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RESUMO

Este trabalho analisa a viabilidade de adocdo, pela Marinha do Brasil (MB), de
estratégias de racionalizagdo orcamentaria empregadas pelas Marinhas dos Estados
Unidos da América (EUA) e do Reino Unido, em contextos de tempo de paz.
Reconhece-se que a Defesa constitui um bem publico essencial, cuja provisao continua
e eficiente depende da alocacdo de recursos compativeis com o0s interesses
estratégicos nacionais. A luz dos desafios estruturais observados no periodo
compreendido entre 2014 e 2024, como a restricdo orcamentaria, a imprevisibilidade e
a instabilidade nos repasses financeiros, investiga-se a relacdo entre o orcamento
federal brasileiro e o financiamento das capacidades militares. Para tanto, utiliza-se
como metodologia a revisdo bibliografica, a analise documental e a aplicacdo das
matrizes analiticas SWOT e PESTEL, comparando estratégias internacionais de
otimizacdo de recursos com a realidade institucional da MB. Os resultados demonstram
que cinco eixos estratégicos identificados — reorganizacao patrimonial, consolidacéao
logistica, manutencdo baseada em condi¢cdo, digitalizacdo de processos e
aprimoramento da governanga or¢gamentaria — apresentam significativa aderéncia as
necessidades da Forca, potencializando ganhos em eficiéncia administrativa, liberagcao
de espaco fiscal para investimentos prioritarios e preservacao da prontidao operacional.
Conclui-se que a implementacdo gradual dessas estratégias, associada a uma
vinculagdo mais sistematica entre o crescimento econémico nacional e o orcamento da
Defesa, contribuira para a sustentabilidade financeira e para o fortalecimento das
capacidades estratégicas da MB.

Palavras-chave: orcamento da Defesa; Marinha do Brasil; racionalizagao
or¢gamentaria; estratégias internacionais; SWOT e PESTEL.



ABSTRACT

DEFENSE BUDGET RATIONALIZATION STRATEGIES IN PEACETIME:
A Comparative Study of the US Navy and the Royal Navy with Proposals for the

Brazilian Navy

This research analyzes the feasibility of adopting defense budget rationalization
strategies employed by the United States Navy and the Royal Navy, within the context
of peacetime, for the Brazilian Navy (MB). Defense is acknowledged as an essential
public good whose continuous and effective provision relies upon resource allocations
compatible with national strategic interests. Considering structural challenges observed
between 2014 and 2024, such as budget constraints, unpredictability, and instability in
financial transfers, this study investigates the relationship between Brazil's federal
budget and the financing of military capabilities. Methodologically, the research is
supported by a bibliographic review, documentary analysis, and the application of SWOT
and PESTEL analytical matrices, comparing international resource optimization
strategies with the institutional reality of the MB. Findings indicate that the five identified
strategic axes - asset reorganization, logistics consolidation, condition-based
maintenance, digitalization of processes, and enhanced budget governance -
demonstrate significant alignment with the Navy's institutional requirements, potentially
improving administrative efficiency, freeing fiscal space for priority investments, and
sustaining operational readiness. It concludes that the gradual implementation of these
strategies, combined with a more systematic linkage between national economic growth
and defense budgeting, will contribute to financial sustainability and strengthen the

strategic capabilities of the Brazilian Navy.

Keywords: Defense budget; Brazilian Navy; budget rationalization; international
strategies; SWOT and PESTEL.
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1 INTRODUCAO

O Brasil se destaca no cenario internacional com uma economia posicionada
entre as dez maiores do mundo’, com uma Populagdo Economicamente Ativa (PEA)
superior a cem milhdes de habitantes? e sendo o quinto maior territério do planeta.
Dada a caracteristica continental do pais e suas vastas riquezas naturais, torna-se
essencial que o Brasil possua uma capacidade de defesa compativel para proteger
seus interesses e recursos em sua area de influéncia, em consonancia com as
diretrizes da Politica Nacional de Defesa (PND).

A Defesa Nacional, por sua vez, necessita de particular atencdo em seu entorno
estratégico (Brasil, 2020), com prioridade para regides de alta relevancia para a
defesa do pais, como a faixa de fronteira, a Amazénia e o Atlantico Sul, onde se
concentram importantes interesses politicos e econémicos. Adicionalmente, cabe
destacar as atribuicoes subsidiarias da Marinha do Brasil (MB), estabelecidas em sua
Carta Magna, bem como as responsabilidades do Comandante da Marinha no
exercicio das atividades como Autoridade Maritima Brasileira (AMB). Por isso, faz-se
vital investir na construgdo e na manutencéao de capacidades nacionais de defesa que
proporcionem adequada efetividade a MB em tempos de paz ou de crise.

Conclui-se, portanto, com base nos aspectos destacados pela PND, que é
fundamental que o Brasil desenvolva uma mentalidade de Defesa permanente. Isso
visa a manter as Forcas Armadas no estado da arte, dotadas de capacidades
dissuasérias e em condigdes de pronto emprego, mesmo na auséncia de ameacas
explicitas a soberania ou aos interesses nacionais. No entanto, a consecugéo desses
objetivos enfrenta um desafio significativo: a capacidade limitada do orgcamento da
Unido em atender integralmente a todas as demandas nacionais torna a organizagao
do processo orcamentario da Defesa, como parte desse orcamento, uma tarefa

complexa.

1.1 TEMA DE PESQUISA

O tema de pesquisa proposto pela Escola de Guerra Naval (EGN) foi

1 O Brasil é a 102 economia mundial de acordo com o painel macroeconémico (update projecoes
2025/2026), de 23 abr. 2025, da Austin Rating. Disponivel em:
https://www.austin.com.br/Economia/Painel Macroeconomico Austin Rating. Acesso em: 7 jul. 2025.

2 Fonte: Instituto Brasileiro de Estatistica e Geografia (IBGE). Disponivel em: www.ibge.org.br. Acesso
em: 7 jul. 2025.




14

Orcamento de Defesa em Tempo de Paz, dentro da &rea de conhecimento Economia
e Industria de Defesa.

Assim, nesta pesquisa, limita-se a estudar a viabilidade da implementacéo de
estratégias de investimento na MB, em tempo de paz, baseadas em modelos
internacionais, considerando as restricdes do Orcamento da Defesa no periodo de
2014 a 2024.

1.2  QUESTAO E OBJETO DE ESTUDO

A questdo de pesquisa delineada neste trabalho, conforme os critérios
metodolbgicos propostos por Marconi e Lakatos (2017), é: Em que medida as
estratégias orcamentarias adotadas pelas For¢cas Armadas dos Estados Unidos da
América (EUA) e do Reino Unido em periodos de paz podem ser adaptadas a
realidade da MB, considerando as restricbes orcamentarias enfrentadas entre 2014 e
20247

O objeto de estudo deste trabalho é avaliar a aplicabilidade das estratégias
orcamentarias utilizadas pelas Forcas Armadas dos EUA e do Reino Unido, em
tempos de paz, a MB. A analise busca verificar a existéncia de acdes que possam
contribuir para 0 aumento dos investimentos na For¢ca, mesmo diante das restricdes

orcamentarias no periodo de 2014 a 2024.

1.3 OBJETIVO PRINCIPAL E OBJETIVOS SECUNDARIOS

O objetivo principal da pesquisa é estudar a viabilidade da implementacao de
acbes que gerem economias e permitam a realocacao de recursos para investimento
na MB, em tempo de paz, com base em acbes adotadas pelos EUA e pelo Reino
Unido, considerando o orcamento da Defesa brasileiro entre 2014 e 2024.

Os objetivos secundarios, que dao suporte ao desenvolvimento do trabalho,
estao definidos da seguinte forma:

a) Interpretar teorias e conceitos relativos ao orcamento da Defesa;

b) Interpretar o impacto do orcamento destinado a Defesa no Brasil no
periodo de 2014 a 2024,

c) interpretar a distribuicdo orgamentéria da MB e a parcela destinada a

investimentos;
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d) interpretar as estratégias adotadas pelos EUA e pelo Reino Unido para
a gestao de meios diante de limitagdes orcamentarias; e

e) Confrontar os resultados das interpretacdes dos objetivos secundarios
anteriores, a fim de avaliar a viabilidade de aproveitar e adaptar as estratégias
adotadas por esses paises no Brasil.

1.4  JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O cumprimento dos compromissos assumidos pela MB no ambito dos Objetivos
Nacionais de Defesa (OND), em conformidade com a Politica Nacional de Defesa
(PND) e com a Politica Maritima Nacional (PMN), exige a manutencao de capacidades
compativeis com a dimensao estratégica do pais. No entanto, a persistente limitacao
orcamentaria enfrentada pela Unido, associada a rigidez da estrutura de gastos, tem
comprometido a continuidade dos investimentos estruturantes da MB, conforme
demonstrado no Relatério de Gestao da Forga referente ao exercicio de 2024 (Brasil,
2025b).

Nesse cenario, a relevancia desta pesquisa reside na andlise comparada de
estratégias de racionalizacdo orgcamentaria implementadas por Marinhas de paises
que, mesmo em periodos de paz e sob forte pressao fiscal, mantiveram niveis
consistentes de prontidao e modernizacao. Ao estudar os casos dos EUA e do Reino
Unido, busca-se identificar praticas capazes de gerar economia de recursos e ampliar
a capacidade de investimento da MB sem depender exclusivamente do aumento de
dotacao orcamentaria.

Do ponto de vista econdmico, a adog¢do de estratégias eficazes de gestao e
redistribuicdo orgamentaria pode reduzir desperdicios, aumentar a eficiéncia no uso
dos recursos publicos e permitir a realocacdo de verbas para areas prioritarias,
especialmente investimentos em meios operacionais e tecnologias criticas. Do ponto
de vista militar, tais medidas representam uma alternativa concreta para garantir a
continuidade do preparo e do adestramento da Forca, assegurando a manutencao de
sua capacidade de pronto emprego, mesmo diante de severas restricdes fiscais.

Ao analisar solugdes fundamentadas em experiéncias internacionais
consolidadas, cuja aplicabilidade seja compativel com a realidade institucional
brasileira, com este estudo propde-se a contribuir para o aprimoramento da gestao
orcamentaria da MB, com o objetivo de gerar economias que possam ser
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redirecionadas para acoes estratégicas de investimento previstas no planejamento da

Forca.

1.5  ASPECTOS METODOLOGICOS E ORGANIZAGAO DO TRABALHO

A metodologia adotada para o desenvolvimento deste estudo baseia-se em
uma abordagem qualitativa e exploratéria, com analise documental e comparada
(Marconi; Lakatos, 2017). Esta pesquisa tem carater aplicado e propde-se a
interpretar as estratégias utilizadas pelos EUA e pelo Reino Unido em seus
orcamentos de Defesa, com o objetivo de estudar a viabilidade da implementacao de
acbes semelhantes na MB. Sao detalhadas ao longo deste trabalho as restricdes
orcamentarias enfrentadas pela instituicao no periodo de 2014 a 2024. Para tanto, sao
utilizadas fontes primérias e secundarias, incluindo documentos oficiais, relatérios
governamentais, artigos académicos e demais documentos relacionados ao
orcamento da Defesa (Marconi; Lakatos, 2017).

A pesquisa foi conduzida em quatro etapas. Na primeira etapa, foi realizada
uma revisdo bibliografica e documental acerca da estrutura orgamentaria da Defesa
Nacional, com foco na andlise do ciclo orcamentario federal e dos instrumentos legais
correspondentes, tomando como recorte temporal o periodo de 2014 a 2024. Nessa
fase buscou-se fornecer os fundamentos tedricos e normativos necessarios a
compreensao do modelo brasileiro de alocacao de recursos para a area de Defesa.

Na segunda etapa, foi examinada a distribuicao interna do orcamento da MB,
com énfase na identificacdo da proporcdo de recursos destinada a funcao
investimento e na analise de sua evolugdo ao longo da ultima década. Foram
utilizadas fontes primarias e secundarias, como leis or¢gamentarias, relatérios de
gestao e dados oficiais do Governo Federal, a fim de aferir o alinhamento entre os
aportes financeiros e as demandas estratégicas da Forca.

A terceira etapa consistiu na analise comparada das estratégias de
racionalizacdo orgcamentaria adotadas pelas Marinhas dos EUA e do Reino Unido em
contextos de restricao fiscal. Nessa etapa buscou-se identificar principios, métodos e
boas praticas, como de investimentos, reorganiza¢cdes administrativas, inovacao
tecnoldgica e uso de manutencao preditiva, que possibilitaram a manutencao de
capacidades essenciais e a continuidade dos investimentos estruturantes.

Por fim, os resultados obtidos nas etapas anteriores sdo confrontados, com o
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objetivo de avaliar a viabilidade da aplicacédo de estratégias semelhantes na MB que
contribuam para o aumento dos recursos disponiveis para investimento na Forca,
colaborando para a manutencao e expansao de suas capacidades operacionais.

Assim, a organizacdo do trabalho esta estruturada em sete capitulos. No
primeiro capitulo, apresenta-se a introdugédo ao tema, com a delimitacao da questao
de pesquisa, objetivos e justificativa. No segundo capitulo, apresentam-se o marco
tedrico e as principais definicoes relevantes do processo orgcamentario nacional. No
terceiro capitulo, descreve-se a evolugdo do orcamento da Defesa no periodo
analisado. No quarto capitulo, aprofunda-se a andlise do contexto orcamentario da
MB, identificando seu processo de construcdo orcamentaria e principais dificuldades.
No quinto capitulo, analisam-se estratégias de racionalizacdo empregadas pelas
Marinhas dos EUA e do Reino Unido e, no sexto capitulo, apresenta-se a andlise da
viabilidade de aplicacédo, na MB, das estratégias adotadas pelos EUA e pelo Reino
Unido considerando o contexto brasileiro.

Por fim, no sétimo capitulo, apresentam-se as consideragoes finais do estudo,
revisando 0s principais pontos da pesquisa e apresentando a viabilidade das
estratégias internacionais utilizadas pelos EUA e Reino Unido para a MB.

Para consubstanciar as bases teéricas delineadas neste capitulo e dimensionar
o alcance pratico dos objetivos propostos, é essencial examinar a trajetéria recente
do orcamento da Defesa do pais. Tal exame permite avaliar de que maneira as
restricoes fiscais e as prioridades estratégicas modularam os investimentos da MB
entre 2014 e 2024, evidenciando lacunas que justificam as comparacdes
internacionais abordadas nos capitulos subsequentes a fim de proporcionar
oportunidades de melhorias para o investimento da Forca.
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2 MARCO TEORICO E DEFINICOES RELEVANTES

A formulacdo do orgamento da Defesa transforma em numeros decisdes
politicas complexas. Tais decisGes abrangem areas de importancia estratégica como
a segurangca nacional, o desenvolvimento e a responsabilidade fiscal. Para
fundamentar a anadlise proposta neste trabalho, neste capitulo discutem-se os
principais conceitos e definicdes extraidos da literatura de Economia de Defesa,
Economia do Setor Publico e das modernas teorias de orgcamento publico,
evidenciando como se relacionam ao ciclo orcamentario federal por meio do Plano
Plurianual (PPA), da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e da Lei Orcamentéria
Anual (LOA).

21 O CICLO ORCAMENTARIO FEDERAL E OS INSTRUMENTOS DE
PLANEJAMENTO

Segundo Conti, Moutinho e Nascimento (2023), o ciclo orcamentario federal
compreende quatro fases interligadas: elaboracao, discusséao e aprovacao, execucao
e controle. Os autores destacam, ainda, que a fase de elaboracao € liderada pelo
Poder Executivo, com o0 apoio dos ministérios setoriais. Isso resulta na fase de
discussao e aprovacao, que ocorre no Congresso Nacional, especialmente por meio
da Comissado Mista de Orcamento (CMOQO). Esse ciclo orcamentario é apreciado na
CMO e estruturado por trés instrumentos legais principais: o PPA, a LDO e a LOA,
todos iniciados pelo Poder Executivo (Brasil, 2022).

2.2  PLANO PLURIANUAL (PPA)

O PPA, conforme definido por Brasil (2025d), € um instrumento de
planejamento de médio prazo da administragdo publica federal. Ele estabelece as
diretrizes, objetivos e metas para um ciclo de quatro anos, com uma vigéncia que se
estende do segundo ano de um mandato presidencial até o primeiro ano do mandato
subsequente, garantindo a continuidade das politicas publicas independentemente da
gestdo governamental. Essa caracteristica torna o PPA relevante como base para a
formulagéo da LDO e da LOA.

No contexto especifico do MD, o PPA assume um papel de grande relevancia.
A inclusao de projetos estruturantes da MB, por meio do MD, no PPA como acdes de
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médio prazo permite o planejamento e a execug¢ao de programas de maior duracao
voltados ao fortalecimento de suas capacidades. A efetividade no cumprimento de
suas atribuicées institucionais de Defesa e de Autoridade Maritima é, portanto,
diretamente impactada por esse processo de alinhamento e previsdo de recursos.
Desse modo, a participacao ativa da MB na construcdo do PPA contribui para o
alinhamento de suas demandas especificas aos objetivos governamentais mais
amplos, proporcionando maior previsibilidade na alocagdo de recursos e,
consequentemente, elevando a efetividade das ag¢des ao longo de todo o ciclo

orcamentario.

2.3 LEI DE DIRETRIZES ORCAMENTARIAS (LDO)

A LDO é o instrumento que estabelece as metas fiscais anuais da Unido e fixa
os limites de empenho, conforme indicado por Brasil (2025d). No contexto da MB, a
LDO pode ser compreendida como um filtro seletivo dos programas previamente
estruturados no PPA, conferindo prioridade aqueles que receberdo dotacéo
orcamentaria no exercicio financeiro subsequente. Dada sua elaborag¢ao anual, a LDO
orienta diretamente a formulacdo da LOA, que também possui execucédo anual. Ao
estabelecer as prioridades para o préximo exercicio, a LDO influencia de maneira
decisiva a distribuicao dos recursos entre os programas estratégicos da Forca.

2.4 LEI ORCAMENTARIA ANUAL (LOA)

A LOA detalha as receitas e despesas autorizadas para o ano fiscal,
configurando-se como o instrumento final de alocagéo dos recursos federais. Esse
instrumento inclui as quantias destinadas ao MD e, consequentemente, a MB,
conforme especificado por Brasil (2025d). E na fase de discussdo da LOA que ocorre
a principal articulagéo politica pela distribuicdo dos recursos publicos. As reuniées da
CMO? - responsavel por examinar e emitir pareceres sobre o PPA, a LDO, a LOA -
sao abertas a participacao popular e frequentemente acompanhadas por grupos de
pressdo* de diversos setores da sociedade. Esses grupos atuam com o objetivo de

3 Comissao Mista de Planos, Orgamentos Publicos e Fiscalizagdo (CMO). Disponivel em:
https://www.congressonacional.leg.br/web/cmo/atribuicoes-e-legislacao. Acesso em: 7 jul. 2025.

4 Os grupos de pressdo sdo formados por pessoas que se destacam em suas atividades com a
finalidade de influenciar as decisdes do poder publico, buscando a obtencao de medidas ou vantagens
para o grupo de interesse que representam (Maciel, 1984, p. 9).
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assegurar ou ampliar os recursos direcionados as suas respectivas areas de interesse.

A Figura 1 representa a relagdo simplificada entre o PPA, a LDO e a LOA.

Figura 1 - Relacao entre PPA, LDO e LOA

PPA Fiirianua

2024-2027

{
LOAJ LOARLOAJ LOA
2024 j§ 2025 § 2026 § 2

Fonte: O Autor

2.5 DEFESA COMO BEM PUBLICO E O DILEMA DAALOCAGCAO DE RECURSOS

Franco (2000) destaca que a defesa nacional possui as propriedades classicas
de bem publico: ndo exclusdo e nao rivalidade. Isso impossibilita restringir seus
beneficios apenas a quem contribui e, consequentemente, dificulta a definicdo de um
preco de mercado para a seguranca coletiva. Tais caracteristicas tornam a provisao
de Defesa uma atribuicao tipica do Estado (Franko, 2000). A mesma referéncia citada
também explica a propenséo a identificacdo do free-rider (caroneiro, traducao nossa),
ou seja, parte da sociedade que se beneficia sem contribuir proporcionalmente. No
contexto da Defesa, pode-se relacionar como caroneiro o cidaddo que usufrui da
Defesa Nacional, mas nao esta disposto a contribuir para sua manutencao.

Para mitigar esse risco, uma das agdes recomendadas por Franko (2000) é a
transparéncia e a prestacdo de contas sobre custos, beneficios e finalidades dos
programas militares, de forma a criar uma mentalidade de Defesa na populacédo de
determinado Estado. No contexto brasileiro, podem ser citados a Politica Nacional de
Defesa (PND), a Estratégia Nacional de Defesa (END) e o Livro Branco de Defesa
Nacional (LBDN) como exemplos de instrumentos utilizados para dar publicidade as
acoes da Defesa e aumentar a mentalidade de Defesa da sociedade.
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26 O TEOREMA DA IMPOSSIBILIDADE DE ARROW E A ESCOLHA DE
PRIORIDADES

A definicdo de prioridades orcamentarias, incluindo as demandas da Defesa,
exige a conciliacdo de multiplas preferéncias individuais e institucionais (Brasil, 2025c).
Diante desse panorama, o Teorema da Impossibilidade de Arrow (Amadae, 2015),
também conhecido como Paradoxo de Arrow, é uma contribuicao tedrica central que
afeta diretamente o processo orgcamentario. Formulado por Kenneth Joseph Arrow?, o
teorema demonstra que nenhum sistema de votacdo ou agregacao de preferéncias
consegue satisfazer simultaneamente um conjunto minimo de condi¢des normativas
— como racionalidade coletiva, independéncia de alternativas irrelevantes, e néo
imposi¢ao — quando ha trés ou mais alternativas (Maskin; Sen, 2014). Esse dilema é
igualmente reconhecido por Marcel, Guzman e Sanginés (2013), que o discutem no
ambito dos desafios da governabilidade fiscal.

A formulagdo do orgamento da Defesa insere-se em um contexto de escassez
de recursos publicos e elevada concorréncia entre politicas setoriais no ambito do
governo federal (Conti; Moutinho; Nascimento, 2023). A auséncia de um critério social
universal para a alocagdo ideal dos recursos torna O processo orgcamentario
intrinsecamente politico e negociado, exigindo a utilizacao de instrumentos analiticos
e normativos que orientem a tomada de decisédo (Marcel;, Guzman; Sanginés, 2013).

