouco realista.

A SGM-107 estabelece um modelo prescritivo
para a elaboracdo do PEO, indicando quais documentos
que a condicionam e quem deve participar desse
processo. Tal modelo pode ser estendido de acordo com
as necessidades e as caracteristicas das diversas OMs
(BRASIL, 2013a).

As organizacdes podem disponibilizar seus
planos estratégicos no sitio da intranet do Programa
Netuno, favorecendo a pratica de benchmarking entre as
OM. Atualmente existem publicados os planos de quinze
organizagoes militares.

Uma das atividades no ambito do Programa
Netuno ¢ a avaliacdo da gestdo, que é realizada por meio
de sete critérios (BRASIL, 2009), a seguir:

I) Lideranca e desempenho global;

2) Formulacdo e implementacio de estratégias;

5Ea organizagdo militar que presta servicos a outras organizacées militares e,
eventualmente, a organizacées extra- Marinha, efetuando a cobranga pelos servicos
prestados. Podem atuar nas dreas: industrial, de pesquisa e desenvolvimento de
ciéncia e tecnologia, hospitalar, de abastecimento ou de servicos especiais (BRASIL,
2008a).

6 O Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) é elaborado no dmbito das
organizagbes da MB. Esse plano ndo se confunde com o Planejamento Estratégico
da Marinha (PEM), que se refere ao planejamento do érgdo como um todo,
sendo o principal instrumento de longo prazo da Forca. O PEM é um documento
condicionante dos PEO (MARINHA DO BRASIL, 201 1).

7 Tratam-se do EMA-134, da SGM-107 e da SGM-304 (BRASIL, 2008a, 2011,
2013a).

8 O Estado-Maior da Armada (EMA) , assim como a Secretaria-Geral da Marinha
(SGM) e os demais Orgc'los de Diregdo Setorial (ODS) sdo organizacoes que ocupam
posicoes elevadas na estrutura hierdrquica da MB. Seus titulares sdo Almirantes-

de-Esquadra, posto mais alto dessa For¢a em tempos de paz.

3) Imagem e relacionamento com outras OM
que utilizam nossos servicos ou com outros usuarios
externos;

4)  Responsabilidades socioambiental, ética e
controle social;

5) Gestao do
comparativas;

6) A  tripulacao, seu
capacitacao e desenvolvimento; e

7) Processos orgamentarios, financeiros,
finalisticos e de apoio.

O critério estratégias e planos “examina o
processo de formulagao das estratégias administrativas, os
desdobramentos em planos de acao e o sistema de medicao
adotado para acompanhamento da evolucdo de suas
implementagoes” (BRASIL, 201 I, p. 4-5). Essa avaliagao é
realizada por meio de um questionario, sendo |30 pontos
a pontuacdo maxima sob esse critério. O questionario é
aplicado por oficiais externos a organizagao, normalmente
durante inspecoes administrativas. Sua aplicagao iniciou-
se em 2011, e atualmente 242 organizagdes ja foram
avaliadas.

Em relacdo a gestdo orcamentaria, as fases de
planejamento, execucao e controle, nos diversos escal6es
administrativos da MB, sao realizadas por meio do Sistema
do Plano Diretor (SPD) (BRASIL, 2013b).

O processo de elaboracio da proposta
orcamentaria esta associado ao ciclo do planejamento,
que tem inicio nas revisdes de Planos de Metas (PM).
Essas consistem em priorizar e hierarquizar diversas
metas informadas pelos setores. Tais informagbes serao
“a base para a elaboracdo da Proposta Orcamentaria da
MB, a qual podera embasar eventuais pleitos de ampliagcao
da capacidade de execugao orcamentaria e financeira da
Forca” (BRASIL, 2013b, p. 7-3).

