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RESUMO

Alinhada com a preocupacgdo do Estado acerca da eficiéncia, a Marinha do
Brasil (MB) adotou um modelo de gestdo denominado Sistema das
OrganizagOes Militares Prestadoras de Servicos (OMPS) que apresenta
como um de seus pilares a utilizagdo das informagdes oriundas do emprego
da Contabilidade de Custos. Em conjunto com as informagdes gerenciais
proporcionadas por esta, o Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do
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Corpo de Fuzileiros Navais (OMPS da MB), de nome fantasia Cresumar,
colocou em pratica o conceito de gestdo estratégica na condugdo de suas
atividades administrativas e operacionais. Com isso, buscou-se a melhoria
de seu planejamento e controle ao utilizar aspectos econémico-financeiros
e nao financeiros, com vistas a facilitar a avaliacao e a tomada de decisao. O
objetivo final deste estudo foi verificar se a ado¢ao de um Plano de Gestao
Estratégica (PGE) por uma OMPS, ao considerar aspectos financeiros e ndo
financeiros na avaliacdo de seu desempenho, trouxe beneficios a sua
gestdo. Para tanto, foi realizada uma descricdo das principais caracteristicas
do Sistema OMPS, bem como dos PGE e relatérios de avaliacio de
desempenho referentes aos anos de 2007 a 2010 (12 semestre) atinentes a
unidade de estudo. A plataforma de referéncia contempla também uma
sintese do histérico da apuracdo de custos e da autonomia de gestdo no
setor publico, além de um breve histdrico do Cresumar. O estudo de caso
foi utilizado como estratégia de pesquisa. Quanto aos fins, foram
conduzidas pesquisas exploratdrias e descritivas e, quanto aos meios,
bibliograficas, documentais e de campo. Dos resultados encontrados, foi
possivel depreender que os preceitos tedricos da gestdo estratégica
adotados no PGE proporcionam um incremento na qualidade da sua
gestdo, uma vez que servem como instrumentos de planejamento, controle
e avaliacgdo com caracteristicas globais, ou seja, considerando aspectos
financeiros e nao financeiros para tomada de decisdo.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica; Contabilidade de Custos; Tomada de
Decisao.

ABSTRACT

Aligned with the State concern about the effectiveness, the Brazilian Navy
(BN) adopted a management model called the System of Military
Organizations Service Providers (MOSP) presenting as one of its pillars the
use of information derived from the use of Accounting Costs. In conjunction
with the information provided by this management, the Center for Special
Repairs and Supplies of the Marine Corps, MOSP of BN that fancy name
Cresumar, put into practice the concept of strategic management in
conducting their administrative and operational activities. Therefore, we
sought to improve its planning and control by using economic, financial and
non-financial aspects, in order to facilitate evaluation and decision making.
The ultimate goal of this study was to determine whether the adoption of a
Strategic Management Plan (EMP) by a MOSP, considering both financial
and non-financial aspects in evaluating its performance, has brought
benefits to its management. To this end, we performed a description of the
main features of the system MOSP as well as EMP and performance
evaluation reports for the years 2007 to 2010 (first semester) relating to the
study unit. The reference platform also includes a historical summary of the
calculation of costs and management autonomy in the public sector, and a
brief history of Cresumar. The case study was used as a research strategy.
About the purposes, were conducted exploratory and descriptive research,
and as to means, bibliographical, documentary and field research. From the
results it was possible to conclude that the theoretical principles of
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strategic management adopted in the EMP provides an improvement in the
quality of its management, since they serve as tools for planning,
monitoring and evaluation with global characteristics, ie, considering the
financial aspects and not for financial decision making.

Key words: Strategic Management, Cost Accounting, Decision-Making.

[ INTRODUCAO

A rapidez com que as mudangas tém ocorrido no mundo, especialmente nas ultimas décadas,
iniciada com a globalizacdo, esta exigindo das organiza¢des a utilizacdo de instrumentos rapidos
e eficazes para aperfeicoamento de suas técnicas de custeio dos produtos e servigos, de
gerenciamento de resultados e de apoio as suas decisdes (BRAGA, 2009, p.14). A busca pelo
aperfeicoamento administrativo do aparelho estatal no Brasil ndo é um fato recente. Porém, nos
Ultimos anos o tema da eficiéncia do Estado vem assumindo cada vez mais um papel de
relevancia dentro da nossa sociedade.

Nesse contexto, segundo Silva, Davis e Viveiros (2008), entra em cena a questdo da qualidade do
gasto publico, onde a eficiéncia da administragdo publica torna-se essencial, dada a necessidade
de reducdo de custos e de aumento da qualidade dos servicos prestados aos cidaddos. A
afirmacdo anterior encontra respaldo no pensamento de Schwengber (2007) ao afirmar que um
dos trés niveis de andlise da qualidade do gasto publico é a eficiéncia com que, uma vez alocados
os recursos publicos entre as distintas funcdes do governo, esses recursos sao transformados em
bens e servicos publicos. Segundo o referido autor, nesse nivel, qualidade implicaria eficiéncia na
utilizacdo de recursos publicos. Schwengber (2007, p.6) afirma, ainda, que:

Duas questGes estdo no centro de qualquer diagndstico sobre a qualidade do gasto
publico: i) quanto menos o governo poderia gastar para atingir os mesmos
resultados; ii) quanto melhor poderiam ser os resultados, dado os niveis atuais de
gasto publico. As metodologias ndo-paramétricas permitem responder essas
guestdes uma vez que mensuram as diferencas de produtividade e eficiéncia entre
as unidades administrativas.