No caso brasileiro, essa complexidade é intensificada pela prépria estrutura
interna do setor de Defesa, que abriga variadas demandas institucionais oriundas de
programas de custeio e de investimento das Forgas Armadas, as quais sao
normalmente heterogéneas e dificilmente podem ser hierarquizadas de forma
consensual, dada a diversidade de objetivos estratégicos (Brasil, 2025c). Em paralelo,
o orcamento da Defesa concorre com o0s orgcamentos de outras areas de grande
prioridade da administracdo publica federal, como saude, educacao e assisténcia
social, o que amplia os desafios alocativos (Conti; Moutinho; Nascimento, 2023).

Essa dificuldade ilustra, na pratica, o que Arrow formalizou teoricamente: a
impossibilidade de construir uma fungcéo de escolha social que agregue preferéncias
individuais de maneira simultaneamente racional, justa e consistente. Nesse cenario,

o orcamento assume um carater negociado, marcado por incertezas e conflitos entre

> Matematico e Economista estadunidense, vencedor do Prémio Nobel de Economia do ano de 1972,
conhecido por seus estudos a teoria da escolha social, dentre 0os quais se destaca o Teorema da
Impossibilidade que leva o seu nome.
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prioridades concorrentes. Assim, a utilizagdo de metas mensuraveis e analise de
custo-eficacia torna a alocacdo orcamentaria mais eficiente e transparente,
especialmente na Defesa, ao vincular recursos a resultados estratégicos (Marcel;
Guzman; Sanginés, 2013).

2.7 DETERMINANTES DA DEMANDA E DA OFERTA DE DEFESA

A demanda por investimento em Defesa € influenciada por fatores como
ameacas percebidas, renda nacional e preferéncias politico-sociais, enquanto a oferta
€ determinada pelos custos de mao de obra, tecnologia e logistica (Franko, 2000). No
Brasil, a necessidade de investimentos em Defesa esta fortemente condicionada a um
ambiente regional sul-americano relativamente estavel, que, por sua vez, é
complementado pelas ameacas estratégicas identificadas na PND (Brasil, 2020). Essa
complexidade influencia a formulagdo das prioridades orgamentérias, dificultando a
alocacao dos recursos necessarios, junto ao poder politico, para os investimentos
conforme previsto nos documentos de alto nivel do MD.

Do lado da oferta, as limitacdes orcamentarias cada vez mais frequentes e
intensas ¢, as oscilagbes cambiais e a dependéncia de insumos importados
pressionam a curva de custos, exigindo decisdes sobre a combinacdo entre
aquisicoes estrangeiras, desenvolvimento nacional e cooperacédo internacional
(Franko, 2000).

2.8 FERRAMENTAS ANALITICAS PARA DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: AS
MATRIZES SWOT E PESTEL

A andlise da viabilidade de estratégias no setor da Defesa exige instrumentos
que permitam sistematizar os fatores internos e externos que impactam sua
implementacdo. Entre os mais utilizados no campo da administragcdo publica e
planejamento estratégico estdo as matrizes SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) e PESTEL (Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico,
Ambiental e Legal).

5 No primeiro semestre de 2025 o governo anunciou contencdo de R$ 31,3 bilhdes no orgamento para
garantir meta fiscal de 2025. Disponivel em: hitps://www.gov.br/planejamento/pt-
br/assuntos/noticias/2025/maio/governo-anuncia-contencao-de-r-31-3-bilhoes-no-orcamento-para-
garantir-meta-fiscal-de-2025. Acesso em: 7 jul. 2025.
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A matriz SWOT, representada na Figura 2, possibilita um diagnéstico integrado
entre Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas ( Threats), organizando informag6es em uma estrutura que cruza o ambiente
interno e o externo da organizacdo (ENAP, 2014). Trata-se de uma ferramenta
amplamente empregada para identificar elementos criticos de sucesso e barreiras

institucionais.

Figura 2 - Representagao da Matriz SWOT
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Fonte: ENAP (2014, p. 11)

A estruturacdo da matriz SWOT integrada baseia-se na articulacao de quatro
combinagbes principais, de constante utilizagdo na literatura de gestdo estratégica
(Phadermrod et al., 2019; SCOPI, 2022):

e Forca + Oportunidade (SO): corresponde ao uso de capacidades internas
para explorar condigbes externas favoraveis, configurando cenarios ideais para a
implementagao de estratégias com alto potencial de sucesso;

e Forca + Ameaca (ST): refere-se a aplicacdo de pontos fortes institucionais
para neutralizar ou mitigar riscos exoégenos, indicando campos onde a organizacao
pode responder ativamente as adversidades;

¢ Fraqueza + Oportunidade (WO): identifica situacées em que a superacao de
limitagbes internas pode permitir o aproveitamento de oportunidades externas,
exigindo investimentos em capacitagao, reestruturacdo ou reforma institucional;

e Fraqueza + Ameaca (WT): configura zonas criticas, nas quais a presenca
simultdnea de limitagdes internas e pressdes externas recomenda cautela,

reavaliagao estratégica ou mesmo abandono de determinada acgéo.
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A matriz PESTEL, por sua vez, estrutura a analise do ambiente externo em seis

dimensoes:

politica, econdmica, sociocultural, tecnoldgica, ecologica e legal

(Johnson; Scholes; Whittington, 2008). A Figura 3 apresenta um modelo dos atributos

de avaliagdo da matriz PESTEL.

Figura 3 - Modelo de Matriz PESTEL
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Fonte: Campos (2017)

Quando aplicadas de forma combinada, essas matrizes possibilitam um

mapeamento abrangente do cenario estratégico, atenuando as incertezas e
orientando a escolha de politicas publicas com base em critérios de viabilidade
institucional, técnica e politica (Brasil, 2011; Research Optimus, 2021; Azevedo et al.,
2024).

Nos capitulos seguintes, essas ferramentas sdo empregadas para analisar a
aderéncia das estratégias internacionais de racionalizacao orgamentaria ao contexto
da MB.

2.9 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo reuniram-se os fundamentos teéricos necessarios a analise
orcamentaria da Defesa, com base em trés eixos: a Defesa como bem publico, a
racionalidade limitada na alocagdo de recursos e a necessidade de instrumentos
técnico-normativos que balizem a tomada de decisdo. A partir dessas categorias,

discutiu-se a natureza publica dos bens de Defesa, os dilemas politicos envolvidos na
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agregacao de preferéncias sociais € a aplicacdo de critérios de custo-eficacia na
gestdo orcamentaria.

Foram analisados, ainda, os marcos legais que estruturam o ciclo orgamentario
federal, PPA-LDO-LOA, os quais vinculam metas institucionais as decisdes de
alocagéao de recursos. Dessa forma, neste capitulo estabeleceram-se os fundamentos
tedricos que sustentam a andlise orcamentdria aplicada a Defesa, destacando a
natureza publica dos bens militares, as limitacdes da racionalidade coletiva e os
marcos normativos que orientam o planejamento estatal.

Complementarmente, foram apresentadas as ferramentas analiticas SWOT e
PESTEL, reconhecidas por sua capacidade de organizar informagdes internas e
externas de forma integrada, oferecendo suporte ao diagnéstico estratégico e a
tomada de decisdo em organizacées publicas. A utilizacdo combinada dessas
matrizes € importante para reduzir de incertezas e para avaliar a viabilidade de
transposicdo de estratégias internacionais de racionalizacdo orgamentaria para o
contexto da MB nos capitulos subsequentes.

Tais elementos servem como pilares para os capitulos seguintes, nos quais se
examina a evolugdo orcamentaria da Funcdo Defesa, com foco na MB e nas

estratégias de racionalizacao adotadas por outras marinhas de referéncia.
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3 EVOLUGAO DO ORGAMENTO DA DEFESA NO BRASIL NO PERIODO DE
2014 A 2024

A evolugéo do orcamento da Defesa no Brasil entre 2014 e 2024 é analisada
neste capitulo, com énfase em como restricbes fiscais, prioridades estratégicas e
variagbes macroecondmicas influenciaram a alocacdo de recursos destinados as
Forcas Armadas. Para contextualizar essa trajetoria, sdo apresentados o0s
documentos que orientam o planejamento e a formulacao orcamentéaria no setor de
Defesa. A PND, a END e o LBDN compdem o conjunto normativo que define as
prioridades de investimento e estrutura as capacidades das Forgcas Armadas, incluindo
a MB. A analise desses instrumentos permite verificar o alinhamento entre as diretrizes
estabelecidas pelo Estado brasileiro e os orcamentos executados no periodo.

Inicialmente, para a MB, sao descritos 0os marcos normativos e programaticos,
notadamente a PND, a END, o LBDN e a PMN, destacando a correlacao entre tais
documentos e a alocagao orcamentaria. Em seguida, sdo comparadas as evolugoes
das dotacbes correntes e de investimento do MD e, consequentemente, da MB,
identificando inflexdes criticas mediante o coeficiente de correlagdo de Pearson’”.

Por fim, busca-se verificar se os resultados evidenciam lacunas de investimento
que impactam a preparacdo e o emprego da MB, considerando a necessidade de
alinhamento entre planejamento estratégico e disponibilidade orcamentaria é
condicao necessaria a consecucao dos Objetivos de Defesa Naval e Seguranca
Maritima.

3.1  AS POLITICAS E ESTRATEGIAS NACIONAIS

A PND, como documento de diretriz de mais alto nivel, e a PMN séo
documentos orientadores do Estado brasileiro que apresentam a sociedade os
objetivos a serem alcancados para o desenvolvimento das capacidades de Defesa e
Maritimas do pais. Para a consolidagdo de uma politica de Defesa, € necessario que
a sociedade aperfeicoe seus conceitos de Consciéncia de Defesa e Consciéncia
Maritima, de modo a reconhecer ameacgas aos interesses nacionais e a compreender

a relevancia do investimento em Defesa no contexto geopolitico. A estabilidade, a

7 Coeficiente de relacdo de Pearson é uma ferramenta estatistica que avalia o grau de correlagcéo e
linearidade entre duas variaveis (Figueiredo Filho; Silva Junior, 2009, p. 118).
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previsibilidade e a regularidade, consideradas principios para o orcamento da Defesa,
constituem condicdes essenciais para a manutencdo e o desenvolvimento das
capacidades das Forcas Armadas, em conformidade com 0s objetivos estabelecidos
nos documentos de planejamento estratégico da Defesa Nacional, como a PND, a
PMN, a END e o LBDN (Brasil, 2020a).

A END estabelece as Acbes Estratégicas de Defesa (AED), que orientam as
medidas a serem adotadas para o alcance dos Obijetivos Estratégicos de Defesa
(OED). Estes, por sua vez, sdo definidos de modo a viabilizar o cumprimento dos
Objetivos Nacionais de Defesa (OND), assegurando coeréncia entre a formulacao
estratégica e a conducéo das politicas de Defesa no nivel nacional. Assim, a END
desdobra a visdo da PND em ac¢6es mais concretas para a consecuc¢ao dos objetivos
de Defesa. Destaca-se que a nova PMN?, devera originar agées para cumprir 0s
objetivos estabelecidos no documento.

De forma complementar, o LBDN, documento oficial do governo brasileiro,
elaborado pelo Poder Executivo com a participagdo da sociedade desde 2012,
estabelece as diretrizes e acdes voltadas a Defesa do pais (Melo, 2012). Diferente da
PND, que traga as grandes linhas da politica, e da END, que foca nas agbes
estratégicas, o LBDN detalha a concepcéao de Defesa do pais, as ameacas percebidas,
as capacidades necessarias e as diretrizes para a modernizacao das Forcas Armadas
(FA). Seu principal objetivo é fornecer a sociedade brasileira e a comunidade
internacional informagdes abrangentes sobre os procedimentos de seguranca, a
protecdo da soberania nacional e estruturas militares para o cumprimento de suas
funcdes essenciais e subsidiarias (Brasil, 2022a). Dessa forma, o LBDN se configura
como um instrumento de transparéncia e de construcdo de confianca mutua entre o
Brasil e outras nacdes, especialmente as vizinhas, promovendo cooperacdo na
América do Sul e incentivando solugdes pacificas para eventuais conflitos, além de
assegurar a prontidao das FA para sua missao constitucional.

O documento ainda ressalta a necessidade de manter as Forcas Armadas
modernas e operacionais, aptas a atuar em tempos de paz e em situacées de conflito
em distintos cenarios, além de evidenciar a importancia do compromisso nacional com

a garantia e o estabelecimento dos recursos financeiros, materiais e humanos

8 Nova PMN. Disponivel em: hitps:/www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2025/decreto-12481-2-junho-
2025-797544-publicacaooriginal-175547-pe.html. Acesso em: 7 jul. 2025.
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indispensaveis a concretizacao dos objetivos estratégicos de Defesa.

3.2 A EVOLUCAO DO ORGCAMENTO DE DEFESA NO BRASIL ENTRE 2014 E
2024

A complexidade inerente a elaboracao do orcamento da Defesa no Brasil
naturalmente engendra distorcbes para os postulantes aos recursos, em funcao das
grandes demandas do pais e da limitacdo dos recursos disponiveis, como descrito por
Rezende e Cunha (2002; 2013, apud Fernandes; Souza, 2019, p. 97). Essa dinamica
de disputa orcamentaria, que culmina em aportes desiguais, € justificada na
perspectiva de Marcel, Guzman e Sanginés (2014). Os autores descrevem que, em
consonancia com o Teorema da Impossibilidade de Arrow®, a pluralidade de agentes
publicos envolvidos no processo de alocacao de recursos impede a formulacao de
uma regra de decisédo coletiva capaz de conciliar as preferéncias individuais em um
resultado coletivo que satisfaca plenamente a totalidade dos interesses.

No ambito do orcamento brasileiro, observam-se preferéncias politicas
divergentes entre os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, limitagcoes fiscais
impostas por regras de controle de gastos, cortes e contingenciamentos
or¢gamentarios, negociagdes interinstitucionais complexas e a necessidade de
priorizacdo entre programas estratégicos do governo que impactam diretamente a
definicado do orcamento da Defesa (Brasil, 2018).

Com base no estudo realizado por Aimeida (2015), a média anual do orcamento
da Defesa no Brasil, desde a criagdo do MD até o ano de 2013, foi equivalente a 1,6%
do Produto Interno Bruto (PIB) do pais, apresentando, a época, uma tendéncia de
estabilidade.

No periodo de 2014 a 2024, observa-se uma tendéncia de queda na proporcao
dos gastos com a Defesa em relagdo ao PIB, conforme Tabela1 e figura 4,

apresentando uma média anual de 1,31% do PIB, demonstrado na Tabela 3.

9 Segundo Maskin e Sem (2014), o teorema da Impossibilidade de Arrow expressa que nao existe uma
regra de decisdo coletiva que consiga converter preferéncias individuais em uma preferéncia coletiva
completa, atendendo simultaneamente a um conjunto de critérios minimamente razoaveis.



Tabela 1 - PIB e o investimento em Defesa de 2014 a 2024
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Brasil Ministério da Defesa Marinha do Brasil
Ano PIB (R$ BI) Orcamento do/; Investimento | Orcamento | Investimento %
(R$ BI) PIB (R$ BI) (R$ BI) (R$ BI) Investimento
2014 5.521.300,00 76.874,22 1,39 8.258,24 21.103,43 2.950,37 14,0
2015 | 5.904.330,00 81.873,50 1,39 7.239,90 21.814,80 1.859,20 8,5
2016 | 6.266.894,74 84.508,90 1,35 6.949,10 22.317,70 1.672,80 7,5
2017 | 6.553.843,00 93.120,10 1,42 8.518,40 25.572,90 2.654,80 10,4
2018 | 6.889.176,00 102.938,33 | 1,49 9.104,90 30.049,59 3.126,27 10,4
2019 7.762.961,00 111.998,29 1,44 7.878,47 35.030,44 2.138,40 6,1
2020 8.296.251,00 111.142,16 1,34 7.945,35 29.399,39 2.193,13 7,5
2021 9.635.800,00 114.536,20 | 1,19 7.799,20 30.840,80 2.251,60 7,3
2022 | 10.549.290,00 120.519,43 | 1,14 10.118,65 31.895,03 2.570,05 8,1
2023 | 10.856.110,00 123.123,40 | 1,13 8.101,90 33.462,20 2.286,90 6,8
2024 | 11.655.000,00 125.315,14 | 1,08 9.198,28 33.130,62 2.332,09 7,0
Fontes: Brasil (2025) e Brasil (2025¢). Elaboragao do autor
Figura 4 - Orcamento da Defesa em relacdo ao PIB de 2014 a 2024
Orcamento da Defesa versus PIB
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Fontes: Brasil (2025) e Brasil (2025¢). Elaboragao do autor

Esses dados sao corroborados por levantamentos independentes que

evidenciam a reduzida disponibilidade orcamentaria brasileira em Defesa. Segundo o

relatério Trends in World Military Expenditure 2024 do Stockholm International Peace

Research Institute (SIPRI, 2025), o Brasil alocou, em 2024, apenas 1% do Produto

Interno Bruto (PIB) para a area militar, percentual inferior a média brasileira, e aquém

da meta de 2% sugerida pela OTAN.
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Para avaliar a existéncia de correlacdo entre duas variaveis, como o orgamento
da Defesa e o PIB no Brasil, adotou-se o procedimento metodoldégico empregado por
Almeida (2015), a partir do calculo do coeficiente de correlagédo de Pearson (r). De
acordo com Figueiredo Filho e Silva Junior (2009), esse coeficiente, que possui
resultados que variam entre 1 e -1, € amplamente utilizado em analises estatisticas
em diversas areas do conhecimento, com a finalidade de mensurar tanto a intensidade
quanto a direcdo da relacdo linear entre duas varidveis quantitativas. A Tabela 2
apresenta a escala de avaliacao do coeficiente de Pearson (r).

Tabela 2 - Escala de avaliagao do coeficiente de Pearson (r)

Valor obtido Interpretacao do resultado
+ 1,00 Correlacéao positiva perfeita
+ 0,90 Correlagao positiva muito forte
+ 0,75 Correlacéo positiva consideravel
+ 0,50 Correlacao positiva média
+ 0,10 Correlacao positiva fraca
0,00 Nao ha correlagéo entre as variaveis
-0,10 Correlagao negativa fraca
- 0,50 Correlagao negativa média
- 0,75 Correlagao negativa consideravel
- 0,90 Correlagao negativa muito forte
-1,00 Correlagao negativa perfeita

Fonte: Sampieri; Collado; Lucio, 2006, p. 448 apud Almeida, 2015, p. 72

A expressao que calcula o coeficiente de Pearson é dada por:
_ 1(X.Y)
r =
J XY

Levando em conta que o valor de X e de Y é o resultado da diferenca entre a

amostra estudada e sua respectiva média, ou seja:
X = (PIB) — (média do PIB)

Y = (Percentual do Or¢camento do MD em relacio ao PIB) —

(média do Percentual do Orcamento do MD em relacdo ao PIB)

Obtém-se os valores apresentados na Tabela 3 para os dados anuais do PIB e
do percentual do orcamento da Defesa em relacao ao PIB, referentes ao periodo de
2014 a 2024.
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Tabela 3 - Correlagéo de Pearson: PIB vs. Orgcamento da Defesa

PIB Orcamento da
Ano Defesa X Y XY X? Y2
(RS BI) (% do PIB)
2014 5.521.300,00 1,39 -2.650.605 0,08 -224.097 7.025.707.222.652 0,01
2015 5.904.330,00 1,39 -2.267.575 | 0,08 -191.713 5.141.896.685.717 0,01
2016 6.266.894,74 1,35 -1.905.010 | 0,04 -84.860 3.629.064.347.016 0,00
2017 6.553.843,00 1,42 -1.618.062 0,11 -185.342 2.618.124.853.547 0,01
2018 6.889.176,00 1,49 -1.282.729 | 0,18 -236.722 1.645.393.860.026 0,03
2019 7.762.961,00 1,44 -408.944 0,13 -55.022 167.235.250.158 0,02
2020 8.296.251,00 1,34 124.346 0,03 4.296 15.461.910.986 0,00
2021 9.635.800,00 1,19 1.463.895 | -0,12 -169.013 2.142.988.374.065 0,01
2022 10.549.290,00 1,14 2.377.385 | -0,17 -393.349 5.651.959.118.359 0,03
2023 10.856.110,00 1,13 2.684.205 -0,18 -470.956 7.204.956.120.877 0,03
2024 11.655.000,00 1,08 3.483.095 | -0,23 -785.280 12.131.950.310.390 | 0,05
Média 8.171.905,07 1,31 Soma -2.792.057 | 47.374.738.053.792 | 0,21

Fontes: Brasil (2025) e Brasil (2025¢). Elaboragao do autor

Consequentemente, a insercdo dos dados compilados na Tabela 3 na
expressao matematica do célculo do coeficiente de Pearson conduz ao seguinte

resultado:

Ty ~2.792.057
o \/(Z X3).(N 7% ~ J(47.374.738.053.792). (0,21)

= —0,895770761

O coeficiente de Pearson, calculado para as variaveis PIB e percentual do
or¢camento da Defesa em relagédo ao PIB, em consonéncia com a escala de avaliagao
apresentada na Tabela 2, aponta para uma correlacdo linear negativa de intensidade
muito forte e implica que as variaveis demonstram uma tendéncia a se movimentarem
em sentidos opostos. Tal resultado corrobora a observacdo de que, a despeito do
crescimento econdmico, evidenciado pelo incremento anual do PIB, a proporcédo do
orcamento alocado a Defesa manifesta uma tendéncia decrescente em relacdo ao
PIB. Esse comportamento sugere uma dissociacdo entre o desenvolvimento

econdémico nacional e 0 aumento proporcional dos investimentos no setor de Defesa.

3.3 PARTICIPACAO DA MB NO ORCAMENTO DA DEFESA

A andlise da participagdo orcamentaria da MB no ambito do MD, entre 2014 e
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2024, avaliada por meio da Tabela 1, revela relativa estabilidade, com percentuais
oscilando entre 26,41% e 31,28% do orcamento total da Defesa. Em 2014, a MB
representava 27,45% do orcamento do MD, atingindo o pico de 31,2% em 2019,

conforme apresentado na figura 5.

Figura 5 - Percentual do orcamento da MB em relacéo ao orcamento da Defesa
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Fontes: Brasil (2025) e Brasil (2025¢). Elaboragao do autor

Como justificativa para a variagdo observada em 2019, destaca-se o aporte
extraordinario de capital realizado pela Unido na Empresa Gerencial de Projetos
Navais (EMGEPRON), destinado ao financiamento das quatro Fragatas da classe
Tamandaré e do Navio Polar Aimirante Saldanha. Como a execucéo financeira da
EMGEPRON ¢ registrada no orcamento do Comando da Marinha, essa capitalizagao
foi integralmente contabilizada na série historica da Forga, relativo ao ano de 2019,
explicando o crescimento acentuado do seu orcamento naquele exercicio
(EMGEPRON, 2023).