Para a revisao dos PM, os relatores utilizam as
informacoes obtidas no seu nivel de participacdo e aquelas
prestadas pelos relatores adjuntos, quando for o caso,
ou pelas préprias Unidades Gestoras Executoras (UGE)
das Acdes Internas.” Os totais financeiros revistos dessas
acoes devem ser divididos em dois montantes relativos
as necessidades: o minimo e o desejavel. O montante
minimo agrupa as necessidades prioritarias atinentes ao
cumprimento das atividades no ambito dos PM. O desejavel
refere-se as necessidades complementares passiveis de
atendimento, caso haja disponibilidade orgcamentaria
(BRASIL, 2013b). Posteriormente, as informacoes
consolidadas pelos relatores siao encaminhadas para os
ODS que realizam nova priorizacao.

Desse modo, as OM tém autonomia para propor
os valores que desejam receber. Essa proposta deve ser
devidamente justificada e, obviamente, ndo ha garantia de
recebimento do que foi solicitado.

conhecimento e informagdes

trabalho, sua

9 “E o instrumento de materializacdo das metas da MB e de seus respectivos
detalhamentos, permitindo a sua identificacdo de forma clara e objetiva e,
consequentemente, correspondendo a um resultado a ser atingido.”(BRASIL,
2013b, p. 2-9).
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4 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada por meio de estudo de
caso multiplo, de carater exploratério (EISENHARDT,
1989; YIN, 2005). Como unidades de andlise, foram
utilizadas quatro organizagoes pertencentes a MB.

A selecio das OM foi baseada nas maiores
pontuagdes das avaliagdes realizadas no ambito do
Programa Netuno, em relacao ao critério 2 - “Formulagao
e implementacao de estratégias”.

Foram excluidas da analise as OMPS, pois essas
organizagoes realizam a cobranca de seus servigos, o que
as possibilitam auferir receita prépria. Tal procedimento
pode impactar na elaboracdo da proposta orcamentaria,
pois, muitas vezes, essas dependem mais de seus proprios
servicos do que da solicitacdo de recursos do orcamento.
Foram excluidas também as organizacoes sediadas fora da
area metropolitana do Rio de Janeiro, em virtude da maior
dificuldade de acesso, assim como uma autarquia vinculada
a MB, que possui caracteristicas muito especificas.

A quarta organizagdo, a organizagao D,
foi selecionada por ser a responsavel pela area de
conhecimento relacionada ao planejamento estratégico

Tabela |: Caracteristicas das OM analisadas

FLAVIO DE SOUZA; ARMANDO DA CUNHA

foi verificado, e outros servidores foram consultados para
esclarecimento de pontos especificos.

Para a escolha dos subsidios analisados, foi
levada em consideracdo a data em que foi aprovado
o planejamento estratégico que se encontra em vigor
na organizacdo. Assim, foram analisados os subsidios
enviados a partir do ano posterior a aprovacao do PEO,
estando todas as observacdes compreendidas no periodo
de 2009 2 2013.

Tanto o exame da documentacdo, quanto das
entrevistas foi realizado por meio de analise de contetdo
(VERGARA, 2005), utilizando-se o software “atlas.ti” para
a avaliacao dos dados.

5 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS
EM ORGANIZACOES DA MARINHA

SELECIONADAS

As organizagbes analisadas possuem portes
diversos e realizam atividades em ramos distintos. Um
resumo das caracteristicas dos casos observados na
pesquisa é apresentado na tabela |.

Atividade Quantidade Aprox - 20 Acoes Estratégicas
N . Acobes Estratégicas com Impacto
Principal de Servidores . .
Orcamentario
Organizacao A Ensino 470 15 3
A Recursos
Organizacao B Humanos 85 06 3
Organizacao C Abastecimento 350 12 8
R Superintendéncia
Organizacao D administrativa 170 34 13

Fonte: Elaboracao propria.

organizacional.
Foram coletados dados dos planos estratégicos

e dos subsidios'® para a elaboracio da proposta
orcamentaria das OM selecionadas. Posteriormente,
foram realizadas entrevistas com os agentes financeiros '
dessas organizacoes, para obter um melhor entendimento
de como os subsidios foram elaborados e para verificar
se os mesmos fariam alguma mengdo ao planejamento
estratégico. Ainda, foram entrevistados encarregados
dos setores, com a finalidade de entender o processo
de levantamento de necessidades. No total, foram
entrevistados |0 servidores (8 militares e 2 civis). Em
alguns casos, o Programa de Aplicagao de Recursos (PAR)

10 Os subsidios sdo as informagoes prestadas pelas OM contendo as suas necessidades
de recursos. Essas sdo consolidadas posteriormente por outras organizacoes em niveis
hierdrquicos superiores, culminando na proposta orgamentdria da MB.

I'l Realizam as tarefas inerentes a gestdo financeira e orcamentdria das OMs. As
atribuigées dessa funcdo estdo estabelecidas na SGM-301 (MARINHA DO BRASIL,

2008b). Em outros érgaos também é denominado Gestor Financeiro.

O quadro 2 consolida as caracteristicas
observadas nas organizagcdes constantes da tabela |
em relagdo as perspectivas e fatores que influenciam a
relacdo entre as estratégias e a elaboragdo da proposta
orcamentaria, conforme apresentado no quadro |.

O primeiro fator abordado foi comunicagiao da
estratégia (LOBATO, 2000; VILA; CANALES, 2008). As
OM divulgam seu PEO no site do Programa Netuno, em
plano de dia (PD)'? ou somente no Conselho de Gestao.'
A divulgacdo em PD é uma maneira viavel de se atingir de

12 O plano de dia é um documento de divulgacdo interna a organizagdo de ordens
e informagdes de cardter geral. Os servidores da unidade s@o obrigados a ler esse
documento diariamente.

13 O Conselho foi uma inovag@o administrativa na MB, que remodelou o Conselho
Econémico, que tinha como funcdo bdsica a prestagdo de contas. Assim, ampliou
a fungdo de controle para uma funcdo de assessoramento. Esse Conselho presta
assessoramento ao Comando néo apenas nos aspectos relacionados a administragdo
econémico-financeira e gerencial, como também naqueles relacionados ao
desenvolvimento organizacional, tendo o PEO como um dos assuntos a serem
obrigatoriamente tratados (BRASIL, 2013a).
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Quadro 2: Caracteristicas observadas quanto a relacao estratégias/elaboracao da proposta orcamentaria

nas organizacoes analisadas

responsabilidades

Perspectiva Fatores Caracteristicas
A - Verificada baixa comunicacao da estratégia; e
Influéncia e N . .
C L - Aspectos positivos: o Programa Netuno divulga e estimula o uso do
omunicagao da p . = . ;
- PEO, e ha uma vinculagcao muito grande desse instrumento ao Conselho
Estratégia ~
de Gestao.
- Avancgo na divulgacao e utilizacdo do PEO pelos Assessores de Gestao
da Qualidade;
- Em alguns casos, demais agentes atribuem ao Assessor de Gestao da
Qualidade a responsabilidade pelo PEO se eximindo da participacao no
Papéis em Relagao processo, -
A - Andlise documental demonstra forte relacao entre o PEO e a
ao Planejamento = L p g
L . ~ | elaboracao orcamentaria, porém agentes afirmam que nao utilizam o
Estratégico e designacao .
individualizada de PEO; < - . . .
Estrutural - Apesar de nao utilizarem, servidores acreditam que o PEO é

importante;

- Ambiguidade no papel orcamentario em relagao ao PEO; e

- Forte delimitacdo de funces permite que as acdes estratégicas sejam
executadas mesmo sem o conhecimento do PEO. Essa caracteristica
alinha as estratégias emergentes as estratégias pretendidas.'