A partir de 2019, observa-se uma leve redugdo na participacéo percentual da
MB no orgamento da Defesa, estabilizando-se em torno de 26,44% em 2024. Contudo,
essa aparente estabilidade ndo implica, necessariamente, no atendimento integral das
necessidades estratégicas planejadas da Forgca, uma vez que ha crescimento de
outras despesas ndo contempladas nesta analise, além da necessidade de

manutencao desse orgamento de forma regular e previsivel.
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3.4 SINTESE DO CAPITULO

Ao longo dos anos, iniciativas foram propostas com o objetivo de estabelecer
um orgamento minimo da Defesa vinculado ao PIB do pais. A mais recente delas,
datada de 2023, é a meta de destinar um orcamento anual equivalente a 2% do PIB,
que também esté prevista na END como uma AED. O tema esta atualmente em debate
no Congresso Nacional, a partir da Proposta de Emenda a Constituigdo (PEC) n®
55/2023'° que busca alterar a Constituicdo Federal para instituir uma programacao
orcamentaria minima para o MD e estabelecer diretrizes para projetos estratégicos
voltados a Defesa Nacional.

Em face do exposto neste capitulo, conclui-se que os resultados evidenciam a
relevancia de discutir mecanismos para aumentar a disponibilidade orgamentaria para
a Defesa e para a MB. Tais mecanismos sao essenciais para assegurar niveis de
financiamento compativeis com a dimensao das responsabilidades estratégicas
atribuidas as Forgcas Armadas. Nesse contexto, no Capitulo 4 abordam-se, de forma

dedicada, os efeitos da reducéo de recursos sobre a MB.

A PEC n?® 55/2023 esta disponivel em: https:/www25.senado.leg.br/web/atividade/materias/-
/materia/160728. Acesso em: 7 jul. 2025.
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4 DESAFIOS E LIMITACOES DA DISTRIBUICAO ORCAMENTARIA DA
MARINHA DO BRASIL

No presente capitulo concentram-se nos desafios e limitacdes da distribuicao
orcamentaria da MB e em sua din&mica interna da gestdo, com foco na estrutura
deciséria, nos instrumentos legais que regulam a alocacdo de recursos e nos
programas estratégicos responsaveis pela modernizacdo e manutencao de suas
capacidades. A analise considera os principais entraves institucionais enfrentados
pela Forca diante das limitagdes impostas pelo atual cenario fiscal, destacando os
reflexos praticos na execugcdo orgcamentdaria, na governanca interna e na
sustentabilidade operacional dos meios disponiveis.

A MB desempenha um papel essencial na garantia da soberania nacional, na
protecdo dos interesses maritimos e na presenca estratégica em areas de interesse
para o pais. Para o cumprimento dessas atribuicdes, torna-se necessaria a alocagao
de recursos orcamentarios adequados, com a finalidade de assegurar a capacidade
de Defesa para o cumprimento de sua missao constitucional, que pode ser sintetizada
em atividades de Defesa Naval, Segurang¢a Maritima, Diplomacia Naval e Apoio as
Acdes do Estado. (Brasil, 2024).

Para gerenciar os recursos orcamentarios disponiveis, a MB elaborou o seu
Plano Diretor (PD), envolvendo diversos atores distribuidos em variados niveis da
administracdo naval, o que, por si s6, confere ao sistema um certo grau de
complexidade (Brasil, 2021). Essa complexidade decorre da articulagdo necessaria
entre os diversos agentes responsaveis pelo planejamento, execucdo e controle
orcamentario, além da exigéncia de integracdo com os instrumentos normativos do
Sistema de Planejamento e Orgcamento Federal (SPOF), o que também torna o
processo de gestdo orcamentaria altamente técnico e estruturado (Brasil, 2021).

Contudo, a literatura sobre governanca orcamentaria federal indica que a
elevada complexidade normativa ndo se traduz automaticamente em coordenacao
efetiva entre planejamento e alocacdo de recursos. Couto e Cardoso Jr. (2018)
destacam a fragmentacao de arenas decisérias, a sobreposicao de instrumentos e a
intermiténcia de regras de ajuste fiscal como fatores que reduzem a aderéncia entre
planos plurianuais e execu¢ao orcamentaria anual. Segundo os autores, a auséncia
de integracao horizontal e de priorizagdo programéatica favorece remanejamentos e

contingenciamentos, prejudicando especialmente investimentos de longo prazo, como
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41  AEVOLUCAO DOS INVESTIMENTOS NA MARINHA DO BRASIL
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A partir dos dados da Tabela 1 do capitulo anterior, € possivel identificar que a

MB recebeu, em média, 27,5% do orcamento do MD no periodo analisado. Em média,

8,5% desse montante foram destinados a investimentos, conforme ilustrado na figura

6. A correlacédo entre o orcamento da MB e o percentual destinado a investimentos na

Forca foi investigada utilizando o coeficiente de Pearson (r), com os resultados na
Tabela 4.

Figura 6 - Percentual do orgcamento da MB aplicado em investimento
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Fontes: Brasil (2025) e Brasil (2025¢). Elaboragao do autor

Tabela 4 - Correlagao de Pearson: Orgamento vs. Investimento da MB

Orcamento Investimento
Ano (GR % Bl o X Y X.Y G %
2014 21.103,43 14,00 -7.498 5,49 -41.171 56.221.599 30,15
2015 21.814,80 8,50 -6.787 -0,01 62 46.059.790 0,00
2016 22.317,70 7,50 -6.284 -1,01 6.341 39.486.599 1,02
2017 25.572,90 10,40 -3.029 1,89 -5.727 9.172.638 3,58
2018 30.049,59 10,40 1.448 1,89 2.738 2.096.859 3,58
2019 35.030,44 6,10 6.429 -2,41 -15.488 41.330.802 5,80
2020 29.399,39 7,50 798 -1,01 -805 636.570 1,02
2021 30.840,80 7,30 2.239 -1,21 -2.707 5.014.302 1,46
2022 31.895,03 8,10 3.293 -0,41 -1.347 10.847.100 0,17
2023 33.462,20 6,80 4.861 -1,71 -8.307 23.626.051 2,92
2024 33.130,62 7,00 4.529 -1,51 -6.835 20.512.599 2,28
Média 28.601,54 8,51 Soma -73.247 255.004.910 51,97

Fontes: Brasil (2025) e Brasil (2025¢). Elaboracao do autor
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Ao aplicar os valores da Tabela 4, obtém-se o resultado:

. Txrn —73247
r= J(zxz) ey ~ /(255004910). (51,97)

= —0,63627529

O célculo revela um coeficiente de correlagdo negativo de intensidade média a
consideravel (r = -0,63627529), conforme a escala de avaliacdo do coeficiente de
Pearson apresentada na Tabela 2 no capitulo anterior. Esse resultado indica que,
mesmo com aumentos no orcamento da Forca, a destinagdo de recursos para
investimentos tem seguido uma tendéncia de reducéo. Tal cenario pode impactar a
capacidade da Forca de realizar investimentos estratégicos no médio e longo prazo.

Dessa forma, os resultados evidenciam uma oportunidade para aprimorar a
articulagédo entre o orcamento da MB e os investimentos voltados a consecugéo de
suas capacidades estratégicas. Isso asseguraria a continuidade do fortalecimento
institucional e a adequada preparagdo frente aos desafios emergentes. Nesse
contexto, a retracao progressiva do orcamento da Defesa no periodo analisado impoe
a Forca nédo apenas restricdes financeiras, mas também revela oportunidades para a
adocdo de estratégias que permitam a manutencao dos investimentos planejados,
mesmo diante das restricdes orcamentarias atuais.

Partindo das evidéncias apresentadas no capitulo anterior, que demonstraram
uma reducdo nos investimentos de Defesa no periodo analisado e que foram
confirmadas pela correlagdo linear negativa de intensidade muito forte entre as
variacdes do PIB e os recursos destinados ao MD, neste capitulo aprofunda-se a
andlise dos efeitos dessas dindmicas macroeconémicas sobre a distribuigdo interna
dos recursos da MB.

Assim, busca-se evidenciar as restricbes impostas pelas limitacoes
orcamentarias e os riscos associados a implementacao das acoes estratégicas da MB.
Isso estabelece as bases necessérias para, nos capitulos subsequentes, realizar
comparagbes com modelos internacionais e identificar alternativas que permitam a

MB uma maior disponibilidade de recursos para investimento na Forca.

42 ESTRUTURA DE ELABORACAO DO ORCAMENTO DA MARINHA DO
BRASIL

Compreendida a evolucdo dos valores orcamentarios da MB no periodo
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selecionado, esta secao detalha como a Forga transforma suas necessidades
estratégicas em dotagdes anuais. Todo o processo ancora-se no arcabougo legal do
planejamento publico federal, em especial o processo compreendido pelo PPA, LDO
e LOA, cujos ciclos a MB deve acompanhar proativamente para garantir a insergao
tempestiva de suas demandas (Brasil, 2021).

4.2.1 Orgaos internos de coordenagio da Marinha do Brasil (SGM/COrM)

O planejamento financeiro da Marinha esta organizado em torno do Plano
Diretor (PD) e de seu Sistema do Plano Diretor (SPD), instrumentos permanentes de
gestdo que articulam planejamento, execucédo e controle em conformidade com o
SPOF (Brasil, 2021). Essa integracao garante que as diretrizes estratégicas da Defesa
sejam compatibilizadas com os limites fiscais da Uniao.

Para a elaboragdo e coordenacédo de seu orgcamento, a MB conta com uma
assessoria dedicada: a Coordenacdo Orgamentéaria da Forgca (COrM)". Integrada a
Secretaria-Geral da Marinha (SGM), um de seus Orgaos de Direcdo Setorial (ODS),
essa assessoria visa apoiar as atividades de orcamento, economia, financas e
contabilidade, assegurando a gestdo dos recursos e contribuindo para a eficiéncia
administrativa da instituicdo (Brasil, 2021).

Internamente, a coordenacgéo orcamentaria é conduzida em diversas instancias
conforme estabelecido nas normas para a gestdo do PD da MB. A proposi¢dao das
necessidades orcamentarias tem origem nos ODS e demais atores do SPD sendo
essas demandas consolidadas pela Diretoria de Gestdo Orgamentaria da Marinha
(DGOM), sob supervisdo da SGM (COrM), e posteriormente avaliadas pelo Estado-
Maior da Armada (EMA). Em seguida, a proposta orgamentéria da MB € enviada ao
MD, que a incorpora a proposta orcamentaria do setor Defesa para posterior
submissao a Secretaria de Orcamento Federal (SOF) e ao Congresso Nacional (Brasil,

2021). A Figura 4 representa a estrutura funcional simplificada do SPD na MB.

1 A Portaria n® 237/MB/2017 extinguiu a Diretoria de Coordenagao do Orgamento da Marinha (COrM)
como Organizacao Militar e transferiu as respectivas atribuicées para a SGM.
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Figura 7 - Estrutura funcional do SPD
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O Ciclo de Planejamento do SPD é coordenado pelo Conselho do Plano Diretor
(COPLAN), que realiza trés reunides anuais para compatibilizar as demandas dos
setores com os limites de recursos disponiveis. Na primeira reuniao do COPLAN, sao
definidos os tetos de alocacao por agregador orcamentario: Metas Prioritarias da
Marinha (MPM), Funcionamento e Manutencdo, Acbes Setoriais, Programas
Especiais, entre outros (Brasil, 2021). Essas demandas sao formalizadas por meio da
Circular de Montagem do Plano de Acao (PA) e inseridas no Sistema Integrado de
Planejamento e Orcamento (SIOP) pela DGOM.

No centro do processo estdo os PA, que constituem o conjunto de Acdes
Internas (Al) autorizadas a receber dotagdes orgamentarias em determinado exercicio.
Cada Al representa o desdobramento pratico de uma meta e esta vinculada a um par
especifico de Acao Orcamentaria (AO) e Plano Orgcamentario (PO), permitindo um
controle preciso da execucgao fisico-financeira. As Al podem ser do tipo projeto,
atividade ou operacéao especial, dependendo da natureza do objetivo a ser alcancado
(Brasil, 2021). A Figura 5 ilustra, de forma simplificada, a composi¢ao da parcela do
orcamento planejado pela Forgca que € incorporada a proposta orgcamentaria do MD,
a qual, por sua vez, compée a LOA do Governo Federal (LOA MB) e sua relacdo com
os PAe as Al
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Figura 8 - LOA MB e sua relagao com PA e Al
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Fonte: Brasil (2021, p. 1-7 e 2-2). Adaptado pelo autor

As Al representam, portanto, os elementos operacionais do planejamento
orcamentario, detalhadas por meio de submetas e fases. Elas permitem a MB definir
claramente os objetivos institucionais e acompanhar sua execugdo de forma
estruturada. Uma vez aprovadas, as Al sdo agrupadas no PA, o qual corresponde ao
subconjunto anual do Plano Diretor e serve como referéncia para a alocagao e controle
dos créditos provisionados as Unidades Gestoras (Brasil, 2021). Destaca-se que
durante o processo orgamentario, o projeto de LOA MB podera receber recursos de
outras fontes de interesse, bem como sofrer redugdes, como cortes e
contingenciamentos do governo federal (Brasil, 2021).

A Figura 6 ilustra o processo de montagem preliminar do PA, a ser aprovado
pelo Comandante da Marinha durante a terceira reunido do COPLAN
(preferencialmente realizada apds a aprovagao da LOA).

Apos a tramitacdo da proposta e sua aprovacéo na forma da LOA, os créditos
sdo liberados por meio do Decreto de Programacdo Orgamentaria e Financeira,
momento em que se inicia o processo de provisionamento aos gestores da MB (Brasil,
2021).
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Figura 9 - Processo de montagem preliminar do PA
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Fonte: Brasil (2021, p. 5-9)

Apesar da estrutura e dos mecanismos internos estabelecidos, estudos
recentes ainda indicam vulnerabilidades no ciclo orgamentario da MB. Von
Raschendorfer, Figueira e Furtado (2023) demonstram que os mecanismos de
governanga ainda operam sob uma légica predominantemente fiscal, pouco
conectada a gestao estratégica. Ja Cruz (2024) revela que o modelo orgcamentario
anual gera atrasos e sobrecustos em projetos navais. Os autores sugerem maior
integracdo dentro da Forca, aprimoramento dos instrumentos de desempenho e
aperfeicoamento de mecanismos plurianuais para assegurar previsibilidade e

continuidade na execucgao de investimentos estratégicos.

4.3 NECESSIDADES DE INVESTIMENTOS E ALINHAMENTO COM O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Diante da analise da estrutura de planejamento orcamentério vigente, constata-
se a existéncia de um descompasso entre as necessidades planejadas pelas Forcas
Armadas e os recursos efetivamente disponibilizados no orcamento publico. Tal
desequilibrio compromete a execucao integral das diretrizes estratégicas previstas

nos documentos institucionais de médio e longo prazo.
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Segundo Cruz (2024), em sua pesquisa desenvolvida na Naval Postgraduate
School, foram analisados cinco projetos estratégicos da MB e foi concluido que o ciclo
orcamentario anual brasileiro resulta em paralisacées, sobrecustos e reprogramacgdes
periédicas. Como forma de reduzir esses impactos, o autor recomenda instituir
mecanismos plurianuais de apropriagdo orcamentaria e blindagem contra
contingenciamentos, a fim de assegurar fluxo financeiro continuo. Essa
recomendacao também é sugerida por Zuccaro, Braga e Fonseca (2024).

No ambito da MB, essa lacuna é particularmente sensivel, considerando-se a
amplitude das capacidades a serem mantidas e desenvolvidas. Como resposta
institucional a esse desafio, foram estabelecidas as MPM, instrumento que expressa
o planejamento de alto nivel da Forca. Essas metas sdo compostas por Al vinculadas
aAQ, alinhadas as Aces Estratégicas Navais (AEN) do Plano Estratégico da Marinha
com horizonte até 2040 (PEM 2040) e selecionadas pela Alta Administracdo Naval em
razdo de sua importancia para a consecucao dos Objetivos Navais (Brasil, 2021). As
MPM, portanto, constituem uma tentativa estruturada de priorizacao interna que busca
garantir a continuidade de investimentos considerados essenciais a misséo
constitucional da Marinha, mesmo em um cenario de restricbes orcamentarias
recorrentes.

Para a consecucao de seus objetivos estratégicos, a MB elaborou, em 2020, o
PEM 2040, documento que orienta os planejamentos da Forga, alinhado aos
instrumentos de alto nivel da Defesa Nacional (PND, END, PMN e LBDN), visando ao

cumprimento eficaz de sua misséao institucional.

O Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040) é um documento de alto nivel,
com o proposito de orientar o planejamento de médio e longo prazo, por meio
de Objetivos Navais (OBNAV) organizados em uma cadeia de valores,
orientados pela Visdo de Futuro da Marinha do Brasil (MB). A partir da analise
desses objetivos, sao elaboradas as Acoes Estratégicas Navais (AEN), que
contribuirdo para o alcance da Missao da Forcga (Brasil, 2020b, p. 7).

Esse plano organiza os OBNAV em uma cadeia de valor coerente com a Visédo
de Futuro da MB. A partir desses objetivos, sdo definidas as Estratégias Navais (EN)
e, posteriormente, as AEN, que subsidiam o planejamento de investimentos nos meios
Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais, bem como em infraestrutura e sistemas de
apoio (Brasil, 2020b).

O PEM 2040 estabelece programas estratégicos que demandam investimentos
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significativos que buscam fortalecer a Defesa Nacional, impulsionar o
desenvolvimento tecnoldgico e gerar beneficios ao pais (Brasil, 2020b).

No ambito desse processo, a MB realiza uma avaliagdo estratégica continua,
com uma visdo prospectiva dos cenarios. Esta avaliacdo considera fatores como o
avangco das tecnologias disruptivas, as ameacas emergentes, as dinamicas do
sistema internacional e outras variaveis criticas que impactam a seguranca e a defesa
nacional. Essa anadlise prospectiva, integrada a sisteméatica de planejamento da MB e
orientada pelo seu conceito Estratégico, permite o adequado preparo e emprego da
Forca, o dimensionamento de suas capacidades e a definicio de Programas
Estratégicos, que direcionam o0s investimentos necessarios. Os programas
estratégicos'? da Marinha estéo definidos como: Pessoal - Nosso maior Patrimonio;
Programa Nuclear da Marinha (PNM); Modernizagdo do Poder Naval; Obtencédo da
Capacidade Operacional Plena (OCOP); Sistema de Gerenciamento da Amazonia
Azul (SisGAAz); Ampliagdo da Capacidade de Apoio Logistico para os Meios
Operativos; e Mentalidade Maritima.

Dentre os programas, o PEM 2040 destaca o PNM, que tem como objetivo a
construcao, pelo Brasil, do Submarino Nuclear Convencionalmente Armado (SNCA) e
o desenvolvimento de tecnologias nucleares. Além de reforcar a capacidade de defesa,
0 programa contribui para avangos nas areas de medicina nuclear, geracao de energia
e inovacao cientifica. O segundo programa de destague € o Programa de
Modernizacao do Poder Naval, que inclui iniciativas como o Programa de Submarinos
(PROSUB), o Programa Fragatas Classe Tamandaré (PFCT), o Programa de
Obtencao de Meios Hidroceanograficos (PROHIDRO) e o Programa de Aquisicao de
Meios para os Fuzileiros Navais (PROADSUMUS). Essas iniciativas objetivam a
renovacao dos meios Navais e de Fuzileiros Navais, para fortalecer as capacidades
planejadas pela MB e impulsionar a industria nacional, o que resulta na geracao de
empregos e na promogao de inovagado tecnoldgica. Para garantir as capacidades
adquiridas, o PEM 2040 estabeleceu o Programa de OCOP, que tem como finalidade
gerir a manutencdo e modernizacao de instalacées e equipamentos existentes. Por
fim, o programa do SisGAAz é apresentado como um programa de necessidade de

grandes investimentos, vital para 0 monitoramento e protecao dos recursos nacionais

12 Programas Estratégicos da Marinha. Disponivel em: https://www.marinha.mil.br/programas-
estrategicos. Acesso em: 7 jul. 2025.
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na Amazénia Azul e demais regides de interesse. Com tecnologias avancadas, o
programa permite a fiscalizagdo ambiental, a seguranca da navegacao e a exploragao
sustentavel dos recursos oceéanicos.

Dessa forma, constata-se que cada um dos programas estratégicos da MB
representa um investimento para o pais, impulsionando inovacdo, seguranca e
desenvolvimento econ6mico. Desse modo, a implementacdo de acbes que
assegurem um aumento e previsibilidade no orcamento da Defesa com foco nos
investimentos diretos para a MB, é capital para que a Forga possa cumprir plenamente
as tarefas estabelecidas pelo Estado brasileiro, garantindo sua contribuicdo para a

Defesa nacional e o progresso econémico.

4.4 INVENTARIO ATUAL DA FORCA E DESAFIOS DE MANUTENCAO E
MODERNIZAGAO

A capacidade operacional e a modernizagdo dos meios Navais, Aeronavais e
de Fuzileiros Navais da MB sao diretamente condicionadas pela aloca¢ao de recursos.
Esta secdo descreve o inventario da MB e os principais desafios para sua
modernizacao e sustentacao.

A atual situacdo do inventario da MB revela um processo cumulativo de
obsolescéncia resultante de periodos de investimentos limitados. Conforme o
Relatério de Gestao da MB de 2024 (Brasil, 2025b), aproximadamente 40% dos meios
da Forca deverdo ser desativados até 2028, sem expectativa para reposicao
equivalente. Essa condicao compromete diretamente o pronto emprego da Instituicao
frente as ameacas contemporaneas. Nesse contexto, as desativacdes dos meios
implicam uma reducao direta na capacidade de vigilancia, resposta e projecédo de
poder sobre a Amazénia Azul. Tal impacto ocorre em um contexto geopolitico marcado
por crescente complexidade tecnoldgica e disputas por meio de Combates no Mar e
Combates pelo Mar, conforme destaca o PEM 2040.

Um exemplo dessa realidade € o Navio-Tanque Almirante Gastdo Motta. A
embarcacao esta sujeita a restricdes operacionais internacionais devido ao seu
casco simples, incompativel com as normas ambientais vigentes (Padilha, 2023).

No que diz respeito aos Navios-Escolta, as fragatas da Classe Niterdi,
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comissionadas entre 1976 e 198073, j& operam ha mais de quatro décadas e
apresentam significativas limitagdes técnicas, reflexo da obsolescéncia natural
desses meios. Consequentemente, ha uma elevagdo consideravel nos custos de
manutencgao corretiva e uma reducao na efetividade dessas unidades em cenarios
modernos de conflito. Para reduzir essa lacuna, a MB tem investido no PFCT (Brasil,
2025a), que prevé a construcao de quatro navios com alto grau de nacionalizacao e
transferéncia tecnoldgica. Esse programa representa um salto qualitativo de
capacidades para a Esquadra brasileira e fortalece a Base Industrial de Defesa
Nacional (Brasil, 2025b), mas também um vetor para a incorporacao de praticas
avancadas de digitalizacao em projetos.

Prova disso é a adocao de gémeos digitais no préprio PFCT. A Agéncia
Marinha de Noticias' divulgou, em 2025, que o estaleiro digital utilizado no programa
adota gémeos digitais, realidade aumentada e processos de manufatura virtual para
reduzir retrabalho, acelerar correcées e minimizar impactos ambientais.

Na area de submarinos, o processo de desativacdo escalonada de trés
submarinos da Classe Tupi (Timbira, Tapajé e Tamoio), conforme formalizado
respectivamente pelas Portarias n® 37/ MB/MD, n® 195/MB/MD e n°® 224/MB/MD,
ocorreu em 2023 e coincide com a incorporacdo dos quatro novos submarinos da
Classe Riachuelo, no ambito do Programa de Desenvolvimento de Submarinos
(PROSUB) ™. Esse programa de submarinos, de carater estratégico, contempla a
construcao nacional de um SNCA, ampliando a capacidade dissuaséria da Forga.

Adicionalmente, parte dos Navios-Patrulha (NPa) oceéanicos e fluviais da MB ja
completou mais de trés décadas de servico (Brasil, 2025a), exigindo moderniza¢des
ou substituicdo por novas unidades. Para enfrentar essa situacéo, a For¢ca retomou a
construcao nacional de NPa por meio do Programa de Obtencgédo de Navios-Patrulha
(PRONAPA), que contempla trés unidades da Classe Macaé, em construgdo no
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ), e oito NPa 500BR, de 500 toneladas,
em parceria com estaleiros nacionais (Brasil, 2025b).

O Relatério de Gestdo da MB de 2023 (Brasil, 2024) também ressalta os

13 Informacgao disponivel em: https:/www.marinha.mil.br/meios-navais/fragatas-classe-niteroi. Acesso
em: 7 jul. 2025.

4 Agéncia Marinha de Noticias. Disponivel em: https:/www.agencia.marinha.mil.br/defesa-
naval/batimento-de-quilha-da-fragata-cunha-moreira-marca-avanco-do-programa-classe-
tamandare. Acesso em: 20 jul. 2025.

'S PROSUB. Disponivel em: https:/www.marinha.mil.br/programas-estrategicos/prosub. Acesso em:

7 jul. 2025.
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impactos cumulativos de restricbes orcamentarias prolongadas, evidenciados na
descontinuidade das manutencgdes preventivas, pela obsolescéncia ndo atenuada de
sistemas e pela ndo satisfagdo das necessidades de modernizagdes.

Verifica-se, assim, um decréscimo nas capacidades operativas da Forga,
causado pelo passivo de manutengdes necessarias, porém nao realizadas
devido a escassez de recursos; pela necessidade ndo atendida de
modernizagéo de alguns navios; e pela idade avangada de muitos dos meios
navais. Dessa forma, o contexto atual, com patamar orcamentario
incompativel com as necessidades da MB, somado a imprevisibilidade
orcamentdria causada pelos frequentes e expressivos contingenciamentos
de recursos, interpde severos obstaculos para que a Forca Naval mantenha
sua capacidade operativa, comprometendo, dentre outras atividades: a
patrulha naval nas Areas Jurisdicionais Brasileiras (AJB), da nossa Amazdnia
Azul®; os exercicios de nossos meios navais, aeronavais e de fuzileiros
navais;[...] (Brasil, 2024, p. 91-92).

Em suma, o inventario atual da MB exibe significativas limitacbes de
capacidades, resultantes de um orgcamento aquém das necessidades de planejamento
da Forca e de sucessivos contingenciamentos, o que afeta diretamente o
patrulhamento das Areas Jurisdicionais Brasileiras (AJB), a realizacdo de exercicios
de adestramento e a projecdo de poder no Atlantico Sul. Assim, a garantia de
investimentos sustentaveis e de uma estabilidade orgcamentaria mostra-se essencial

para a plena capacidade de atuacdo da Forca em suas missdes.

45 DESAFIOS E LIMITACOES NA GESTAO ORCAMENTARIA

Entre os anos de 2014 e 2024, a MB enfrentou um periodo orgcamentario
caracterizado por restricbes, volatilidade nas dotacbes e sucessivos
contingenciamentos, notadamente expressos em Brasil (2022b, 2023a, 2024, 2025b).

Essa realidade orcamentaria é evidenciada por estudos recentes sobre o ciclo
orcamentario brasileiro, que confirmam a combinacéo de choques fiscais, mudancgas
recorrentes nas regras e disputas distributivas de curto prazo produz baixa
previsibilidade para programas intensivos em capital (Menezes et al., 2022). Os
autores, ao examinarem os limites econdmico-financeiros e sociopoliticos do
orcamento publico, mostraram que contingenciamentos sistematicos, rigidez de
despesas obrigatérias e a expansao de emendas parlamentares comprimem o espaco
fiscal destinado a investimentos. Essa realidade reforca a vulnerabilidade de projetos

multianuais, como os que afetam a MB.
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A conjugacao desses fatores tem afetado a capacidade da Forca de cumprir
plenamente sua missdo constitucional, limitando a execug¢do de programas
estratégicos e a manutencao do pronto emprego de seus meios. Isso também resultou
na elevagédo dos custos de manutengao corretiva, no cancelamento de comissoes e
na restricdo de adestramentos conforme apresentado nos respectivos relatérios de
gestao da Forca.

Em detalhe, o Relatério de Gestao da MB referente ao exercicio de 2024 (Brasil,
2025b) aponta que a Forca teve de se adequar a um volume de despesas
discricionarias 25% inferior ao previsto no projeto da LOA. Essa reducao de R$ 386
milhdes, dos quais R$ 142 milhdes incidiram diretamente sobre os estoques de
combustivel, forcou o cancelamento de comissdes navais e prejudicou o preparo dos
meios Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais. Adicionalmente, 0 mesmo relatério
evidencia que, apesar da alocacao de recursos aos programas estratégicos, como o
Novo PAC '®, os valores permanecem insuficientes para assegurar sua plena
execucdo. Tal insuficiéncia compromete o desenvolvimento das capacidades
planejadas e a consecucao dos beneficios previstos, prejudicando assim a evolucao
dos projetos da Forca, o fortalecimento da Base Industrial de Defesa e o estimulo a
geracao de empregos diretos, indiretos e induzidos (Brasil, 2025b).

Além disso, a volatilidade do cadmbio também impde desafios. De acordo com
Brasil (2022b, 2023a), contratos indexados ao ddlar, especialmente os relacionados a
manutencdo de equipamentos importados, sofreram pressées orcamentarias
relevantes, evidenciando a perda real das dotagdes frente as exigéncias operacionais.

Outro desafio relevante é a crescente dependéncia de emendas parlamentares
vinculadas. Embora ampliem os recursos disponiveis, elas impdem restricoes a
flexibilidade orcamentaria, pois sdo destinadas a finalidades especificas e muitas
vezes descoladas do planejamento estratégico da Forca (Brasil, 2024). Cabe ressaltar
que, conforme demonstrado na Tabela 1 do Capitulo 3, apenas 7,0% do orcamento
da MB em 2024 foi destinado a investimentos, totalizando R$ 2,3 bilhdes (Brasil, 2025)

Outro ponto de destaque € a auséncia de interoperabilidade total entre os

16O Novo PAC é um programa de investimentos coordenado pelo governo federal, em parceria com o
setor privado, estados, municipios e movimentos sociais para acelerar o crescimento econdmico e a
inclusdo social, gerando emprego e renda, e reduzindo desigualdades sociais e regionais. Disponivel
em: hitps://www.gov.br/casacivil/pt-br/novopac/conheca-o-programa. Acesso em: 7 jul. 2025.
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sistemas utilizados pela MB, como o SIAFI'”, SAFIn'® e outros sistemas préprios de
aquisicao, compromete a rastreabilidade de dados e limita a atuacdo dos 6rgaos de
controle externo. O Acérdao n® 790/2023, do Plenario do TCU, evidencia essas
fragilidades ao relatar as dificuldades enfrentadas pela equipe de auditoria para obter
0s arquivos de banco de dados e os respectivos dicionarios dos sistemas utilizados
pela MB em aquisi¢cbes realizadas no Brasil. Como exemplo, o acérddo tambéem
destaca que as compras militares efetuadas fora do pais nédo estao integradas as
bases de dados acessiveis ao TCU (Brasil, 2023b).

Apesar das dificuldades, a MB tem buscado racionalizar recursos e aprimorar
a governanga orcamentaria, a exemplo da iniciativa de desenvolvimento do Sistema
de Apoio a Decisdao Orcamentaria (SAD-ORC), reconhecido com o selo Ouro no
Prémio Moderniza Brasil 2022. Seu propésito é contribuir para o processo de alocagéao
dos recursos orcamentarios entre as diferentes metas e setores da MB, com vistas ao
cumprimento dos objetivos estratégicos definidos (Brasil, 2023a).

Em sintese, a gestdo orcamentaria da MB enfrenta um conjunto
interdependente de limitagdes politicas, fiscais e operacionais que impactam
diretamente sua capacidade de atuagéo. Para que a Forca possa cumprir plenamente
suas responsabilidades, faz-se necessaria ndo apenas uma constante avaliagdo e
otimizagédo de processos internos, mas também a adog&o de iniciativas institucionais
por parte do Estado brasileiro que garantam a regularidade, previsibilidade e
ampliagdo do orgamento da Defesa alinhado ao crescimento do pais. O capitulo
seguinte, portanto, dedica-se a analise das estratégias adotadas pelas Marinhas dos
EUA e do Reino Unido, com a finalidade de identificar modelos passiveis de adaptagcéao
a realidade da Forca.

4.6 SINTESE DO CAPITULO

A andlise da situagdo orcamentaria da MB evidencia uma lacuna critica entre
seu planejamento estratégico, as demandas operacionais e a realidade financeira

vigente. A insuficiéncia de investimentos, combinada a crescente obsolescéncia do

7 Disponivel em: https://www.gov.br/tesouronacional/pt-br/siafi. Acesso em: 16 jul. 2025.

18 O SAFin é uma ferramenta corporativa desenvolvida com o objetivo de automatizar e padronizar os
processos de planejamento, controle e execugdo orgamentaria e financeira das Organizacdes
Militares com a finalidade de reduzir inconsisténcias e redundancias oriundas de controles paralelos
(Brasil, 2017).




48

material disponivel, compromete a capacidade de pronto emprego da Forca e destaca
a necessidade de alternativas voltadas a racionaliza¢ao do uso dos recursos, visando
a preservacao de suas capacidades essenciais.

Apesar dessa dificuldade entre planejamento e execucdo, a MB utiliza
instrumentos que reforcam a governanca orcamentaria. O SAFIn, por exemplo, foi
desenvolvido para automatizar o planejamento, a obtencao e o controle da execucao
orcamentaria e financeira das Organizacdes Militares, centralizando dados,
padronizando rotinas, subsidiando a tomada de decisbes e minimizando
inconsisténcias, tempo e esforcos (Brasil, 2017). Paralelamente, a MB permanece
integrada ao SIAFI, a principal ferramenta nacional de registro e acompanhamento da
execucao orcamentaria, financeira e patrimonial da Uniao.

Ainda assim, os contingenciamentos impostos no exercicio de 2025 reiteram a
fragilidade da previsibilidade dos recursos publicos, reforcando a importancia de se
instituir mecanismos plurianuais blindados que garantam a continuidade dos projetos
estratégicos da Defesa. No proximo capitulo, analisar-se-a como marinhas
estrangeiras vém enfrentando restricdes orcamentarias por meio de estratégias de
racionalizacdo que podem, com as devidas adaptagdes, ser consideradas no contexto

brasileiro.
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5 ANALISE DE MODELOS INTERNACIONAIS: ESTRATEGIAS DOS
ESTADOS UNIDOS DA AMERICA E DO REINO UNIDO PARA GESTAO DE SEUS
ORCAMENTOS FRENTE AS SUAS RESPECTIVAS LIMITACOES
ORCAMENTARIAS

Com base na analise da situagao orcamentaria da MB, neste capitulo abordam-
se as medidas adotadas por marinhas estrangeiras frente a restricoes fiscais
persistentes, com o objetivo de subsidiar a discussao sobre a viabilidade de aplicacao
de iniciativas similares no contexto brasileiro, focando em estratégias de
racionalizacdo de recursos € na manutencao de capacidades essenciais.

As restricbes orgamentdrias e os crescentes desafios estratégicos tém levado
diversas marinhas a repensarem seus modelos de gestao e alocacao de recursos. Em
tempos de paz, a busca por eficiéncia, racionalizacao e sustentabilidade financeira
torna-se essencial para garantir a continuidade de projetos e a manutencdo de
capacidades planejadas. Por isso, as estratégias implementadas pelas Marinhas dos
EUA e do Reino Unido sédo analisadas, a fim de identificar praticas consolidadas de
otimizacao orcamentaria que possam servir como referéncia para a MB. A escolha por
essas duas Forcas Navais decorre, primeiramente, de sua relevancia estratégica e de
seu protagonismo histérico no desenvolvimento de doutrinas navais, tecnologias
embarcadas e instrumentos de gestdo de Defesa. Em segundo lugar, os documentos
oficiais de ambos o0s paises disponibilizam informacdes detalhadas sobre suas
estruturas  orcamentarias, decisbes de investimento, programas de

descomissionamento e estratégias de inovagao e eficiéncia.

51 ESTRATEGIAS ORCAMENTARIAS DA MARINHA DOS ESTADOS UNIDOS
DA AMERICA

A Marinha dos EUA enfrentou desafios orgcamentarios significativos apos 2011,
quando a promulgagéo do Budget Control Act’ impés limites rigidos aos gastos.
Diante dessas restricdes, a Forca reformulou seus modelos de gestdo e implementou
uma série de medidas com o objetivo de otimizar a alocacao de recursos, preservar a
capacidade de resposta e investir em tecnologias emergentes. Essas acdes incluiram

a alienacao de meios, a reorganiza¢ao administrativa, a busca por fontes de recursos

9 Budget Control Act. (Lei de Controle Orgamentario, tradugdo nossa) Disponivel em:
https://www.congress.gov/bill/112th-congress/senate-bill/365/text. Acesso em: 7 jul. 2025.
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alternativas e o emprego de tecnologias disruptivas para manutencao e modernizacao

de sistemas.

5.1.1 Reorganizacéo de Ativos e Infraestrutura

A politica de divest to invest?° é uma das principais estratégias para alocar
recursos (USA, 2024). Essa iniciativa visa a desativagdo ou alienagdo de meios
considerados obsoletos e de elevado custo de manutencao ou baixa relacao custo-
beneficio, a fim liberar recursos para investimento em modernizacao tecnoldgica e
aquisicao de novos meios (USA, 2021). Tal abordagem foi endossada pelo
Comandante-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais dos EUA em seu relatério sobre o
projeto Force Design 2030, que reconheceu a premissa de or¢camento inalterado da
Forca:

Operando sob a premissa de que nao receberemos recursos adicionais,
devemos alienar certas capacidades e aptidées existentes para liberar
recursos para novas capacidades essenciais (USA, 2020, p. 2, tradugao
nossa).

Na proposta orcamentaria para o ano fiscal de 2024, a Marinha dos EUA
solicitou o desinvestimento de dois Navios de Combate Litoraneo, trés Navios de
Desembarque e trés Cruzadores de Misseis Guiados (USA, 2023). Similarmente, para
o ano fiscal de 2025, foi requerida a autorizacao para o descomissionamento de
dezenove navios, com economia anual estimada em US$ 225 milhdes. O relatério
orcamentario justificou essa medida pelo elevado custo de manutencédo frente a
reduzida utilizagao, ressaltando que dez desses navios ja ultrapassaram sua vida util,
e que 0s recursos economizados, por sua vez, serdo destinados a aquisicao de novos
meios navais, mais modernos e compativeis com as ameacas contemporaneas (USA,
2024).

A estratégia de desinvestimento também se estendeu as aeronaves, com a
Marinha planejando desativar um total de 123 unidades, sendo 75 pertencentes a
Esquadra e 48 ao Corpo de Fuzileiros Navais. Desse modo, prevé uma economia
anual de US$ 362,9 milhdes (USA, 2024a), reforcando a busca por fontes de recursos
alternativas e o emprego de tecnologias disruptivas para a manutencdo e

modernizacao de sistemas.

20 desinvestir para investir, tradugdo nossa.
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Uma estratégia relevante, implementada apds o processo Base Realignment
and Closure (BRAC)?', foi a racionalizacdo administrativa por meio do conceito de joint
basing??. Essa politica consolidou 26 instalagdes em 12 bases conjuntas sob um
comando unificado, com o objetivo de eliminar a duplicagéo de servigos e promover
economia operacional, em 2009, foi projetada em US$ 273 milhdes ao longo de 20
anos. Essa economia foi possivel porque as integracdes permitiram a racionalizacao
de servigcos de apoio, a unificacao de contratos de manutencéo e a centralizacao de
atendimentos hospitalares. Como exemplos notaveis, destacam-se a Base Conjunta
Pearl Harbor-Hickam, que integrou a Base Naval de Pearl Harbor e a Base Aérea de
Hickam, e a Base Conjunta Anacostia-Bolling, que uniu o Distrito Naval e a Base Aérea
de Bolling, em Washington, D.C. Essas integrac¢des ilustram como o BRAC néo
apenas fechou bases, mas também as reorganizou para criar estruturas mais
eficientes e economicamente vantajosas (USA, 2014).

Complementar ao BRAC, a Marinha dos EUA utiliza o Enhanced Use Lease®
(EUL) como um instrumento legal para arrendar areas ociosas em suas bases. A
gestao do programa é conduzida pelo Comando de Engenharia de Instalagcdes Navais
(NAVFAC), sob a supervisdo do Departamento da Marinha, que estabelece politicas

e procedimentos para o uso e alienacao de bens imoveis.

No do Departamento da Marinha, o Secretario Assistente Adjunto da Marinha
para Instalacbes e Facilidades (DASN (I&F), na sigla em inglés) é
responsavel pelo uso e alienacdo de bens imdveis e instalagbes para a
Marinha e o Corpo de Fuzileiros Navais. O DASN (I&F) estabelece e
supervisiona politicas e procedimentos relativos ao uso de bens imoveis e
acoes de contratacéo de imoveis. O Comando de Engenharia de Instalagtes
Navais (NAVFAC, na sigla em inglés) administra o programa EUL da Marinha
e é responsavel pelo desenvolvimento, execugcao e gestao de projetos EUL
(Herrera, 2019, p. 2, tradugao nossa).

Essa estratégia transforma ativos subutilizados em uma fonte de
financiamento, ja que os recursos gerados pelo arrendamento, seja em espécie ou em

servigos, sao reinvestidos na manutencao e na construcdo de novas instalacées. A

21 O objetivo das recomendacdes do Secretario de Defesa para o Realinhamento e Fechamento de
Bases (BRAC) é tornar o uso mais eficiente e eficaz de todos os recursos do Departamento de Defesa;
melhorar a eficiéncia operacional; economizar o dinheiro dos contribuintes; promover a transformacgao
e aprimorar a eficacia em combate das Forgas Armadas dos EUA. A BRAC 2005 foi a 52 reunido para
definicdo das agbes a serem adotadas. Disponivel em: https://www.bracomo.navy.mil/BRAC-Bases/BRAC-
2005/. Acesso em: 7 jul. 2025.

22 Bases Conjuntas, tradugéo nossa.

2 Locacao de Uso Aprimorado, tradugdo nossa.
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eficacia do EUL é exemplificada em projetos de grande porte em Pearl Harbor e outros
polos navais, onde essa abordagem viabilizou contrapartidas diretas destinadas a
manutencao e a construcao de novas instalagdes (USA, 2024b).

5.1.2 Otimizacao de Processos e Tecnologia

A Performance Improvement Initiative®* (PIl) é uma iniciativa estratégica do
Departamento de Defesa dos EUA voltada para impulsionar a eficiéncia e otimizar a
alocacao de recursos. Descrita na proposta orcamentéria de 2025 como uma medida
para buscar reduzir custos e otimizar rotinas, a Pll € um esforgo continuo que promove
reformas e transforma praticas administrativas. Ao contrario de um programa formal
com prazo definido, ela funciona como uma abordagem de gestdo que representa a
busca por uma governanca orcamentaria mais eficaz. Como resultado direto desses
esforgos, o Departamento de Defesa destacou uma economia de US$ 1,3 bilhdo no
ano fiscal de 2025 (USA, 2024).

No campo da manutencédo, a Marinha dos EUA tem adotado a estratégia de
manutencao preditiva com o uso de Inteligéncia Artificial. Essa abordagem, destacada
pelo Government Accountability Office?® (GAQ), utiliza algoritmos para antecipar
falhas em aeronaves F/A-18 e navios da classe DDG-51 (USA, 2022b). Essa acao
busca substituir a manutencao corretiva, que € mais custosa, e otimizar os cerca de
US$ 90 bilhdes anuais gastos em manutencao de sistemas de armas (USA, 2022a),
garantindo maior eficiéncia e prontidao dos equipamentos.

Além disso, a Marinha dos EUA tem incorporado tecnologias de modelagem
digital aos seus principais estaleiros navais por meio do programa Shipyard
Infrastructure Optimization Program?® (SIOP). Esse programa utiliza a tecnologia de
digital twins?” para simular fluxos logisticos, rotinas de manutencéo e disposi¢édo de
ativos fisicos, visando maximizar a eficiéncia em instalacdes como as de Pearl Harbor,
Norfolk, Portsmouth e Puget Sound. Essa modelagem digital, associada as aplicacoes
de IA, proporciona uma vantagem competitiva aos estaleiros ao reduzir o tempo de
manutengao e, consequentemente, gerar economia (Tadjdeh, 2021).

24 Iniciativa de Melhoria de Desempenho, tradugdo nossa.

25 Escritério de Auditoria Governamental, tradugéo nossa.

26 Programa de Otimizacao da Infraestrutura de Estaleiros, tradugéo nossa.
27 Gémeos Digitais, traducao nossa.



53

5.2 ESTRATEGIAS ORCAMENTARIAS DA MARINHA DO REINO UNIDO

Desde a crise financeira de 2008, considerada a mais severa desde a Segunda
Guerra Mundial, a Marinha do Reino Unido tem enfrentado o desafio de manter sua
prontiddo operacional em um ambiente fiscal cada vez mais restritivo (Gunnell et al.,
2015). Essa conjuntura impds a adoc¢ao de politicas de austeridade que impactaram

o setor de Defesa, exigindo uma reavaliacdo de suas capacidades e estratégias.