Dissociacao
planejamento-execucio

- As fases de execucdo e planejamento sao frequentemente confundidas
pelos servidores, muitos acreditam que estao planejando ja durante a
execucao;

- Necessidade do agente financeiro mobilizar a participacao dos setores
na fase de planejamento; e

- PEO torna mais explicita a fase de planejamento, facilitando os subsidios
das necessidades orcamentarias.

Tecnoldgica

Incrementalismo

- Frequente o carater imediatista no levantamento de necessidades.
Normalmente é realizado pelo histérico ou pela experiéncia pessoal dos
agentes; e

- O PEO auxilia o levantamento mais racional, pois permite que os
servidores tenham consciéncia das acdes que devem ser realizadas.

Imposi¢ao externa
e “documentacao
dormente”

- Apesar de haver determinada imposigao externa para a confeccao do
PEO, nao foi observada a “documentacao dormente”, o PEO sempre é
utilizado em algum grau, principalmente na fase de acompanhamento.

Formulagao do plano

- Planos que possuem as agées mais claramente identificadas sao
melhores entendidos e adotados pelos responsaveis por implementa-los.

Orcamentacdo dupla

- A divisao em montante minimo e montante desejavel, permite um tipo
de orcamentacao dupla na elaboracdo. As OM se utilizam do montante
desejavel para realizar suas acoes estratégicas.

Contingenciamento

- Muito abordado; e

- Alguns afirmam que o PEO permite um posicionamento vantajoso
frente a contingenciamentos, pois as necessidades mais bem justificadas
evitam os cortes.

Forca da gestao

- Apesar de muito citado, alguns afirmam que o PEO melhora a rotina, ao

operacional evitar o retrabalho e ao aumentar a eficiéncia nas atribuicoes.
- Muito diversificado entre os servidores;
Lideranca e - O PEO facilita a lideranga e o comprometimento, pois as pessoas

comprometimento

passam a perceber um propésito maior para o seu trabalho, evitando-se

Humana a forma mecanicista de perceber suas fungoes.
Envolvimento da alta . . N .
- - - Verificado de maneira elevada em todas as organizacoes analisadas.
administracao
Carreiras estruturadas | - Verificado que a carreira na MB possui elevada estruturacao; e
tém maior competéncia | - Este fator pode estar associado ao forte comprometimento da alta
Cultural estratégica administragao.

Improvisagao e
imediatismo

- Encontrados na pesquisa.

Fonte: Elaboragao prépria.

14 As estratégias pretendidas sdo estratégias que estavam previstas. Estratégias emergentes sGo padroes realizados que ndo haviam sido expressamente pretendidos

(MINTZBERG, 2004).
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forma mais ampla, porém mais superficial, os servidores
da organizacdo. O Conselho de Gestao, apesar de possuir
um publico mais restrito, possibilita a disseminacdo das
estratégias pelos niveis gerenciais, atingindo assim as
pessoas que irdo executar as acoes. Dessa forma, constitui-
se em valiosa ferramenta de coordenacdo e controle. A
disponibilizagdo do PEO no site do Programa Netuno
facilita o acesso a esse instrumento por todos, fortalecendo
a comunicacao da estratégia na OM, assim como o senso
de responsabilidade de cada setor em relacdo as suas
respectivas acoes estratégicas (JOYCE, 1999), em virtude
da maior transparéncia. Outras praticas que também
facilitam a divulgacdo da estratégia sdo a publicagao do
PEO no proéprio site da OM ou a sua disponibilizacao em
locais publicos na rede de computadores.

Nas OMs observadas ficou evidenciado que
alguns setores possuem um contato maior com o PEO
do que outros. Essas iniciativas de divulgacao do PEO
poderao levar a diminuigao dessa discrepancia. Observa-
se uma tendéncia de aumento da divulgacdo, na medida
em que o pensamento estratégico ocupa espagos maiores
nessas organizacoes. O Programa Netuno tem contribuido
muito na divulgacao do PEO como ferramenta de gestao,
seja por meio das suas avaliagbes, dos programas de
capacitagao, ou até mesmo dos simpdsios realizados.