5.2.1 Estratégias Orgamentarias

A publicacdo Strategic Defence and Security Review?® (SDSR) foi o marco
inicial para a abordagem britanica de estratégias orcamentarias, inaugurando um ciclo
de reformas estruturais. Entre as medidas propostas, destacam-se a reducdo de
pessoal em funcdes de apoio, a alienagdo ou a venda de patriménio ocioso e 0 uso
de tecnologias de simulacdo para treinamento, com o intuito de reduzir custos
operacionais. Também orientou a renegociacdo de contratos, o controle de gastos
com comunicacao institucional e a racionalizacao de estruturas administrativas para
concentrar os investimentos nas fungdes essenciais da Defesa Nacional.

Além disso, sinalizou que até mesmo o programa de dissuasao nuclear, um dos
pilares estratégicos, estaria sujeito a ajustes. Isso incluiu a redu¢cdo no numero de
ogivas nucleares embarcadas nos submarinos da Royal Navy?°, evidenciando que a
busca por equilibrio entre a manutencdo de capacidades estratégicas e o
compromisso com a responsabilidade fiscal atingia até éareas tradicionalmente
intocaveis (UK, 2010).

O Defence Equipment Plan® é uma ferramenta central da governanca
orcamentaria britanica, publicada anualmente para ampliar a transparéncia sobre as
necessidades e restricobes de defesa. O documento alinha as projegcbes de
investimento para um horizonte de dez anos com a disponibilidade orcamentaria.

A edicao de 2023 do plano (referente ao periodo 2023-2033) revelou um
cenario fiscal desafiador, com um déficit de £16,9 bilhdes. Esse valor foi impulsionado
principalmente pelos custos do programa nuclear, que acrescentaram £38,2 bilhdes
ao conjunto de programas e ativos de defesa (UK, 2024). O governo britanico mantém

a projecao de orcamento da Defesa em 2,1% do Produto Interno Bruto (PIB),

28 Revisao da Estratégia de Defesa e Seguranga, traducdo nossa.
29 Marinha Real do Reino Unido, traducdo nossa.
30 Plano de Equipamentos de Defesa, tradugao nossa.
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condicionando um eventual aumento a um cenario econémico favoravel. Contudo, em
2025, o Secretario Permanente do Ministério da Defesa destacou que a execucéo de
2,5% do PIB ja esta prevista para o exercicio de 2027/2028, com a possibilidade de
alcangar até 3,0% do PIB, dependendo das condigdes fiscais do pais (UK, 2025).

Paralelamente, em um cenario de crescente preocupacdo com o ambiente
estratégico internacional, a Cupula de Haia de 2025 aprovou a elevagéo progressiva
dos investimentos em defesa para 5% do PIB de cada pais-membro da OTAN até
2035. A nova meta compreende 3,5% para forcas nucleares e convencionais € 1,5%
para resiliéncia nacional, seguranca cibernética e infraestrutura critica (NATO, 2025).
Isso reflete uma tendéncia global de aumento dos investimentos em Defesa
observada em diversos paises da Europa, Asia e Oriente Médio nos Gltimos anos
(SIPRI, 2025).

5.2.2 Gestao Estratégica de Ativos

Diante do contexto de restricao fiscal, a Marinha do Reino Unido implementou
diversas medidas de Gestao Estratégica de Ativos, que incluiram a reorganizacao de
seu patriménio de curto e médio prazo. Uma das acdes foi 0 descomissionamento de
plataformas navais de elevado custo de manutencao, conforme detalhado no Defence
Equipment Plan. A retirada de duas fragatas da classe Type 23 proporcionaria uma
economia de £76 milhées em quatro anos e de £87 milhées em dez anos, evitando
custos operacionais com tripulagdes, combustivel e manutengéo (UK, 2022).

Outra medida foi a colocacédo de dois navios da classe Wave, navios-tanque
auxiliares, em estado de prontiddo estendida®'. Com essa decisdo estima-se uma
economia de £40 milhdes em quatro anos e £79 milhées em dez anos, representando
uma solucédo de custo-efetividade frente a baixa demanda operacional desses meios
em tempos de paz (UK, 2022).

Dentro das medidas de racionalizacdo da estratégia, a venda do porta-
helicopteros HMS Ocean para a MB ¢é outro destaque. O negdcio, concluido em 2018
por aproximadamente £84 milhdes, resultou no atual Navio-Aerédromo Multipropésito
(NAM) Atlantico. Segundo nota oficial do MD do Reino Unido, os recursos oriundos da

venda seriam reinvestidos em programas de Defesa prioritarios, contribuindo para o

31 Prontiddo estendida significa que esses navios nao serdo tripulados nem mantidos nos niveis
necessarios para uso operacional, 0 que significa que levaria um tempo consideravel para torna-los
disponiveis novamente (UK, 2021, p. 20, tradugéo nossa).
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reforco da capacidade naval do pais (UK, 2018).

5.2.3 Estratégias de Infraestrutura e Pessoal

A infraestrutura militar do Reino Unido ocupa cerca de 1,8% do territrio, a um
custo elevado de manutencgéo de £2,5 bilhdes por ano. Além disso, 40% dos ativos
possuem mais de 50 anos, e a reducao da infraestrutura (9%) ndo acompanhou a
diminuicéo das Forcas Armadas (30%) desde o final do século passado (UK, 2016).

Diante de um cenario de alto custo e infraestrutura obsoleta, o MD do Reino
Unido adotou abordagens estruturadas de reducdo de despesas com foco na
sustentabilidade e modernizacdo de suas capacidades. Isso se deu por meio do
programa de consolidagdo da infraestrutura fisica, denominado Better Defence
Estate®, que prevé a reducéo de 30% da area ocupada até 2040. Tal iniciativa envolve
o fechamento de bases, como Fort Blockhouse, da Marinha, e a concentracdo de
funcdes em instalacoes especificas (UK, 2016).

O relatério do National Audit Office®® (NAO) evidencia que os esforgcos de
racionalizacdo da infraestrutura de Defesa permitiram ao MD alcangcar economias
significativas. Com a alienacdo de mais de 200 sitios militares excedentes nos ultimos
cinco anos, foram geradas aproximadamente £929 milhdes em receitas, além de uma
economia anual de £36,9 milhdes em custos operacionais. Essas receitas e
economias seriam reinvestidas em projetos de modernizacao da infraestrutura militar,
no ambito do Defence Estate Optimisation** (DEO) (UK, 2021).

Para otimizar o uso de pessoal e aprimorar processos, o MD estabeleceu metas
de economia da ordem de £2,5 bilhdes ao longo de dez anos, com foco na reducéo
de efetivos em fungdes administrativas e de retaguarda, associada a digitalizacao de
processos e a reestruturagdo organizacional (UK, 2021c). A reestruturacao
administrativa contempla a centralizacdo de servicos em hubs digitais, visando a
racionalizacdo de processos internos e a reducao de custos operacionais. Essa
estratégia integra o Government Office Hubs Programme® e busca consolidar

servicos em infraestruturas modernas e compartilhadas para diminuir o niumero de

32 Aperfeicoamento das Instalagbes de Defesa, tradugao nossa.

3 Escritorio Nacional de Auditoria, traducao nossa.

34 Otimizagao do Patriménio de Defesa, tradugao nossa. Durante o desenvolvimento deste trabalho nao
foi possivel concluir que essas economias foram reinvestidas em projetos de modernizacao da
infraestrutura militar.

% Programa de Nucleos de Escritérios Governamentais, tradugédo nossa.
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edificios arrendados (UK, 2016).

5.2.4 Tecnologias de Suporte e Autonomia

A Marinha do Reino Unido visa maior eficiéncia operacional e reducao de
custos por meio de mudancgas estruturais em seus modelos de suporte técnico e na
adocéao de novas tecnologias. Segundo a Estratégia Industrial de Defesa e Seguranca
do Reino Unido a transformacao digital tem priorizado a adocdo de ferramentas
digitais, a exemplo da IA, como alternativa aos métodos tradicionais de capacitagéo.
Esses sistemas sdo empregados para o desenvolvimento de conceitos,
experimentacado tatica e treinamento em larga escala, o que proporciona maior
eficiéncia na aquisicdo de capacidades, reducdo de custos operacionais e
modernizagdo da instrugédo (UK, 2021a).

O Future Maritime Support Programme® (FMSP) é um dos principais eixos
dessa transformacdo, concebido para substituir os contratos tradicionais de
manutencao de navios de superficie e de submarinos por um modelo comercial mais
integrado e baseado em desempenho (UK, 2018a). O FMSP tem como meta estimada
alcancar uma economia de até 30% nos custos de suporte logistico, além de
proporcionar um aumento de desempenho dos meios navais.

Em paralelo, a Marinha Real tem consolidado a adocdo de tecnologias
avancadas. O National Digital Twin Programme®” tem como objetivo utilizar gémeos
digitais em seus meios navais para otimizar processos (UK, 2021b).
Complementarmente, o Autonomous Mine Countermeasures Programme %
substituiu®® os navios tripulados das classes Sandown e Hunt por sistemas nao
tripulados de superficie. O Defence Equipment Plan 2021 aponta que essa mudanca
ndo apenas aumenta a eficiéncia, mas também elimina o risco humano na
proximidade de artefatos explosivos, alinhando a estratégia de racionalizacdao com a

seguranca operacional (UK, 2022a).

36 Programa Futuro de Apoio Maritimo, traducdo nossa.

%7 Programa Nacional de Gémeos Digitais, traducdo nossa.

3% Programa Auténomo de Contramedidas de Minas, tradugéo nossa.

39 0 plano de Defesa de Material de 2021 indicou a retirada dos navios das classes Sandown (UK, 2022,
p. 62).
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5.3 ANALISE COMPARADA ENTRE AS ACOES EMPREENDIDAS PELOS EUAE
REINO UNIDO

Esta secao propde uma anélise comparada entre os modelos de racionalizagao
orcamentaria adotados pelas Marinhas dos EUA e do Reino Unido. Ao identificar
convergéncias estruturais e divergéncias estratégicas, busca-se demonstrar como
diferentes contextos institucionais e fiscais influenciam as escolhas de gestéo,

oferecendo referéncias relevantes para futuras discussoes.

5.3.1 Estratégias orcamentarias convergentes entre as Marinhas dos EUA e do
Reino Unido

Em resposta a desafios fiscais semelhantes, as Marinhas dos EUA e do Reino
Unido desenvolveram e implementaram estratégias orcamentarias com pontos de
convergéncia. A Tabela 5 reune essas similaridades, demonstrando como ambas as
marinhas, apesar de suas diferencas de escala e contexto institucional, adotam
abordagens analogas para otimizar a alocacdo de recursos, modernizar suas
capacidades e manter a eficiéncia operacional. As principais convergéncias se
concentram nas seguintes areas: desinvestimento planejado, racionalizacdo da
infraestrutura fisica, adocdo de tecnologia digital, racionalizacdo administrativa e

transparéncia na governanca.

Tabela 5 - Estratégias orcamentarias convergentes entre as Marinhas dos EUA e do Reino Unido

Aspecto Estratégia dos EUA Estratégia do Reino Sintese
Comparado Unido
Desinvestimento Desativacao de navios e Corte de fragatas e Estratégia comum de
planejado aeronaves para liberar navios-tanque com substituicao de
recursos a modernizacao reinvestimento em capacidades obsoletas
(USA, 2024). Novos mMeios por sistemas modernos.
(UK, 2022).
Consolidagao de Reduca C A
o . ~ ¢éo de estruturas |  Busca por eficiéncia
dRalc:conahfa%ao mstala%lohesde uso e alienacdes em favor estrutural com
“Mlisca | eficiencia orgamentaria | 0% D258 Principals | abordagens distintas
(USA, 2023). (UK, 2022). sobre patriménio.
Tecnologia IA e gémeos digitais no Emprego inicial de Inovacéo técnica
diaital gra programa SIOP para prever gémeos digitais no convergente com niveis
gital par: falhas e reduzir docagens apoio logistico diferentes de
manutengao

(Tadjdeh, 2021). (UK, 2022). maturidade tecnolégica.
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Adocao de processos Meta de economia

automatizados e com centralizagao Reestruturagao
Racionalizagao reestruturacio funcional eg administrativa voltada a
Administrativa organizaciognal digitalizacéo eficiéncia e reducao de
(USA. 2024). (UK, 2021b), custos operacionais.

Publicacao anual do

Divulgacao regular de Defence Equipment

Alto grau de prestacao

Transparéncia e metas e cortes ao de contas publicas e
governancga Congresso V{:ﬁrfl:g;; thSISB técnicas em ambos os
(USA, 2024). paises.

(UK, 2022).

Fonte: O Autor

O principal ponto de convergéncia é a politica de desinvestimento planejado,
onde ambas as forgas desativam ou alienam plataformas consideradas obsoletas ou
de alto custo de manutencdo para reinvestir em novos meios. Essa estratégia é
exemplificada nos EUA pela politica de divest fo invest, que levou ao
descomissionamento de navios e aeronaves mais antigos. No Reino Unido, essa
mesma logica se manifesta na venda do porta-helicopteros HMS Ocean e no
descomissionamento de fragatas da classe Type 23, com 0s recursos sendo
realocados para financiar a modernizacao da Forga.

A racionalizagédo da infraestrutura fisica e a reducao de pessoal administrativo
também se destacam como areas de convergéncia. Ambas as marinhas buscam
otimizar seus ativos. Na infraestrutura, a US Navy implementou o conceito de joint
basing para consolidar instala¢des e eliminar a duplicacao de servigos. O Reino Unido,
por sua vez, adota programas como o Better Defence Estate, que prevé a reducéo de
sua infraestrutura e a venda de patriménio excedente. Na gestdo administrativa, a
Marinha dos EUA e o Ministério da Defesa do Reino Unido utilizam automacao,
reestruturacao e digitalizacdo para centralizar servigos e reduzir custos operacionais,
demonstrando uma estratégia comum para aumentar a eficiéncia interna.

A adocado de tecnologia digital para manutencdo e a transparéncia na
governanga orgamentdria sdo estratégias também compartilhadas. Nos EUA, o
programa SIOP utiliza tecnologias de digital twins e Inteligéncia Atrtificial para otimizar
a manutengao de navios e estaleiros. De maneira similar, a Marinha do Reino Unido
emprega ferramentas digitais como destacado no National Digital Twin Programme.
Na governanga, ambas as forcas mantém um alto grau de prestacdo de contas: a
Marinha dos EUA divulga metas e cortes ao Congresso, enquanto a Marinha do Reino
Unido publica anualmente o Defence Equipment Plan.
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5.3.2 Estratégias orcamentarias divergentes entre as Marinhas dos EUA e do Reino
Unido

Embora as Marinhas dos EUA e do Reino Unido compartiihem estratégias
orcamentarias convergentes, uma andlise detalhada de suas politicas revela
abordagens e prioridades distintas. O panorama a seguir apresenta as principais
distingcdes entre os modelos de racionalizagdo orcamentaria adotados pelos dois
paises, destacando as diferencas em aspectos estruturais, institucionais e
operacionais. Vale notar que a politica de pessoal ndo é objeto de estudo deste
trabalho, uma vez que as Forcas Armadas Brasileiras ja possuem um modelo bem
estabelecido para essa area.

ATabela 6 ilustra as divergéncias nas estratégias de gestao de imoveis militares,

contratos de manutencao, adocao tecnoldgica e estrutura administrativa.

Tabela 6 - Estratégias orcamentarias divergentes entre as Marinhas dos EUA e do Reino Unido

Aspecto L . Estratégia do Reino .
P Estratégia dos EUA g . Sintese
Comparado Unido
. . Alienagao definitiva e
~ Uso intensivo de EUL para ¢ : . R
Gestédo de . . venda de terrenos como Divergéncia quanto a
N manter titularidade com i . .
imoéveis . politica de urbanismo e permanéncia do
.. uso compartilhado (GAO, . . . .
militares investimento local (NAO, controle patrimonial

2016) 2021)

Contratos de
manutengao

Internalizacao de parte da
manutengao com centros

Forte dependéncia
contratual com empresas

Diferentes niveis de
terceirizacao e

da Marinha privadas controle logistico
Existéncia de 6rgaos . Diferengas na
. Estrutura mais integrada LT
Estrutura independentes de controle estrutura institucional

ao governo e foco em

administrativa L : .
metas fiscais nacionais

(GAO) e iniciativas
federais centralizadas

e na légica de
prestacao de contas

Fonte: O Autor

No tocante a infraestrutura, enquanto os EUA adotam uma estratégia de
integracao fisica por meio do processo de bases conjuntas, a abordagem britanica
prioriza a alienacao imobiliaria e a reconversao civil das areas desmobilizadas. Essa
distincdo reflete metodologias diferentes: a estadunidense foca na reutilizacdo e
racionalizagdo funcional, e a britnica privilegia o retorno financeiro imediato pela
venda de ativos.

No dominio da digitalizacao, observa-se que os EUA avancam com programas
estruturantes voltados a automacao e analise preditiva. J& o Reino Unido segue uma

l6gica mais setorial e incremental, com foco em eficiéncia contratual e parcerias com
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hubs tecnologicos. Por fim, na vinculacdo com o orgamento nacional, o Reino Unido
demonstra maior transparéncia e compromisso com metas atreladas ao PIB em seus
Planos de Equipamento de Defesa, enquanto os EUA mantém margens de
flexibilidade internas com instrumentos voltados a previsibilidade e avaliagdo de
desempenho.

Tais divergéncias, embora ndo anulem a possibilidade de convergéncia em
determinados principios, indicam que a transposicao das estratégias para o contexto
da MB exige atencao as diferencas institucionais e culturais entre os modelos.

5.3.3 Consideracdes da andlise comparada

A analise comparada permite concluir que EUA e Reino Unido adotam
principios estruturais convergentes no que se refere a racionalizagcao orcamentaria de
suas marinhas. Esses principios centram-se em eixos comuns, COMO O
desinvestimento planejado de meios obsoletos, a consolidag¢ao da infraestrutura fisica,
a incorporacgao de tecnologias de manutencao preditiva e a digitalizacdo de processos
administrativos. Tais estratégias refletem um esforco deliberado para compatibilizar
restricoes fiscais com a preservacao da prontidao operacional e da capacidade de
dissuasao naval.

Entretanto, também ha diferencas na forma de implementacdo dessas
estratégias. Os Estados Unidos operam com maior escala e centralizagao institucional,
priorizando cortes expressivos, internaliza¢ao tecnolégica e reconfiguracéao funcional
por meio de programas como o BRAC e a PII. J& o Reino Unido tende a adotar
medidas seletivas e gradativas, com foco em alienagdes definitivas, reorganizacao
administrativa via nucleos de escritérios civis-militares e ampliacao da contratacédo de
servicos sob l6gica de desempenho, conforme delineado em iniciativas como o FMSP.

Essas distingdes evidenciam que a efetividade das estratégias nao reside
apenas no desenho das medidas, mas também no grau de institucionalizagdo dos
processos, na flexibilidade orcamentaria e nas caracteristicas organizacionais de cada
forca naval. A identificagdo desses condicionantes é essencial para o Capitulo 6, que
examina a viabilidade de adaptacdo das experiéncias internacionais a realidade da
MB.
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5.4 SINTESE DO CAPITULO

As estratégias adotadas pelas Marinhas dos EUA e do Reino Unido
demonstram que, mesmo diante de restricoes orgcamentarias prolongadas, € possivel
manter capacidades essenciais por meio de medidas estruturadas de racionalizacao
e reinvestimento. A experiéncia de ambas as forcas revela que acbes como o
descomissionamento seletivo de meios, a reorganizacdo administrativa, a adocao de
tecnologias emergentes e a gestao patrimonial orientada a eficiéncia sdo instrumentos
eficazes para sustentar o poder naval com base em critérios de economicidade e
efetividade.

Embora inseridas em contextos distintos, essas experiéncias oferecem
elementos concretos que podem subsidiar a reflexdo sobre possiveis caminhos para
a MB enfrentar seus préprios desafios orcamentarios. A andlise das condigbes de
aderéncia dessas estratégias ao ambiente institucional brasileiro é aprofundada no

Capitulo 6.
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6 ANALISE DA VIABILIDADE DE APLICAGAO NA MARINHA DO BRASIL DAS
ESTRATEGIAS ADOTADAS PELOS ESTADOS UNIDOS DA AMERICA E REINO
UNIDO CONSIDERANDO O CONTEXTO BRASILEIRO

Neste capitulo avaliam-se a aplicabilidade das estratégias de racionalizacao
or¢camentaria adotadas pelas Marinhas dos EUA e do Reino Unido, considerando as
especificidades institucionais, operacionais e fiscais do Brasil e com base nos
elementos estruturantes previamente descritos.

Para essa analise, 0 método integra as matrizes PESTEL, que caracteriza os
fatores externos (politicos, econémicos, socioculturais, tecnologicos, ecologicos e
legais), e SWOT, que identifica as forcas e fraquezas internas e as cruza com
oportunidades e ameacas externas, conforme a teoria abordada no Capitulo 2.

A analise baseia-se em fontes institucionais primarias, em especial o PEM 2040,
e nos Relatérios de Gestdo da Forgca. Esses documentos registram, entre outros
aspectos, seu desempenho orcamentario e contratual (Brasil, 2022b, 2023a, 2024,
2025b).

6.1  ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS ORGANIZADAS EM EIXOS TEMATICOS

A estruturacdo das estratégias internacionais em cinco eixos tematicos foi
baseada em critérios de afinidade funcional e aderéncia metodoldgica ao modelo
comparado adotado no Capitulo 5. Essa organizacao consolida iniciativas com
objetivos convergentes em blocos analiticos, o que facilita a aplicacdo das matrizes
PESTEL e SWOT e proporciona uma base consistente para a avaliagdo comparada
entre os modelos internacionais e a realidade institucional da MB.

Os eixos incluem a Reorganizacdo Patrimonial, que compreende medidas
relacionadas ao fechamento, fusdo ou redirecionamento de bases, estaleiros e
arsenais, além de agdes de desinvestimento para novos investimentos; a Governanga
Orcamentaria, que abrange mecanismos de controle, revisdo contratual e
reprogramacgao de despesas; a Consolidagao Logistica, referente a centralizagdo de
cadeias de suprimento, estoques, transporte e manutencéo; a Manutencdo Baseada
em Condicao (MBC), que contempla o uso de sensores, gémeos digitais e inteligéncia
artificial para agdes preditivas de manutengao; e a Digitalizagdo de Processos, que
refere-se a implantacéo de sistemas integrados, automacgao de rotinas administrativas
e racionalizagao da estrutura de gestao.



63

A Tabela 7 sintetiza 13 estratégias de racionalizagdo orcamentaria a partir das
experiéncias das marinhas estrangeiras descritas no Capitulo 5, e as associa aos seus
respectivos eixos tematicos. Essa organizacao por eixos facilita a analise comparada
e a compreensao do escopo de cada abordagem, servindo como base para a
aplicacao dos critérios de viabilidade no contexto da MB.

Tabela 7 - Estratégias internacionais organizadas segundo seu eixo tematico

n® Estratégia Origem | Subitem | Eixo tematico
Alienagao e Reinvestimento de Ativos
1 (Politica Divest to Invest) EUA 511
Monetizagdo de Ativos Imobiliarios
2 (Enhanced Use Lease - EUL) EUA 511
Reestruturagao e Consolidacdo de Bases Militares Reorganizagao
3 (Base Realignment and Closure - BRAC e Joint EUA 5.1.1 Patrimonial
Basing)
Otimizacao e Reorganizacao do Patriménio de Rei
eino
4 Defesa Unido 5.2.3
(Defence Estate Optimisation - DEQ)
Fiscalizacdo Externa Independente
5 (Atuacao da Government Accountability Office - EUA 5.1.2
GAO)
Controle de Gastos Internos
6 (Revisao sistematica de gastos - Defense-Wide EUA 5.1.2 oG overnanca
. rcamentaria
Review)
Planejamento de Investimentos e Transparéncia Reino
7 Orcamentaria Unido 5.2.1
(Defence Equipment Plan)
Consolidagao Logistica e Gestao por Desempenho
8 (Performance-Based Logistics - PBL e hubs EUA 5.1.2 L
logisticos) Conso,lldlagao
— — — : Logistica
9 Gestao Unificada de Suporte Maritimo Reino 504
(Future Maritime Support Programme - FMSP) Unido -
Otimizacao da Infraestrutura Naval com
Manutencgao Preditiva
10 (Shipyard Infrastructure Optimization Program - EUA 512 Manuteng&o
SIOP e uso de IA e sensores) Baseada em
Manutengao Preditiva e Gestdo de Ativos com Condigao
11 Gémeos Digitais Reino 504 (MBC)
(Uso de gémeos digitais e softwares de previsao de Unido -
falhas)
Informatizagéo do Ciclo de Suprimento e Gestao
12 Contratual EUA 5.1.2
(Performance Improvement Initiative - Pl) Digitalizagéo de
Automagao de Processos Administrativos e Rei Processos
7 . eino
13 Centralizacao de Servicos Unido 5.2.3
(Government Office Hubs Programme)

Fonte: O Autor
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6.2 METODOLOGIA DE AVALIAGAO DE VIABILIDADE

A definicdo dos critérios de viabilidade das estratégias resultou de um esforgo
metodolégico voltado a garantia de coeréncia analitica e comparabilidade entre os
casos examinados. O ponto de partida desse processo foi a aplicacao das matrizes
PESTEL e SWOT, que subsidiaram empiricamente a analise

Nesse sentido, adotou-se um modelo avaliativo estruturado com base em cinco
critérios principais. A formulacdo desse modelo fundamentou-se na abordagem
proposta por Johnson, Scholes e Whittington (2008), segundo a qual o exame de
estratégias deve considerar multiplos vetores interdependentes, capazes de aferir, de
forma integrada, sua viabilidade, aceitabilidade e conveniéncia as capacidades
organizacionais. A selecdo dos critérios também foi orientada pelas recomendacdes
de Oliveira (2012), que defende a incorporacdo de aspectos estruturais, legais,
operacionais e orcamentarios na ponderagao de alternativas estratégicas, sobretudo
em instituicdes publicas.

Dessa forma, foram adotados os seguintes critérios de viabilidade:

a) Viabilidade técnica: refere-se a existéncia de recursos operacionais,
materiais e tecnoldgicos adequados a implementacao da estratégia.

b) Viabilidade institucional: considera o grau de compatibilidade da proposta
com a estrutura organizacional, a cultura administrativa e os processos decisoérios da
MB.

c) Potencial de economia de recursos: corresponde a capacidade da medida
de gerar economia orgamentaria, seja pela reducao de despesas, liberacao de ativos
ou racionalizagdo de meios.

d) Riscos identificados: relacionados a presenca de obstaculos juridicos,
politicos, sociais ou técnicos que possam comprometer sua execucao.

e) Grau de aderéncia a realidade da MB: analisa o alinhamento da estratégia
com documentos oficiais em vigor, como o PEM 2040, além das capacidades
instaladas e das praticas atuais da Instituicao.

Complementarmente, Hitt, Ireland e Hoskisson (2018) ressaltam que a analise
estratégica deve considerar simultaneamente a capacidade de execucdo e a
mitigacao de riscos internos e externos, exigindo parametros objetivos para possibilitar
a comparacao entre alternativas de forma estruturada.

Para assegurar uniformidade e clareza nas avalia¢des, estabeleceu-se a escala



65

qualitativa, conforme detalhado na Tabela 8. A atribuicdo de niveis em cada critério foi
estabelecida com base no cruzamento interpretativo das evidéncias empiricas
extraidas das analises PESTEL, SWOT tradicional e SWOT integrada, o que permitiu
construir quadros de viabilidade sintéticos para apoiar o julgamento estratégico e
fundamentar, de modo coerente, as recomendacdes sobre as estratégias identificadas.

Tabela 8 - Escala qualitativa de viabilidade

Nivel de
viabilidade

Descricao orientadora

Utilizada em situacbes excepcionais, quando a estratégia além de viavel se
Elevada apresenta como prioritaria e altamente recomendavel, dadas as condicoes
internas e externas.

A estratégia é amplamente compativel com os meios, normas e capacidades

Alta . . ~ ) . AR
existentes, e 0s riscos sao baixos ou facilmente mitigaveis.

A estratégia apresenta compatibilidade parcial com a realidade da MB, sendo sua
Média aplicacdo condicionada a realizagcdo de ajustes institucionais, normativos ou
operacionais.

A estratégia mostra baixa compatibilidade com o arcabouco atual da MB, estando

Baix - . . N . ~
aixa sujeita a riscos elevados ou obstéculos relevantes a sua implementagéo.

Fonte: O Autor

6.3 CARACTERIZAGAO DO AMBIENTE

A avaliacdo da viabilidade de transposicdo das estratégias de racionalizagao
orcamentaria adotadas pelas Marinhas dos EUA e do Reino Unido requer o exame do
contexto politico, institucional e operacional da MB. Essa premissa, inclusive, esta
alinhada ao préprio PEM 2040, que ressalta a necessidade de situar qualquer
proposicao estratégica nas condicoes especificas da Forca (Brasil, 2020).

Para essa caracterizagdo, adota-se uma abordagem combinada das matrizes
SWOT e PESTEL, cuja aplicagdo permite uma visao integrada dos fatores internos e
externos que condicionam a ado¢ao dessas estratégias. Nos topicos seguintes, essas
matrizes serdo aplicadas de forma articulada, visando aferir a compatibilidade e a
viabilidade das solugdes dos modelos estrangeiros com a realidade institucional da
MB.

6.4 ANALISE DAS ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS

Esta secdo avalia a viabilidade de implementacdo das estratégias

internacionais de racionalizagéo orgamentaria no contexto da MB.
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Para isso, adota-se um procedimento metodolégico estruturado em trés etapas,
fundamentado no referencial te6rico do Capitulo 2:

a) A identificacdo dos fatores externos que condicionam cada estratégia, por
meio da matriz PESTEL, oferecendo uma leitura contextualizada das forcas exdégenas
que incidem sobre a organizagéo.

b) O diagndstico do ambiente interno da MB, utilizando a matriz SWOT
tradicional para analisar a capacidade institucional de implementar a estratégia
considerada. Esse levantamento contempla aspectos como estrutura administrativa,
recursos humanos e logisticos, arcabou¢o normativo interno e grau de maturidade
organizacional.

c) A construcdo de uma matriz SWOT integrada, que resulta do cruzamento
analitico dos fatores internos e externos mapeados.

A seguir, a metodologia de avaliacao aplica-se a cada um dos eixos teméaticos.

6.4.1 Eixo Teméatico Reorganizacdo Patrimonial

A reorganizagao patrimonial, que correspondem aos n° 1, 2, 3 e 4 da Tabela 7,
constitui um eixo estruturante das politicas de racionalizagdo or¢camentaria nas
Marinhas dos EUA e do Reino Unido. Seu fundamento central é a I6gica de alienacao
de ativos, de combate ou ndo, subutilizados para reinvestimento em areas prioritarias.

Nos Estados Unidos, esse principio foi operacionalizado pelo BRAC e pelo EUL,
que viabiliza o aproveitamento econémico de areas militares ociosas. Destaca-se
também a politica do desinvestimento para investimento, que visa a liberagdo de
capacidades ociosas ou ndao mais desejadas da Forga, buscando espaco e recursos
para aquisicao de outras mais modernas. No Reino Unido, medidas similares foram
implementadas no ambito do DEO, com foco na concentragao logistica e alienacao
definitiva de estruturas com baixa efetividade operacional.

Conforme demonstrado nos subitens 5.1.1 e 5.2.2, ambas as experiéncias
demonstram o uso da reorganizagao patrimonial como instrumento de eficiéncia fiscal
e redirecionamento estratégico, amparado por mecanismos legais e critérios técnicos
de priorizagdo, com significativos ganhos orcamentarios e operacionais.

No Brasil, a MB, por meio da Coordenadoria de Gestdo do Patriménio
Imobiliario da Marinha (CGPIM) ja conduz levantamentos dos Proprios Nacionais
Residenciais (PNR) e de terrenos desocupados, com vistas a desoneracao, alienacao
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estratégica ou uso mais vantajoso, buscando gerar receitas e otimizar a utilizacao dos
ativos imobiliarios da Forga (Brasil, 2025b). Ainda no ambito da MB, destaca-se a
assinatura de memorando de entendimento com a Companhia Energética de Brasilia,
CEB*° para o estudo de viabilidade da implantacdo de uma usina solar fotovoltaica na
Area Alfa, em Santa Maria, Distrito Federal, terreno sob jurisdicao da Forca. Ainiciativa
permite a geracdo de valor a partir de um ativo sem necessidade de alienagédo. A
aquisicao por aproximadamente £84 milhdes do Navio-Aer6dromo Multipropésito
(NAM) Atlantico, anteriormente HMS Ocean, do Reino Unido em 2018, € um exemplo
pratico de como a MB pode aproveitar as desmobilizagcdes de marinhas parceiras.
Enquanto a venda representou uma estratégia de desinvestimento para o Reino Unido,
para o Brasil, a transacao foi uma compra de oportunidade com significativo custo-
beneficio operacional. Esse caso demonstra como a Marinha pode incorporar
capacidades estratégicas de forma econémica e rapida, servindo como referéncia
concreta para avaliar a viabilidade de adogao de estratégias semelhantes no futuro.
a) Matriz PESTEL para o eixo tematico Reorganizagdo Patrimonial

Tabela 9 - Matriz PESTEL para Reorganizagao Patrimonial

Dimensao Fatores identificados no contexto da MB
Politico Necessidade de articulagdo com o Congresso Nacional, TCU e liderancas locais.
Potencial resisténcia politica a redu¢ao de presenca regional.
Econdmico Elevado potencial de economia de recursos por meio da reducéo de custos fixos e
reinvestimento em areas operacionais. Agées iniciais ja em curso pela CGPIM.
Social Riscos de reacao negativa de comunidades dependentes da presenca institucional
da MB em regides especificas.
Tecnolbaico Necessidade de sistemas informatizados para apoiar o planejamento, custeio e
9 controle logistico das instalagdes.
Ambiental Exigéncia de estudos prévios de impacto ambiental e eventuais passivos
relacionados a desativacéo de instalagdes antigas.
Legal Barreiras normativas a alienagao de bens da Unido; auséncia de instrumentos como
0 Enhanced Use Lease (EUL), utilizado nos EUA.

Fonte: O Autor

A reorganizagdo patrimonial, conforme apresentado na Tabela 9, é uma
estratégia economicamente promissora. No entanto, sua implementa¢édo no Brasil
depende de pré-requisitos institucionais e legais que ainda estdo ausentes no

arcabouco normativo. As dimensdes politica e legal sao particularmente sensiveis,

0 Disponivel em: hitps://www.agenciabrasilia.df.gov.br/w/ceb-e-marinha-assinam-acordo-para-estudo-
de-usina-solar-no-df. Acesso em: 13 nov. 2025.
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demandando articulagdo multissetorial e reformas especificas.

b) Matriz SWOT para o eixo tematico Reorganiza¢ao Patrimonial

Tabela 10 - Matriz SWOT para Reorganizagdo Patrimonial

Dimensao Fatores identificados no ambiente interno da MB
Forcas Capilaridade nacional; autonomia administrativa sobre seus bens; cultura
¢ institucional de planejamento;
Fraquezas Auséncia de sistema integrado de custeio predial; caréncia de critérios técnico-
q comparados entre OM; rigidez normativa para alienagées.
. Reducéo de despesas fixas; reinvestimento em areas operacionais; alinhamento
Oportunidades
com o PEM 2040.
Ameacas Resisténcia politica regional; judicializagdo de processos; riscos sociais locais;
¢ entraves legais persistentes.

Fonte: O Autor

A Tabela 10 demonstra que a MB dispde de capacidades institucionais para
conduzir iniciativas de reorganizagao patrimonial em bases técnicas. Contudo, a
auséncia de ferramentas gerenciais e normativas adequadas limita o avanco

estratégico da medida, especialmente em contextos politicamente sensiveis.
c) Matriz SWOT integrada para o eixo tematico Reorganizagao Patrimonial

A andlise dos fatores internos e externos da reorganizagao patrimonial, Tabela
11, mostra que a MB dispde de atributos favoraveis, como autonomia administrativa,
capilaridade territorial e cultura de planejamento, que podem ser mobilizados em
projetos-piloto com ganhos fiscais e operacionais. As acdes conduzidas pela CGPIM
evidenciam capacidade técnica instalada e aderéncia inicial as boas praticas
internacionais.

No entanto, entraves normativos e resisténcias politicas regionais dificultam a
adocdo plena de modelos mais abrangentes. Nessa conjuntura, o modelo
estadunidense de arrendamento via EUL é mais adequado ao contexto brasileiro do
que a venda definitiva britanica, pois permite o aproveitamento de iméveis ociosos

sem perda da titularidade publica.

Tabela 11 - Matriz SWOT integrada para Reorganizagao Patrimonial

Forcas + Oportunidades (SO)

SO1. A autonomia administrativa da MB possibilita projetos-piloto de reorganizacao, expandindo as
acoes ja conduzidas pela CGPIM em regides menos sensiveis, com ganhos fiscais e operacionais.

SO2. A capilaridade territorial da Forga permite identificar areas de alto potencial para geracao de
receitas e racionalizacao estrutural, concentrando fungées e redirecionando ativos subutilizados.




69

Forcas + Ameacas (ST)

ST1. A MB, reforcada pelos levantamentos da CGPIM, possui a capacidade de subsidiar
tecnicamente propostas de desativacao perante atores politicos e 6rgaos de controle.

ST2. A cultura de planejamento existente contribui para mitigar resisténcias locais com solugdes
compensatérias e planos de transicdo pactuados.

Fraquezas + Oportunidades (WO)

WO1. A dificuldade em estabelecer um sistema de custeio predial pode ser corrigida com a adogao
de solucdes digitais e sistemas de gestao patrimonial integrados, alinhados as diretrizes do PEM
2040 e as praticas ja iniciadas pela CGPIM.

WO2. A auséncia de critérios comparados entre OM pode ser superada com indicadores
padronizados de desempenho fisico-financeiro, aproveitando os levantamentos ja em curso.

Fraquezas + Ameacas (WT)

WT1. Ainexisténcia de instrumentos juridicos especificos, como o EUL adotado nos EUA, somada a
rigidez normativa nacional, limita a adocdo de modelos inovadores de arrendamento e alienagao
estratégica, mesmo quando ha viabilidade econémica comprovada.

WT2. A combinacéo entre entraves legais e resisténcia politica regional, especialmente em areas
com forte presencga simbdlica ou histérica da MB, compromete a viabilidade de medidas mais amplas
de reorganizacao patrimonial, exigindo abordagens gradativas e politicamente articuladas.

Fonte: O Autor

Com base nessas premissas, a andlise de viabilidade da Reorganizagéo
Patrimonial, apresentada na Tabela 12, evidencia um elevado potencial de economia
para a MB, sobretudo pela possibilidade de desmobilizagdo de ativos ociosos e
reinvestimento em acdes estratégicas. No entanto, a viabilidade geral da estratégia é
classificada como média, em razdo de limitacbes técnicas e institucionais ainda
presentes, bem como de riscos legais e politicos que exigem ajustes normativos e um

planejamento intersetorial coordenado para sua efetiva implementacao.

Tabela 12 - Andlise de viabilidade para o eixo temético Reorganizagdo Patrimonial

Critério Avaliacao do eixo tematico

Média — a aplicagdo requer mapeamento patrimonial detalhado,
Viabilidade técnica estruturacao de sistemas informatizados e indicadores fisico-financeiros,
0s quais ainda nao estao consolidados na MB.

Média — depende de articulagdo interministerial consistente e suporte
politico-legal para viabilizar agbes como alienagdo, cessdo e
racionalizacao de ativos subutilizados.

Viabilidade
institucional

Alta — apresenta elevada capacidade de gerar economia com a
desmobilizacdo de ativos ociosos e possibilidade de reinvestimento dos
recursos economizados em acgdes estratégicas previstas pela Forga.

Potencial de economia
de recursos

Média — envolvem resisténcia politica e social, além de complexidade legal
Riscos identificados | e auséncia de instrumentos normativos como o EUL, mas sao riscos
passiveis de mitigacdo com ajustes regulatérios e articulagao institucional.

Média — compativel com diretrizes estratégicas da MB, especialmente por
meio da atuagdo da CGPIM, mas demanda ajustes estruturais e
normativos para implementacao efetiva.

Grau de aderéncia a
realidade da MB
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A estratégia apresenta viabilidade média. Sua adog¢ao depende de ajustes
institucionais e normativos relevantes, além de articulagdo com outros
6rgaos do Estado. Apesar dos riscos identificados, ha compatibilidade com
diretrizes estratégicas e potencial significativo de economia.

Sintese de viabilidade

Classificacao final Média

Fonte: O Autor

6.4.2 Eixo Tematico Governanca Orgcamentaria

A modernizacado da governanga orgcamentaria engloba as estratégias n® 5, 6 e
7 da Tabela 7 e se apresenta como um componente central nos modelos de
racionalizagao fiscal adotados pelas Marinhas dos EUA e do Reino Unido. Ela reflete
o esforco de ambas as instituicdes em aprimorar o controle do ciclo orgamentario,
reduzir ineficiéncias e assegurar maior previsibilidade nas alocac6es de recursos.

No caso estadunidense, as medidas detalhadas no subitem 5.1.2 incluem a
atuacdo do GAO, responsavel por monitorar indicadores de eficiéncia e recomendar
ajustes na execucao orcamentaria. Essa estrutura de governanca é complementada
pela centralizagdo contratual e pela institucionalizagdo de mecanismos de auditorias
e prestacao de contas. No contexto britanico, a estratégia descrita no subitem 5.2.1
de racionalizacao contratual, aliada a modularizagao dos investimentos estratégicos,
permitiu compatibilizar metas operacionais com a dindmica do orcamento anual.
Ambas as abordagens evidenciam o reposicionamento da gestdo orgamentaria como
eixo articulador das demais estratégias de racionalizagéo.

Na MB, h& estruturas de planejamento e controle orcamentario consolidadas,
demonstradas nos Relatérios de Gestao dos ultimos exercicios. Além disso, painéis
de monitoramento e iniciativas de digitalizacdo administrativa indicam avancos na
direcdo da integracédo e transparéncia. No entanto, a governanca ainda enfrenta
desafios relacionados a fragmentacao sistémica, instabilidade normativa e limitacao

de mecanismos regulatorios para revisao de contratos e priorizagdo orgamentaria.
a) Matriz PESTEL para o eixo tematico Governanga Orgamentéria

A andlise dos fatores externos, Tabela 13, indica que o ambiente institucional
brasileiro impde desafios relevantes a implementacdo de mecanismos avangados de
governanga orgamentaria, sobretudo no que se refere a rigidez das normas e a
fragmentacao dos sistemas de controle. Por outro lado, ha janelas de oportunidade
no plano tecnolégico e social, associadas a digitalizacdo dos processos e ao

fortalecimento de uma cultura organizacional orientada por resultados.



71

Tabela 13 - Matriz PESTEL para Governanga Orgamentaria

Dimensao Fatores identificados no contexto da MB

Necessidade de articulagdo com o Executivo e o Congresso Nacional para

Politico garantir previsibilidade e estabilidade das alocacgoes.
Econdmico Potencial de racionalizacao de contratos e alocagao eficiente de recursos diante
das restricdes orcamentarias.
Social Exigéncia crescente de transparéncia na gestao publica e prestacao de contas

a sociedade.

Fragmentagéo entre os sistemas de controle (SIGA, SIAFI e painéis de gestéo);
Tecnolégico auséncia de integracdo limita o cruzamento de dados fisico-financeiros e
compromete a retroalimentagao entre planejamento e execugao.

Influéncia indireta, vinculada a exigéncias legais em contratos que envolvam

Ambiental sustentabilidade e responsabilidade socioambiental.

Fragmentacdo normativa e auséncia de instrumentos legais que assegurem

Legal = o . I
ega revisao contratual periédica e mecanismos de flexibilidade.

Fonte: O Autor

A Tabela 14 revela que a MB possui quadros técnicos qualificados e
instrumentos formais de planejamento, o que constitui uma base sélida para a adogao
de mecanismos mais sofisticados. Apesar disso, a auséncia de um sistema
plenamente integrado e os entraves normativos ainda sdo barreiras significativas para
a aplicacao plena das estratégias observadas nos modelos internacionais.

b) Matriz SWOT para o eixo tematico Governanga Orgamentdria
Tabela 14 - Matriz SWOT para Governanga Orgamentaria

Dimensao Fatores identificados no ambiente interno da MB

Cultura de planejamento consolidada; existéncia de estruturas especializadas

Forcas L :
¢ em orcamento e controle; uso de painéis de monitoramento.