Emrelacdoapercepcao dosagentes, no que tange
aos seus papéis no planejamento estratégico, ha grande
variedade de visdes, ocorrendo certa ambigliidade, o que
vai ao encontro dos achados de Goodwin e Kloot (1996).
Observou-se algum consenso de que o instrumento
é importante; porém, muitos servidores afirmam nao
utiliza-lo. Percebe-se que ha maior conscientizacao
entre os servidores que possuem formacao relacionada
ao campo da administracao. Além disso, ha tendéncia de
se atribuir responsabilidades relacionadas ao PEO aos
assessores de gestao da qualidade das OM, assim como
aos niveis hierarquicos mais elevados. Apesar desses
assessores facilitarem a implementagao do PEO, constata-
se o risco de que possam ser considerados os responsaveis
exclusivos por esse instrumento, o que podera levar a
falta de engajamento por parte dos demais servidores.

O fato de o planejamento estratégico ter sido
pouco citado na primeira etapa das entrevistas demonstra
a falta de percepciao dos agentes da ligacdo entre esse
instrumento e a elaboracdo orcamentaria. Por outro
lado, a andlise documental demonstrou que os recursos
necessarios a execucdo das agbes estratégicas sao
solicitados pelos agentes. Isso indica que as informagdes
referentes a essas acdes fluem independentemente do
PEO, por meio de outros canais. As caracteristicas das
organizacdes militares, que tém como fundamentos a
hierarquia e a disciplina, possibilitam a formagiao de uma
estrutura que facilita a transmissao dos objetivos da alta
administracdo. Isso contribui para a boa comunicagao top-
down, fazendo com que as prioridades estratégicas sejam
amplamente disseminadas.

Essa caracteristica ficou bem evidente na

FLAVIO DE SOUZA; ARMANDO DA CUNHA

organizacdo B, onde as acbes existentes no plano
ndo possuiam ligacdo direta com a missdo, sendo
muito relacionadas as atividades de apoio. Além disso,
servidores entrevistados que trabalhavam na atividade
fim dessa organizagdo nao tinham conhecimento do
PEO. No entanto, a elaboragao dos subsidios para a
proposta orcamentaria é realizada de forma adequada,
totalmente alinhada a missao. De acordo com a tipologia
utilizada por Mintzberg (2004), pode-se afirmar que,
nesse caso, as estratégias emergentes estariam quase que
coincidentes com as estratégias pretendidas, apesar de
ndo haver uma consciéncia destas estratégias, que foram
formalizadas no plano. Ou seja, a estratégia realizada
efetivamente é coerente com a estratégia pretendida, mas
ela foi alcancada devido as estratégias emergentes, pois
as estratégias pretendidas ndo estavam adequadamente
explicitadas.

Assim, nota-se que a formulagdo dos planos
também exerce importante influéncia na relagao estudada.
Foi verificado que as organizacbes em geral especificam
bem as acbes em seus planos (SULL; EISENHARDT,
2012). Nao obstante, observou-se que a organizacdo
B em especial possui suas agdes muito relacionadas as
atividades-meio, o que pode ter sido causado por falta
de participacdo do setor responsavel pelas atividades
finalisticas da OM. Por conseguinte, percebe-se a
importancia de se estimular a participacdo de todos os
setores nos diversos processos do PEO.