Baixa integragéo sistémica; limitagbes nos sistemas de informagéo e auséncia

Fraquezas . .
q de marcos normativos de revisdo contratual.

Avanco da transformacao digital no setor publico, com apoio institucional a
Oportunidades |modernizacdo da gestao, alinhamento as diretrizes do Governo Digital e
fortalecimento da cultura de prestacao de contas e avaliagdo de desempenho.

Instabilidade normativa e orcamentaria, associada a dependéncia de emendas
parlamentares, limitagdes legais para remanejamentos dentro de um mesmo
exercicio financeiro, obsolescéncia tecnolégica e déficit de pessoal qualificado
em gestao orcamentaria integrada.

Ameacas

Fonte: O Autor

c) Matriz SWOT integrada para Governanga Or¢gamentaria

Tabela 15 - Matriz SWOT integrada para Governanca Orgcamentaria

Forcas + Oportunidades (SO)

SO1. A cultura de planejamento e a estrutura orcamentaria especializada da MB podem ser
potencializadas pelo avanco da transformacgao digital e pela cultura de prestagdo de contas,
viabilizando maior integragcao entre planejamento, execugao e controle.
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S02. Os painéis de monitoramento existentes podem ser integrados aos sistemas de gestao para
apoiar decisdes em tempo real.

Forcas + Ameacas (ST)

ST1. A experiéncia da MB com planos de longo prazo pode mitigar os impactos da instabilidade
orcamentdaria por meio do uso de reservas estratégicas e priorizacdo de metas, enquanto suas
estruturas de controle podem ser mobilizadas para fortalecer o planejamento adaptativo diante de
mudancgas normativas.

ST2. A expertise técnica da area orcamentaria da MB pode subsidiar propostas normativas de
aperfeicoamento da gestao financeira no setor de Defesa, ao mesmo tempo em que sua capacidade
institucional instalada permite o desenvolvimento de solugdes internas para mitigar a fragmentagcao
sistémica enquanto reformas legais nao sao implementadas.

Fraquezas + Oportunidades (WO)

WO1. Afragmentacdo dos sistemas pode ser superada com o apoio as diretrizes do Governo Digital,
por meio da adocao de solugbes tecnoldgicas interoperaveis com os sistemas da Administracao
Publica federal, preferencialmente de baixo custo.

WO2. A auséncia de normativos pode ser compensada por iniciativas internas que antecipem
mecanismos de revisao contratual por meio da criacdo de ndcleos de desempenho vinculados as
diretorias finalisticas, possibilitando a aplicagdo em projetos-piloto.

Fraquezas + Ameacas (WT)

WT1. A rigidez normativa, combinada a obsolescéncia tecnoldgica e a falta de integracao sistémica,
compromete a aplicagdo de modelos flexiveis de reprogramacado e revisdo contratual, exigindo
planejamento técnico-legislativo coordenado.

WT2. A dependéncia de emendas parlamentares, aliada a imprevisibilidade nas alocacbes e ao
déficit de pessoal técnico qualificado, compromete a consolidagcdo da gestdo por desempenho e
acentua os riscos operacionais, exigindo acdes estruturantes de médio prazo.

Fonte: O Autor

A analise combinada de fatores internos e externos, Tabela 15, evidencia que,
apesar das fragilidades normativas e tecnologicas existentes, a MB possui
capacidades institucionais e oportunidades tecnologicas que favorecem avancos na
governanga orcamentaria. O aproveitamento estratégico dessas forcas e
oportunidades pode mitigar ameacas externas e superar limitacbes internas,
viabilizando uma gestdo mais eficiente e adaptativa.

Com base nas informacdes obtidas foi elaborada a Tabela 16 para subsidiar o

processo decisorio no a&mbito da instituigao.

Tabela 16 - Andlise de viabilidade para o eixo tematico Governanga Orgamentéria

Critério Avaliacao

Alta — a MB dispde de estrutura de planejamento consolidada, com uso de
Viabilidade técnica | sistemas como o SPD e o SIOP, além de expertise instalada nos setores de
orcamento e controle.

Média — apesar da existéncia de capacidades internas relevantes, a
fragmentagéo sistémica, auséncia de integragdo horizontal e caréncia de
normativos dificultam a efetividade plena da estratégia.

Viabilidade
institucional
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Potencial de Alta — ha expressivo potencial de ganho com melhoria na governanca, controle
economia de orgcamentario e revisao contratual, permitindo a reducao de ineficiéncias e a
recursos otimizacéo de alocacées.

Média — envolvem instabilidade nas alocacdes, dependéncia excessiva de
emendas parlamentares e déficit de pessoal técnico especializado, exigindo
gestao orcamentaria adaptativa.

Riscos
identificados

Elevada — a estratégia encontra pleno alinhamento com a cultura
organizacional, com iniciativas ja em curso e conformidade com as diretrizes
do Governo Federal.

Grau de aderéncia
a realidade da MB

A estratégia apresenta viabilidade média. Possui bases técnicas e
institucionais relevantes, mas enfrenta entraves normativos e politicos que
limitam sua plena efetividade. A adocao de medidas coordenadas pode
viabilizar sua implementagcédo com resultados positivos.

Sintese da
viabilidade

Classificacao final | Média

Fonte: O Autor

A analise de viabilidade da Governang¢a Orcamentaria, conforme apresentada
na Tabela 16, destaca um cenario técnico favoravel para a Marinha do Brasil, com
estruturas consolidadas de planejamento e controle, como o SPD e o SIOP, além de
expertise interna ja instalada. A estratégia também apresenta aderéncia elevada a
realidade institucional da MB, em consonéancia com diretrizes governamentais em
vigor. No entanto, obstaculos relacionados a fragmentacao sistémica, a caréncia de
normativos adequados e a instabilidade nas alocagdées orcamentarias limitam sua
efetividade plena. Por essa razado, embora o potencial de economia seja alto, a
estratégia apresenta viabilidade média, estando sua implementacédo condicionada a
superacdo de entraves institucionais e a adocao de medidas coordenadas de

fortalecimento da governanga.

6.4.3 Eixo Tematico Consolidagéo Logistica

A Consolidagao Logistica consiste na centralizagdo e padronizacao de funcoes
logisticas dispersas, abrangendo as areas de obtengdo, manutencdo, transporte,
suprimentos e armazenagem. Essa analise se baseia nas estratégias n°8 e 9 da
Tabela 7, cujo objetivo central é otimizar o uso de recursos, eliminar sobreposicoes
operacionais e aumentar a eficiéncia do apoio logistico ao ciclo de vida dos sistemas
de Defesa.

Para ilustrar essa aplicacao, os EUA demonstram a consolidagao logistica por

meio da centralizacdo de contratos de suporte técnico, do agrupamento regional de



74

estruturas de manutencdo e do emprego de solugdes integradas baseadas em
desempenho, conforme exposto no subitem 5.1.2. Um exemplo é a adogédo do
Performance-Based Logistics (PBL) pelo Naval Supply Systems Command (NAVSUP),
que transfere ao fornecedor a responsabilidade por toda a cadeia logistica de
determinado sistema, metas fixas de disponibilidade e eficiéncia. Destacam-se, ainda,
os logistics hubs regionais, que prestam apoio unificado a multiplas plataformas,
gerando ganhos de escala e controle de custos.

De forma similar, a consolidacao logistica no Reino Unido é detalhada no
subitem 5.2.4, onde se destaca o FMSP, que unificou contratos de apoio da Marinha
Real em blocos modulares centralizados, substituindo acordos fragmentados por
contratos de longo prazo baseados em desempenho. O resultado foi a reducao de
custos operacionais, 0 aumento da previsibilidade orcamentaria e a melhoria dos
indices de disponibilidade.

Na MB, o Plano de Concentracéo Logistica (PCL) tem a finalidade de otimizar
0s processos administrativos das funcées logisticas, de modo a ampliar a capacidade
do apoio logistico, contribuindo para a prontiddo dos meios (Brasil, 2021a). Essa
concentragao e consolidacao logistica apoia-se em iniciativas que combinam gestao
do ciclo e vida e adocao de tecnologias digitais. Uma delas é o PALI, que estrutura,
da aquisicdo ao desfazimento, as atividades de manutencdo, suprimento e
treinamento, elevando a disponibilidade dos meios navais e reduzindo custos
operacionais (Pimentel, 2020). Outro exemplo é o projeto-piloto de identificacdo por
radiofrequéncia (RFID) no Sistema de Abastecimento da Marinha, para rastrear
materiais e automatizar inventarios, aumentando a acuracia de estoques e agilizando
processos de suprimento (Viviani, 2020).

Contudo, a adocado plena dessa estratégia exige redesenho institucional
baseado na racionalizacdo contratual, na interoperabilidade sistémica e na

regionalizacao funcional.
a) Matriz PESTEL para o eixo tematico Consolidacao Logistica

A Tabela 17 indica que a consolidacao logistica apresenta potencial para gerar
ganhos econbmicos e operacionais relevantes, sobretudo pela reducdo de
redundancias e racionalizacdo de recursos. Contudo, sua ado¢ao no contexto da MB
pressupde avangos normativos, integracao tecnolégica e articulagao institucional, em

especial frente a possiveis resisténcias locais e impactos sobre estruturas simbdlicas.
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A materializagdo desses beneficios dependera do enfrentamento coordenado desses

condicionantes.

Tabela 17 - Matriz PESTEL para Consolidacao Logistica

Dimensao Fatores identificados no contexto da MB

Necessidade de aceitacdo dentro da Forca e articulagdo com setores publico e
Politico privado para viabilizar unificagdo contratual e regionalizagdo funcional. Impacto
potencial sobre estruturas histéricas e simbdlicas.

Alto potencial de economia com redugao de contratos redundantes, otimizacao de

Econdmi . R . o
conomico estoques e transportes, e racionalizacdo de rotinas logisticas.
Social Riscos de reacéo local a centralizagao; necessidade de redistribuicdo de efetivos e
requalificagdo de pessoal; resisténcias institucionais a realocagdes geograficas.
- Exigéncia de interoperabilidade entre sistemas logisticos e de gestdo, com
Tecnoldgico

integracao digital ainda parcial em algumas areas.

Reducao de impactos ambientais por menor consumo de materiais, transporte e
Ambiental | energia em estruturas remanescentes; necessidade de estudos para novas
unidades.

Necessidade de ajustes normativos para viabilizar reestruturagbes fisicas,
Legal centralizacao de fungdes e ampliacdo da contratacao por desempenho na logistica
militar.

Fonte: O Autor
b) Matriz SWOT para o eixo tematico Consolidacao logistica

Tabela 18 - Matriz SWOT para Consolidacao logistica

Dimensao Fatores identificados no ambiente interno da MB
Existéncia do PCL com diretrizes bem definidas; centros logisticos e instalagdes
Forcas em regides estratégicas; capacidade técnica instalada; histérico positivo com o
PALI e RFID.

Fragmentacado contratual; baixa interoperabilidade entre sistemas logisticos e de
Fraquezas suprimento; sobreposi¢cdo de contratos e rotinas; caréncia de padronizagao
normativa entre OM.

Transformagéo digital em curso; incentivo a regionalizag&o funcional; possibilidade

rtuni -
Oportunidades de expansao dos contratos por desempenho com base no PCL.
Resisténcia organizacional a mudangas estruturais; riscos politicos locais a
Ameacas centralizagao; lacunas juridicas para reestruturagao contratual; risco de ineficiéncia

transitoria.

Fonte: o autor.

A Tabela 18 evidencia que a MB possui estrutura logistica consolidada e base
técnica consistente, reforcada pelo PCL, o qual define diretrizes claras para
regionalizacdo e padronizacao funcional. No entanto, persistem entraves normativos,
limitagdes de interoperabilidade entre sistemas e resisténcias institucionais a perda
de autonomia local, exigindo acdes estruturantes e um planejamento institucional

articulado para a concretizacdo dos beneficios esperados com a consolidacao
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logistica.

c) Matriz SWOT integrada para o eixo tematico Consolidacéo Logistica

Tabela 19 - Matriz SWOT integrada para Consolidacéo Logistica

Forcas + Oportunidades (SO)

SO1. Ainfraestrutura existente nos centros logisticos e de manutencao pode ser reconfigurada como
polos regionais integrados, em conformidade com as diretrizes do PCL e apoiada por contratos
logisticos baseados em desempenho.

SO2. A capacidade técnica acumulada permite a MB desenvolver solugdes logisticas interoperaveis,
com base em tecnologias digitais e no historico positivo de iniciativas como o PALI e o RFID.

Forcas + Ameacas (ST)

ST1. A experiéncia acumulada em estruturas logisticas regionais pode ser aproveitada como base
para a implementacao das diretrizes do PCL, servindo como instrumento para atenuar resisténcias
institucionais a centralizacao e padronizacao funcional.

ST2. A consolidagao do PCL como diretriz estratégica pode favorecer a institucionalizacao de
contratos logisticos integrados, mitigando o risco de descontinuidade no apoio logistico, mesmo sob
limitacbes regulatorias vigentes.

Fraquezas + Oportunidades (WO)

WO1. A fragmentacdo dos sistemas logisticos pode ser superada com investimentos em
interoperabilidade e com a adocao de plataformas digitais de gestao integrada.

WO2. A sobreposicao de contratos e rotinas pode ser eliminada com a implementacao das diretrizes
do PCL, que preveem a padronizacao de processos, a regionalizacao funcional e a redefini¢ao clara
das competéncias entre as Organizacbes Militares.

Fraquezas + Ameacas (WT)

WT1. A inexisténcia de arcabougo normativo especifico para viabilizar juridicamente a contratagao
por desempenho pode comprometer a execucdo dos contratos integrados e impedir o alcance da
economia de escala planejada.

WT2. A resisténcia cultural e institucional a perda de autonomia local, agravada pela tradicao
descentralizada da logistica militar, pode dificultar a implementacdo das diretrizes do PCL,
perpetuando a fragmentacao e os custos operacionais elevados.

Fonte: O Autor

A Tabela 19 revela que, apesar dos obstaculos como a fragmentacédo e a
auséncia de marco juridico especifico, a MB dispde de estrutura, diretrizes
estratégicas, por meio do PCL, e experiéncia acumulada para avancar na
consolidacdo logistica. O sucesso da centralizacdo e da adogdo de contratos
logisticos por desempenho dependera do enfrentamento coordenado dos entraves
normativos, da plena interoperabilidade entre sistemas e da mobilizagéo institucional

para execucao das agdes previstas.

Tabela 20 - Analise de viabilidade para o eixo tematico Consolidacao logistica

Critério Avaliacao

Alta — a MB possui capacidade instalada e conhecimento técnico acumulado

Viabilidade técnica
em experiéncias de concentracdo logistica (ex.: PCL e Centros Integrados), o




77

que favorece a execucdo da estratégia.

Alta — a MB ja dispbe de diretrizes e estruturas voltadas a racionalizacao de

Viabilidade : . o L . . X
o estoques e centros de apoio, além de 6rgaos de direcao setorial dedicados a
institucional .
logistica.
Potencial de . N . P ~
economia de Alta — consolidacées regionais possibilitam significativa reducao de despesas
com transporte, estoques redundantes, contratos de manutencao e pessoal.
recursos
Riscos Baixa — riscos administrativos e de resisténcia local podem ocorrer, mas sao
. " facilmente mitigaveis por meio de planejamento progressivo, reorganizagao
identificados 9 P planel prog 9 ¢

interna e capacitacéo.

Alta — estratégia compativel com diretrizes logisticas vigentes e com acoes ja

Grau de aderéncia . . o - L
em andamento, inclusive com previsao no Plano de Concentragao Logistica

a realidade da MB

da Forca.

A estratégia apresenta viabilidade alta. Estd amparada em capacidades
Sintese da existentes, diretrizes institucionais e acées em curso, com riscos minimos e
viabilidade ganhos operacionais e econdmicos significativos. Recomenda-se sua

implementagao de forma ampliada.

Classificacao final | Alta

Fonte: O Autor

Com base na andlise da estratégia de consolidacao logistica, na Tabela 20
apresentam-se a lista de viabilidade para subsidiar 0 processo decisério da instituicao.
Essa analise demonstra que a estratégia estd amplamente respaldada por
capacidades técnicas e institucionais ja consolidadas na MB. Experiéncias
acumuladas, como o PCL, e a existéncia de estruturas setoriais voltadas a
racionalizacédo de estoques e apoio logistico favorecem sua execugéo. O potencial de
economia € elevado, com reducao significativa de despesas operacionais, enquanto
os riscos identificados s&o baixos e facilmente mitigaveis por meio de planejamento
progressivo e reorganizagdo interna. Diante disso, a estratégia apresenta viabilidade
alta e recomenda-se sua implementagcédo de forma ampliada como medida prioritaria

de racionalizagdo orgamentaria.

6.4.4 Eixo Tematico Manutencao Baseada em Condicao (MBC)

A MBC que corresponde as estratégias n® 10 e 11 da Tabela 7, consiste na
substituicdo dos modelos tradicionais de manutencdo corretiva e preventiva por
abordagens fundamentadas na analise em tempo real das condi¢cées operacionais dos
equipamentos. Essa mudanca estratégica busca ampliar a disponibilidade dos meios
e reduzir custos operacionais por meio do monitoramento continuo de desempenho e

do desgaste de componentes criticos.
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Para ilustrar essa aplicacdo, o modelo estadunidense abordado no
subitem 5.1.2 integrou a MBC a gestdo logistica com o uso de IA, sensores
embarcados e sistemas integrados de apoio a decisdo. A Marinha dos EUA emprega
essas tecnologias para antecipar falhas, programar intervencées com base em
critérios técnicos e reduzir a ociosidade dos meios navais. Essa abordagem se alinha
a uma estratégia mais ampla de sustentacao centrada no ciclo de vida dos sistemas.

De modo similar, o subitem 5.2.4 revela que o Reino Unido tem aplicado a MBC,
utilizando gémeos digitais, sensores embarcados e softwares de previsdo de falhas,
apoiados por contratos logisticos baseados em desempenho. Os resultados obtidos
incluem uma reducao de até 15% nas horas de docagem, menor desgaste prematuro

de ativos e aumento da confiabilidade operacional dos navios.
a) Matriz PESTEL para o eixo temético MBC.

A Tabela 21 indica um ambiente externo favoravel a MBC, impulsionado por
fatores tecnologicos, econémicos e ambientais. Contudo, sua efetiva implementacao
demanda avancos institucionais em normativas e orgamento, além da capacitacéo de
pessoal, essenciais para converter a reducdo de custos em maior prontidao

operacional.

Tabela 21 - Matriz PESTEL para MBC

Dimensao Fatores identificados no contexto da MB
Politico Necessidade de alinhamento estratégico para priorizacdo de investimentos em
tecnologias emergentes no ciclo orcamentario.
Econdmico Potencial de reducéo significativa nos custos de manutencéo corretiva, docagem e
indisponibilidade de meios.
Social Impacto positivo na seguranca do pessoal embarcado; necessidade de capacitagédo
técnica especializada.
Tecnolbaico Requer sensores, redes embarcadas, andlise de dados, |A e sistemas integrados de
9 apoio a deciséo.
Ambiental Reducdo no consumo de pecas e insumos, com ganhos relevantes em
sustentabilidade operacional.
Leqal Exigéncia de atualizagdo de clausulas contratuais e diretrizes normativas para
9 viabilizar modelos sob demanda.

Fonte: O Autor
b) Matriz SWOT para o eixo tematico MBC.

Tabela 22 - Matriz SWOT para MBC

Dimensao Fatores identificados no ambiente interno da MB

Competéncia acumulada em projetos de inovagao (sensores, 1A, gémeos digitais)

Forcas , - - AN ;
e rede de instalacbes de manutencdo regionais com pessoal tecnicamente
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qualificado, aptos a internalizar solugdes preditivas.

Fragmentacdo sistémica: baixa interoperabilidade entre bancos de dados
Fraquezas operacionais e de manutencao mantém enfoque reativo, limita analise preditiva e
dificulta gestao integrada do ciclo de vida.

Acesso a tecnologias emergentes no mercado global e a programas
Oportunidades | governamentais de inovagdo, aliados a parcerias com universidades e industria,
possibilitam adocgao rapida de manutencéo baseada em condigéo.

Elevados investimentos iniciais e lacunas normativas para contratos por
Ameacas desempenho, somados a resisténcia cultural a mudanga, podem retardar a
transigéo e criar risco de obsolescéncia tecnologica.

Fonte: O Autor

A Tabela 22 revela que a MB detém capacidade técnica institucional para
desenvolver a MBC. No entanto, o avango do modelo € barrado pela limitacdo de
sistemas de apoio integrados, protocolos automatizados de coleta de dados e
instrumentos normativos. Superar essas lacunas, alavancando parcerias tecnoldgicas
e programas de inovacao, reveste-se de importancia para evitar que os custos iniciais

comprometam os cronogramas e as metas de disponibilidade.

c) Matriz SWOT integrada para o eixo tematico MBC.

Tabela 23 - Matriz SWOT integrada para MBC

Forcas + Oportunidades (SO)

SO1. A capacitacao técnica instalada pode ser mobilizada para internalizar etapas de coleta,
tratamento e uso de dados operacionais, favorecendo o desenvolvimento autbnomo da manutencao
por condicao.

S0O2. A experiéncia institucional acumulada em projetos de inovacao tecnoldgica permite a
implementagao de projetos-piloto em centros de manutengéo selecionados, acelerando a curva de
aprendizado e consolidando boas praticas.

Forcas + Ameacas (ST)

ST1. A existéncia de instalagdes com pessoal qualificado pode acelerar a transicdo para modelos
preditivos sem comprometer a seguranca técnica dos meios, reduzindo riscos operacionais.

ST2. A institucionalizacdo progressiva da metodologia contribui para mitigar riscos juridicos e
financeiros em contratos de elevada complexidade. A adogao de contratos integrados, respaldados
por expertise interna, pode prevenir rupturas no suprimento de componentes criticos.

Fraquezas + Oportunidades (WO)

WO1. A fragmentacdo entre dados operacionais e sistemas de manutencédo pode ser superada
mediante a adog¢ao de sensores embarcados, inteligéncia artificial e plataformas interoperaveis,
permitindo a integracao sistémica.

WO2. A dependéncia de modelos corretivos pode ser revertida com reestruturacao dos fluxos
informacionais e parcerias com universidades e setor produtivo, viabilizando a transicdo para
modelos preditivos baseados em evidéncias técnicas.

Fraquezas + Ameacas (WT)

WT1. A auséncia de marco contratual especifico para manutencao sob demanda pode comprometer
a escalabilidade da estratégia. A ndo atualizagdo normativa inviabiliza a adocao plena da
metodologia em larga escala.
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WT2. O elevado custo inicial de aquisi¢cao de tecnologias, somado a rigidez orcamentaria e a cultura
organizacional reativa, pode comprometer os ganhos de escala caso ndo haja planejamento
estruturado e gestdo da mudanca.