Nas organizacoes analisadas, percebe-se, ainda,
uma dissociagdo entre o planejamento orcamentario
e a execucdo, chegando a haver certa confusao entre
essas duas etapas. Muitas vezes, durante a execucdo
orcamentaria, os servidores acreditam que estdo
planejando os gastos. Assim, o agente financeiro tem que
mobilizar os setores para que, efetivamente, atuem na
fase de planejamento orcamentario, que deve anteceder
a fase da execucgao. O motivo pelo qual os setores nao
se envolvem no planejamento orcamentario pode estar
relacionado ao desconhecimento ou mesmo ao receio do
passado (MOTTA, 1998). Se os valores solicitados nao sao
recebidos, logo passa a haver uma desmotivacao. Desse
modo, o foco permanece na fase da execugao, onde a
disputa é pelos recursos que ja estdo disponiveis. Ou seja,
o problema do recurso financeiro liberado ser insuficiente,
pode ser, em parte, resultante dessa realidade. Nesse
caso, o PEO pode ter um papel primordial. Os setores
que levam em consideracdo as suas agdes estratégicas
ja sabem do que precisam para cumprir os objetivos
pelos quais sao responsaveis. Essa direcao ja estabelecida
facilitaria o processo de informar as necessidades ao
agente financeiro, possibilitando que essa sistematica
funcione de maneira mais adequada.

Quando nao recebem informacdes adequadas,
muitas vezes os agentes financeiros se respaldam na
execugao orcamentaria de anos anteriores para realizar a
elaboracéo de sua proposta, o que leva ao incrementalismo
(REZENDE; CUNHA, 2005). Por outro lado, o PEO é
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apontado como uma ferramenta que pode possibilitar o
rompimento com o incrementalismo. O fomento ao uso
desse instrumento pode permitir um maior engajamento
dos servidores na busca dos objetivos organizacionais,
evitando-se assim a simples perpetuacio de informagoes
historicas. Além disso, a utilizacdo do PEO pode melhorar
a prépria execugdo, por deixar as necessidades mais
transparentes e organizadas.

As restricoes orcamentarias e o
contingenciamento sao fatores que afetam a todas
as OMs. Porém, apesar de serem comuns a todas as
organizagdes, os agentes reagem a esses problemas de
maneiras diferentes. Alguns sao mais resignados, enquanto
outros acreditam que devem continuar buscando realizar
as acoes estratégicas. Nesse caso, o PEO pode ser uma
util ferramenta para que os agentes se posicionem melhor
diante das restricoes.

Da mesma forma, a forca da gestao operacional
foi apontada como barreira ao planejamento (MOTTA,
1998). No entanto, alguns agentes percebem que a
efetiva utilizagdo do PEO facilita a rotina, mitigando essa
dificuldade. Relacionadas a isso, estariam as caracteristicas
culturais: (1) de imediatismo, o foco no momento,
deixando um pouco a margem a visdo prospectiva; e (2)
de improvisagdao que, por um lado pode ser boa, por
demonstrar o poder de reagao rapida e flexibilidade dos
agentes, e, por outro, pode ser danosa ao planejamento,
até mesmo de curto prazo.

A tabela 2 apresenta uma sintese dos fatores
observados na pesquisa'® que, segundo os entrevistados
influenciam, de forma mais expressiva, a relagao entre o
planejamento estratégico e a elaboracdo das propostas
orcamentarias nas OM.

6. CONCLUSOES

Os diversos fatores identificados na relacao
entre o PEO e a elaboragdo orgamentdria podem
proporcionar um melhor entendimento do contexto da
implementacao desse instrumento, assim servindo como
base para melhorias na gestao.

Poucos fatores atuam de maneira relativamente
homogénea, sendo comuns a todas OM estudadas.
Dentre esses, cabe ressaltar: o elevado envolvimento
da alta administracdo; a designacdo individualizada de
responsabilidades; e a boa estruturacao da carreira. Os
demais fatores se comportam de maneira bastante diversa,
havendo heterogeneidade nao sé entre as organizagoes,
mas também entre os setores de uma mesma organizagao.
Por exemplo, determinado setor da organizacao pode ser
influenciado por determinado estilo de lideranca, que nao
esta presente em outros. Da mesma forma, verificou-se
nas entrevistas que existem departamentos que planejam
mais, enquanto outros se restringem mais a execucao.