Fonte: O Autor

A Tabela 23 evidencia que a MB disp6e de capacidades técnicas e experiéncia
institucional favoraveis a adocdao da MBC. Contudo, a auséncia de integracao
sistémica, os altos custos iniciais e lacunas normativas exigem esforcos coordenados
para garantir viabilidade e sustentabilidade operacional.

Com base nas informacdes obtidas na andlise da estratégia de MBC, elaborou-

se a Tabela 24 para subsidiar o processo deciso6rio no ambito da institui¢ao.

Tabela 24 - Andlise de viabilidade para o eixo tematico MBC

Critério Avaliacao

Média — a aplicagao requer sistemas integrados de monitoramento, sensores
Viabilidade técnica | embarcados, capacidade de coleta e analise de dados, os quais ainda estao
em fase incipiente na MB.

Média — a adocao da estratégia demanda modernizacdo dos procedimentos

Viabilidade ~ . . P e
o de manutencgao e qualificagdo continua do pessoal técnico em novas praticas
institucional
e ferramentas.
Potencial de Alta — no médio e longo prazo, a substituicdo da manutencao corretiva e
economia de preventiva por preditiva pode gerar expressiva economia de insumos, tempo e
recursos indisponibilidade operacional.

Riscos Média — riscos associados a curva de aprendizado, defasagem tecnoldgica e
. " dependéncia de fornecedores externos podem ser mitigados com
identificados

investimentos graduais e capacitacao.

Grau de aderéncia | Média — a estratégia esta alinhada com tendéncias modernas de manutengéo,
a realidade da MB | mas exige transformacéo significativa dos processos operacionais atuais.

A estratégia apresenta viabilidade média. Exige modernizacao tecnolégica,
Sintese da capacitacao de pessoal e revisao de procedimentos internos. Os beneficios de
viabilidade longo prazo justificam sua adocao planejada, desde que acompanhada por
medidas estruturantes.

Classificacao final | Média

Fonte: O Autor

A Tabela 24 evidencia que a estratégia estd alinhada a tendéncias
contemporaneas de gestdao de manutencao, com potencial elevado de economia em
médio e longo prazo. Entretanto, sua ado¢do na MB requer investimentos em
modernizacdo tecnoldgica, implementacdo de sistemas de monitoramento e
capacitacdo continuada do pessoal técnico. Os riscos identificados, como a
defasagem tecnolégica e a dependéncia de fornecedores externos, sdao de
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intensidade média e podem ser reduzidos com planejamento adequado. Por isso, a
estratégia apresenta viabilidade média, e sua aplicacdo é condicionada a medidas

estruturantes que assegurem sua sustentabilidade e eficacia operacional.

6.4.5 Eixo Tematico Digitalizacdo de Processos

O eixo tematico Digitalizacdo de Processos refere-se a adocado de sistemas
integrados de gestdo, automacgao de rotinas administrativas, digitalizacao de fluxos
operacionais e racionalizacdo da estrutura organizacional. Essas ac¢des
correspondem as estratégias n® 12 e 13 da Tabela 7, cujo objetivo é ampliar a
eficiéncia institucional, reduzir custos indiretos, melhorar o controle orcamentario e
fortalecer a capacidade institucional de prestar contas com transparéncia, eficacia e
responsabilidade.

No contexto internacional, a digitalizacdo de processos tem sido um vetor de
eficiéncia. Nos EUA, a informatizacéo do ciclo de suprimento e da gestdo contratual,
conforme detalhado no subitem 5.1.2, visa a eliminacao de interferéncias indesejadas,
ao aumento da rastreabilidade e ao controle gerencial. No Reino Unido, destacam-se
os sistemas modulares de aquisicdo e 0s mecanismos automatizados de
monitoramento de desempenho, abordagens expostas nos subitens 5.2.3 € 5.2.4, que
permitem ajustes orgcamentdrios em tempo real e aumentam a previsibilidade da
execucdo. Ambas as experiéncias evidenciam que a digitalizacdo administrativa,
quando sustentada por governanca robusta, contribui significativamente para o uso
racional de recursos publicos.

No Brasil, o controle externo sobre a aplicagdo dos recursos é efetuado pelo
TCU*' e pela Controladoria-Geral da Unido (CGU)*?, que atuam na auditoria interna
governamental e na defesa do patriménio publico. Na MB, plataformas digitais
administrativas e iniciativas de integracdo com sistemas federais ja se encontram em
operagédo, alinhadas ao PEM 2040 e as diretrizes nacionais de governo digital. No
entanto, persistem desafios como a fragmentacao de sistemas, a coexisténcia de
fluxos manuais e digitais, a resisténcia institucional a mudanca e a dependéncia de

fornecedores externos para suporte técnico.

1 Informagao disponivel em: https:/portal.tcu.gov.br/areas-de-atuacao. Acesso em: 7 jul. 2025.
2 Informagéo disponivel em: https://www.gov.br/cqu/pt-br/acesso-a-informacao/institucional. Acesso
em: 7 jul. 2025.
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a) Matriz PESTEL para o eixo tematico Digitalizacdo de Processos.

Tabela 25 - Matriz PESTEL para Digitalizacéo de Processos

Dimensao Fatores identificados no contexto da MB

Alinhamento com politicas federais de governo digital; necessidade de articulagdo
com o MD e 6rgaos de controle. Adogcao de tecnologias avangadas como gémeos
digitais fortalece o discurso institucional de eficiéncia e pode facilitar negociagdes por
recursos plurianuais.

Politico

Elevado potencial de economia com eliminacao de redundancias e racionalizagao de
Econdémico | rotinas administrativas. Gémeos digitais permitem simulacées de manutencao e
logistica, reduzindo custos operacionais e otimizando o ciclo de vida dos meios.

Necessidade de capacitacdo continuada; percepgao positiva sobre transparéncia e
Social inovacao. A incorporacdo de novas tecnologias demanda qualificacdo técnica
especializada e fomenta a cultura de inovagao na Forga.

Demanda por interoperabilidade entre sistemas legados e novos moddulos;
necessidade de investimentos em ciberseguranca e IA. Integracdo com gémeos
digitais, analise de dados e tecnologias preditivas amplia a capacidade de
planejamento em tempo real e eleva a complexidade da governanca digital.

Tecnoldgico

Reducao de consumo de papel, energia e deslocamentos fisicos com processos
Ambiental | digitais. A modelagem virtual de plataformas navais minimiza desperdicios em fases
de projeto e construgao, contribuindo para sustentabilidade industrial.

Necessidade de adequagao normativa e juridica para validacdo de documentos e
Legal tramites exclusivamente digitais, exigindo mecanismos robustos de rastreabilidade e
auditoria.

Fonte: O Autor

A Tabela 25 revela um ambiente externo amplamente favoravel a digitalizagao
de processos no contexto da MB, sobretudo pelos vetores econémico, tecnoldgico e
politico.

Os potenciais ganhos com a racionalizacao administrativa, a incorporagao de
tecnologias como gémeos digitais € o alinhamento as diretrizes do governo digital
reforcam a aderéncia estratégica da iniciativa. Em contrapartida, a inexisténcia de
dispositivos legais plenamente adaptados a tramitagdo digital de documentos e a
crescente demanda por investimentos em seguranca da informacdo configuram
condicionantes criticos a sua viabilidade plena. Nesse cenéario, a adogcao de
ferramentas como a modelagem virtual no PFCT ilustra 0 avan¢o da MB na direcédo
da transformagédo digital, mas também evidencia a necessidade de politicas
institucionais robustas para consolidar esse eixo como vetor estruturante da

governanga orcamentaria e da modernizagdo administrativa.
b) Matriz SWOT para o eixo tematico Digitalizacdo de processos

O diagndéstico SWOT, Tabela 26, revela que a MB possui iniciativas relevantes

e capacidades técnicas internas favoraveis a transformacao digital.
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Tabela 26 - Matriz SWOT para Digitalizacao de Processos

Dimensao Fatores identificados no ambiente interno da MB

Sistemas administrativos digitais ja implantados; cultura institucional em transi¢céo
para gestdo baseada em processos e resultados; adogdo de gémeos digitais em
programas estratégicos como as Fragatas Classe Tamandaré, o que sinaliza
alinhamento a modernizacao tecnolégica.

Forcas

Fragmentagdo de bases de dados; coexisténcia de fluxos manuais e digitais;
Fraquezas resisténcia institucional a mudanca; limitagdes técnicas e de pessoal para a
manutencgao de solugdes digitais de alta complexidade.

Ampliar a integragdo com plataformas federais (SIAFI, SAFIn e outros paineis);
estimulo governamental a transformagéao digital e emprego de IA; uso de gémeos
digitais para antecipar falhas operacionais, planejar manutencdo e otimizar a
alocacao de recursos.

Oportunidades

Vulnerabilidades de seguranca da informagéo; dependéncia de fornecedores
Ameacas externos para suporte técnico; risco de obsolescéncia rapida das solugdes
adotadas, caso nao haja politica continua de atualizagao e capacitacao.

Fonte: O Autor

Contudo, a fragmentacao de sistemas, as limitagdes em seguranca cibernética
e a dependéncia de fornecedores externos comprometem a integracéo dos processos.
A adocao de tecnologias como gémeos digitais evidencia o potencial estratégico da
digitalizacdo, mas a eficacia plena da iniciativa depende da superacdo dessas
fragilidades estruturais e da consolidacdo de uma politica institucional voltada a

interoperabilidade, a atualizagdo continua de sistemas e a capacitacao especializada.
c) Matriz SWOT integrada para o eixo tematico Digitalizagdo de processos

A analise integrada, Tabela 27, demonstra que a MB dispde de capacidades

institucionais favoraveis a consolidacéo da estratégia de digitalizacao.

Tabela 27 - Matriz SWOT integrada para Digitalizacdo de Processos

Forcas + Oportunidades (SO)

SO1. A integracao de sistemas existentes com plataformas federais e 0 uso de gémeos digitais
ampliam a rastreabilidade, a auditabilidade e a gestao baseada em dados.

S02. O uso de ferramentas digitais e simulagdes operacionais fortalece a cultura de planejamento
orientado por resultados.

Forcas + Ameacas (ST)

ST1. A consolidacdo de solugbes desenvolvidas internamente pode mitigar riscos da dependéncia
tecnologica externa.

ST2. A experiéncia da MB em projetos complexos como as Fragatas Classe Tamandaré pode
contribuir para fortalecer a resiliéncia cibernética.

Fraquezas + Oportunidades (WO)

WO1. A fragmentacao de sistemas pode ser superada por meio de interoperabilidade e uso de
tecnologias como gémeos digitais.
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WO2. A substituicao de fluxos manuais exige normatizacao especifica e redesenho institucional de
processos.

Fraquezas + Ameacas (WT)

WT1. A auséncia de padronizagao digital e a resisténcia a mudanga comprometem a continuidade e
a confiabilidade dos servigos.

WT2. A resisténcia cultural a mudanca institucional pode retardar a implementacao da estratégia e
comprometer seus resultados. A vulnerabilidade cibernética pode ser agravada pela coexisténcia de
sistemas manuais e digitais e pela caréncia de pessoal especializado.

Fonte: O Autor

No entanto, a permanéncia de limitagdes operacionais e normativas, como a
auséncia de padronizacado digital e a resisténcia a mudanca, configura riscos
relevantes. Para supera-los e potencializar as oportunidades externas, torna-se
essencial promover o aprimoramento da interoperabilidade dos sistemas, da
seguranca cibernética e da gestdo do desempenho institucional, por meio de a¢des
estruturadas, alinhadas ao planejamento estratégico e implementadas de forma
progressiva nos curto e médio prazos.

A andlise de viabilidade da Digitalizacdo de Processos, apresentada na
Tabela 28, evidencia um cenario amplamente favoravel a sua implementacdo na
Marinha do Brasil. A infraestrutura tecnolégica existente, aliada a sistemas digitais ja
utiizados em é&reas administrativas, logisticas e operacionais, confere elevada
viabilidade técnica a estratégia. No plano institucional, a iniciativa é respaldada por
diretrizes internas e pelo apoio da Administracdo Naval. Os beneficios em termos de
economia de recursos e ganhos de eficiéncia sdo significativos. Embora os riscos
identificados, como interoperabilidade de sistemas, resisténcia a mudangca e
seguranca cibernética, sejam de baixa intensidade, sua mitigacao exige acoes
coordenadas de planejamento e capacitacao para consolidar a transformacao digital.
Diante desse contexto, a estratégia apresenta viabilidade alta, sendo recomendavel

sua ampliagcdo como vetor prioritario de modernizacao administrativa.

Tabela 28 - Analise de viabilidade para o eixo tematico Digitalizacao de Processos

Critério Avaliacao

Alta —a MB ja utiliza diversos sistemas digitais em suas areas administrativas,
Viabilidade técnica | logisticas e operacionais, com infraestrutura em expansdo e aderente a

estratégia.
Viabilidade Alta — a transformacao digital esta prevista em diretrizes internas e ha
institucional iniciativas estruturadas em andamento, com apoio de setores estratégicos e

da Administragao Naval.
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Potencial de Alta — a digitalizagao reduz custos com papel, deslocamentos, retrabalho,
economia de pessoal administrativo e permite ganho de eficiéncia e rastreabilidade nos
recursos processos.

Baixa — riscos associados a interoperabilidade de sistemas e resisténcia a
mudangca sao limitados e podem ser mitigados com capacitacdo e
planejamento de transicao gradual.

Riscos
identificados

Grau de aderéncia | Elevada — a digitalizagao esta plenamente alinhada ao contexto atual da MB e
arealidade da MB | as diretrizes do Governo Federal, com acdes integradas ja em curso.

A estratégia apresenta viabilidade alta. Estd fortemente alinhada com
Sintese da iniciativas existentes e politicas publicas de transformacao digital. Os riscos
viabilidade sdo baixos e os ganhos em eficiéncia e economia justificam sua ampliagao
como prioridade institucional.

Classificacao final | Alta

Fonte: O Autor

6.5 SINTESE DO CAPITULO

A avaliacao das estratégias internacionais agrupadas em cinco eixos tematicos
permitiu identificar, de forma sistematizada, o grau de viabilidade para sua aplicacao
na MB, a luz dos condicionantes institucionais, técnicos, operacionais e normativos da
Forca. Os resultados obtidos a partir da aplicagdo combinada das matrizes analiticas
PESTEL, SWOT tradicional e SWOT integrada revelaram niveis diferenciados de
maturidade e impacto esperado para cada estratégia.

A consolidacao logistica destaca-se como a estratégia com maior viabilidade
global, reunindo condigdes técnicas e institucionais ja consolidadas, além de alto
potencial de economia de recursos e forte aderéncia ao contexto atual da MB. Embora
envolva riscos classificados como médios, eles podem ser mitigados por meio de
acoes coordenadas e de um escalonamento da implementagéo.

A reorganizagdo patrimonial também apresenta impacto relevante,
especialmente no tocante a liberacdo de espaco fiscal e a racionalizacdo da
infraestrutura, mas envolve riscos mais elevados. Tais riscos derivam de
sensibilidades politicas e juridicas relacionadas a alienacdo de ativos, exigindo
abordagem cautelosa e juridicamente embasada. Destaca-se a assinatura de
memorando de entendimento entre a MB e a CEB para viabilizar a implantacéo de
uma usina solar fotovoltaica em area pertencente a Forca, iniciativa que permitira a
geragdo de valor a partir de um ativo sem necessidade de alienagéo.

A digitalizacdo de processos apresenta alta viabilidade técnica, forte aderéncia
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institucional e potencial significativo de economia de recursos. Os riscos identificados
sao reduzidos e concentram-se sobretudo na interoperabilidade entre sistemas e na
adaptacao cultural do pessoal, os quais podem ser mitigados por capacitacdo e
transicdo gradual. Em razdo desse baixo nivel de risco e do alinhamento ja existente
as diretrizes institucionais, a classificacao final de viabilidade ¢é alta

Por outro lado, a manutencdo baseada em condicdo apresenta menor
maturidade tecnolégica e institucional para adocao imediata, com viabilidade técnica
média e riscos operacionais ainda em fase de avaliagdo. Sua implementacao
demandard investimentos em sensores, integracéo de dados logisticos e capacitacao
técnica.

A analise evidenciou, ainda, que diversas iniciativas ja em curso na MB estédo
alinhadas aos eixos estratégicos analisados, como o levantamento patrimonial
conduzido pela CGPIM, o PCL e o uso de tecnologias emergentes como RFID e
gémeos digitais, o que reforca a aderéncia pratica e institucional as diretrizes
propostas. No caso especifico da digitalizacdo de processos, a adocao de gémeos
digitais no ambito do PFCT fortalece a capacidade de gestao do ciclo de vida dos
meios navais, contribuindo para a reducao de custos de manutencéo e a tomada de
decisbes orientada por dados.

Esse processo analitico permitiu, também, a identificacao de riscos criticos a
serem enfrentados, tais como lacunas normativas, vulnerabilidades em seguranca da
informagdo e resisténcias organizacionais regionais. Por outro lado, revelou
potencialidades institucionais relevantes, como a existéncia de uma cultura de
planejamento estratégico, infraestrutura digital basica instalada e competéncias
técnicas em inovagao tecnolégica.

De forma geral, os resultados indicam que a adocdo progressiva dessas
estratégias é viavel e potencialmente benéfica, sobretudo quando ancorada em
planos-piloto, apoio normativo, capacitacdo e integracdo aos instrumentos de
planejamento existentes. Tal abordagem permitira mitigar os riscos identificados e
ampliar as capacidades operacionais da MB, mesmo em cenarios de forte restricdo
fiscal.

Com base nos resultados consolidados dessa anadlise, verifica-se que algumas
estratégias possuem maior potencial de impacto imediato e viabilidade de aplicacao
no curto e médio prazo. No préximo capitulo, serdo apresentadas propostas de
implementagdo para a MB, baseadas nos eixos tematicos avaliados. Essas



87

estratégias reunem, simultaneamente, alto grau de aderéncia institucional, potencial
expressivo de economia de recursos e compatibilidade com os instrumentos ja
existentes no planejamento da Forga. O estudo conclui-se com as consideracdes
finais, incluindo recomendacdes praticas e analise sobre sua aplicabilidade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo responder a duas questdes centrais: como a
implementacéo de estratégias de otimizacdo do orcamento da Marinha do Brasil (MB)
em tempo de paz, baseadas em modelos internacionais, pode contribuir para o
investimento e a manutencao das capacidades planejadas, e quais agdes estratégicas
especificas podem ser implementadas pela MB como alternativas para a otimizacao
de seu orcamento, com base nas praticas adotadas por nacées como os Estados
Unidos da América e o Reino Unido.

Ao serem analisadas as restrigcdes fiscais enfrentadas pela MB entre 2014 e
2024, evidenciou-se que a gestao estratégica dos recursos de Defesa, por ser um
bem publico, esta exposta a restricdes significativas no processo de alocacgao eficiente,
sobretudo em contextos marcados por limitagées fiscais, disputas intersetoriais e
volatilidade politica. A luz do Teorema da Impossibilidade de Arrow, constatou-se a
complexidade de harmonizar os interesses e prioridades diversas na distribuicdo de
recursos, reforcando a necessidade de mecanismos decisérios transparentes e
tecnicamente fundamentados para garantir a alocacao eficiente de recursos e
assegurar a sustentabilidade financeira da Forga.

A analise histérica da evolucao do orcamento de Defesa no Brasil revelou uma
tendéncia de queda na proporcdo em relacdo ao PIB, dissociando o crescimento
econbmico do pais do investimento militar. Adicionalmente, identificou-se uma
reducdo progressiva da fragdo do orcamento da MB destinada a investimentos,
reforcando a urgéncia da adocao de estratégias gerenciais que visem a eficiéncia e a
sustentabilidade fiscal.

Em resposta a questdo investigativa, este estudo demonstrou que a
implementacdo de estratégias de otimizacdo orcamentaria, adaptadas de modelos
internacionais, pode contribuir significativamente para o investimento e a manutencao
das capacidades planejadas. A analise comparada revelou o sucesso de praticas
adotadas por marinhas estrangeiras, como a alienacao estratégica de imoéveis, o
arrendamento de areas subutilizadas, a consolidacao logistica, a digitalizacdo de
processos e a incorporacao de tecnologias emergentes. A viabilidade de adaptacao
dessas praticas a realidade brasileira foi confirmada pela aplicagdo das matrizes
PESTEL e SWOT. A sinergia desses modelos com o Plano Estratégico da Marinha

(PEM 2040) sugere um elevado potencial para uma transformacao estrutural, pois a
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sua implementacdo pode liberar recursos fiscais, gerar receitas e promover a
modernizacao necessaria para a sustentabilidade institucional da Forga.

Em resposta a questdo prognéstica-prescritiva, a pesquisa identificou e
detalhou cinco eixos estratégicos prioritarios, dentre os quais dois se destacaram com
a maior viabilidade técnica, institucional e econémica para implementacao imediata
ou no curto prazo pela MB. Essas ac¢ées, que podem otimizar o orcamento da Forca,
incluem a Consolidagéo Logistica, por meio de iniciativas como o PCL e o uso de
tecnologias como RFID, visando ganhos de escala, reducao de custos operacionais e
otimizacdo do fluxo de suprimentos; e a Digitalizagdo de Processos, que, com a
incorporacao de tecnologias emergentes como Inteligéncia Atrtificial (1A) e Gémeos
Digitais, oferece um caminho para modernizar a gestdo, aprimorar a manutencéo de
equipamentos e aumentar a transparéncia orcamentaria.

A andlise detalhada de cada um desses eixos confirmou sua aderéncia ao
contexto da MB. A adocdo adaptativa desses modelos, alinhada as especificidades
organizacionais da Forga, podera contribuir significativamente para a otimizagdo da
gestao orcamentaria e para o fortalecimento da sustentabilidade institucional.

Finalmente, com base nos resultados consolidados, a analise sugere a adocao
progressiva pela MB das abordagens que se mostraram viaveis, principalmente
quando ancorada em projetos-piloto, apoio normativo, capacitacao e integracdo aos
instrumentos de planejamento existentes. A continuidade da pesquisa com estudos
quantitativos detalhados sobre o impacto orcamentario das estratégias identificadas,
bem como a andlise de iniciativas em curso como o PCL e a implementacao de
sistemas digitais, poderd auxiliar futuras tomadas de decisdo estratégicas, aprimorar
normas e fortalecer a governanca, assegurando a sustentabilidade financeira e

operacional da Forca a longo prazo.
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