O elevado envolvimento da alta administracao
pode estar muito relacionado a maior competéncia
estratégica em carreiras bem estruturadas (BARZELAY;
CAMPBELL, 2003). Esse é o caso da MB, que possui
carreiras bem estabelecidas, que muitas vezes iniciam
ainda durante a formacao académica. Desde cedo, os
oficiais desenvolvem o desejo de comandar ou dirigir
uma unidade. Os dirigentes querem que suas unidades
funcionem da melhor maneira possivel, tendo um grande
interesse em ver suas estratégias serem implementadas.

Ressalta-se, igualmente, o papel da lideranca e do
comprometimento dos agentes, que influem em todos os
fatores. E importante salientar que o préprio planejamento
estratégico favorece a lideranga e o comprometimento,
ao tornar os agentes mais esclarecidos e conscientes do
propdsito maior das funcoes que realizam.

Tabela 2: Fatores que influenciam a relacdo entre o planejamento estratégico e a elaboracao

orcamentaria nas organizacoes

Facilitadores

Barreiras

Organizacao A

Envolvimento da Alta Administracdo

Comunicacao da estratégia
Dissociagao entre planejamento e execugio
Forca da gestao operacional

Organizacao B Lideranga

Envolvimento da Alta Administraciao

Formulagao do planejamento estratégico
Comunicacao da estratégia

Organizacao C

Envolvimento da Alta Administragao

Forga da gestio operacional

Organizacao D

Comunicacao da estratégia

Envolvimento da Alta Administragao

Fonte: Elaboragao proépria.

ssa andlise é proveniente dos dados coletados durante a pesquisa. Foi verificado
I5E I te dos dad letados durant: F d
que existem organizagées realizando medidas importantes, o que provavelmente

modificard esse quadro no curto prazo.
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Nota-se que a insercao da estratégia na gestao
das organizacdes da Marinha tem avancado muito, e ainda
se encontra em plena evolucdo. Isso se deve muito a
inovagoes administrativas que vem sendo implementadas,
tais como o Programa Netuno e o Conselho de Gestao.
Essas inovagdes sio relativamente recentes, e vém
sofrendo modificagdes, incorporando novos instrumentos.
No entanto, a adocao dessas ferramentas leva tempo, pois
diversas resisténcias tém que ser vencidas (MIYAZAKI,
2008).

Uma inovacado estabelecida ainda em 2013, que
se relaciona estreitamente com o escopo deste trabalho,
foi a instituicdo do Plano de Acompanhamento de Gestao
(PAG). O plano contém atividades, procedimentos,
prazos, responsaveis e recursos necessarios para o
cumprimento do planejamento estratégico, orientando
acoes em um horizonte de curto prazo, normalmente um
exercicio (BRASIL, 2013a, p. 6-20). Assim, o uso efetivo
desse instrumento pode servir como elo entre o PEO e os
sistemas gerenciais da organizacao, tornando a estratégia
mais presente no cotidiano das OM.

Nao obstante, outros 6rgaos da Administragao
Publica Federal também vém estimulando mudangas
importantes. Essas transformagoes tém auxiliado a Marinha
no seu esforco de implementar inovagbes na gestao.
Como exemplo, pode-se citar as normativas do Tribunal
de Contas da Uniao (TCU), que preveem a divulgacao de
informagoes sobre o PEO nos relatérios de gestao das UJ
(BRASIL, 2013a). Outro exemplo é a instrucdo normativa
da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacao
(SLTI) que prevé a elaboragao de um Plano Diretor de
Tecnologia da Informagdo (PDTI) para determinadas
contratacoes nessa area (BRASIL, 2010), devendo esse
plano estar alinhado ao PEO.

Percebe-se que o elevado envolvimento dos
dirigentes das OMs, aliado a cultura de modernizacao
administrativa e as ferramentas promovidas pelo
Programa Netuno, tém contribuido para a utilizagdo mais
efetiva do PEO. Assim, esse instrumento passa a ter uma
relacdo mais estreita com o sistema orgamentario.
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