Assim, a difusdo de doutrinas de gestdo publica voltadas para os resultados, nos ultimos anos,
indica a necessidade da institucionalizacdo de uma atividade de planejamento e controle
fundamental para a avaliacdo dos gestores publicos. Nesse sentido, a formulagdo de um Plano
de Gestdo Estratégica (PGE) elaborado de forma coerente e colocado efetivamente em pratica
facilita as acdes do gestor publico e traz qualidade a sua gestao.

Diante do exposto, o trabalho descreve o caso da adog¢ao do PGE em uma Organizacdo Militar
Prestadora de Servigos Industriais (OMPS-I), procurando apresentar os resultados alcangados,
seus beneficios e eventuais dificuldades encontradas. Assim, o problema a ser respondido pela
pesquisa é: a avaliagdo em conjunto dos aspectos financeiros e nao financeiros, sob a
perspectiva da gestao estratégica, contribui para a melhoria da qualidade do gasto em uma
organizacao publica?

Portanto, o objetivo final deste estudo foi verificar se a ado¢do de um PGE por uma OMPS-I, ao
considerar aspectos financeiros e ndo financeiros na avaliacdo de seu desempenho, trouxe
beneficios a sua gestdo e, por conseguinte, a qualidade de seu gasto. Para tanto, buscou-se
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explorar os PGE existentes e seus principais objetivos, bem como analisar os relatdrios de
avaliacdo de desempenho atinentes ao espac¢o temporal do referido Plano.

Uma vez definido o plano de referéncia, buscou-se analisar os relatérios de avaliacdo de
desempenho da OMPS, em especial quanto a utilizacdo conjunta de indicadores financeiros e
nao financeiros, visando identificar os resultados dessa pratica de gestdo. S3o observados como
objetivos intermediarios: descrever de modo sumdrio o sistema OMPS em seus aspectos
relacionados a contabilidade de custos; expor conceitos inerentes a gestdo estratégica; e
descrever o plano de gestdo estratégica aplicado no Cresumar.

O tema abordado no trabalho reveste-se de importancia teérica e pratica. Do ponto de vista
tedrico, o assunto estudado revela-se enriquecedor da moderna literatura voltada para a
administracdo publica ao trazer o conhecimento de uma experiéncia especifica da esfera publica
federal, no que tange a aplicacdo da gestdo estratégica. Quanto ao aspecto da relevancia, em
termos praticos, o trabalho busca destacar os resultados decorrentes da ado¢do de um plano
com conceitos de gestdo estratégica em uma OMPS, expondo tanto os beneficios angariados
como as dificuldades encontradas.

A pesquisa justifica-se pelas recentes demonstra¢cdes do aumento da importancia dada pelo
Governo Central ao incremento da qualidade do gasto publico, por meio da utilizacdo de novos
sistemas, metodologias, técnicas e procedimentos voltados para a modernizacdo da gestao
governamental. Dentre as mencionadas demonstracdes pode-se citar a construcdo do Sistema
de Informacgoes de Custos do Governo Federal (SICGOV), homologado no inicio do ano de 2010,
sob a coordenacao da Secretaria-Executiva do Ministério de Fazenda.

O estudo encontra-se organizado em seis secdes. Na primeira destas, a introdutéria, buscou-se
realizar a contextualizacdo do tema, bem como demonstrar sua relevancia e os motivos que
justificaram a execucdo da pesquisa. Também foram elencados os objetivos que se pretende
alcancgar visando responder ao problema de pesquisa formulado. A segunda secdo tem por
objetivo apresentar o construto tedrico utilizado na pesquisa, que alicercara o estudo por meio
de uma revisdo bibliografica com énfase em gestao estratégica e no sistema de contabilidade de
custos de uma OMPS, por constituirem-se nas pedras basilares da pesquisa. Na terceira secao
foram abordados os aspectos metodoldgicos de acordo com os quais a pesquisa foi delineada. Ja
na quarta secao foi realizada a caracterizacdo do caso do emprego do plano de gestdo
estratégica na OMPS, abordando-se os aspectos relativos ao seu desenvolvimento e sistematica
de avaliacdo dos resultados. A secdo cinco contém as informacdes referentes a andlise dos
indicadores de avaliagdo de desempenho, onde se buscou relacionar os resultados obtidos na
pesquisa de campo ao plano de referéncia desenvolvido. Por fim, a secdo seis dedica-se a
apresentar as conclusdes e recomendacgées da pesquisa.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 APURACAO DE CUSTOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Em principio, os modelos de custeio sao criados para a aplicacdo no setor privado onde o lucro é
um dos fatores preponderantes para medi¢cdo de desempenho. No setor publico, o desempenho
estd relacionado ao conceito de eficiéncia e eficacia dos gastos publicos. As mudang¢as no modo
de pensar da administracdao publica ganharam maior destaque a partir da crise do petrdleo
ocorrida em 1973, que trouxe a baila a questdo do ajuste estrutural, que representava ajuste
fiscal e as reformas orientadas para o mercado. Neste periodo, passaram a ser adotados
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modelos gerenciais importados da iniciativa privada, que foram os propulsores das grandes
mudancas implementadas na administracdao publica.

No ambito da Marinha do Brasil, o Sistema das Organiza¢Ges Militares Prestadoras de Servigos
(OMPS) foi implantado visando solucionar a preocupacdo existente na Alta Administragdo Naval,
guanto a incapacidade de mensuracdo dos custos das organizacbes militares industriais e
prestadoras de servicos. Tal preocupacdo encontrava origem, principalmente, nos seguintes
fatos: constantes déficits financeiros dessas organizacbes; e desconhecimento de outras
posicdes econdmico-patrimoniais que possibilitassem a identificacdo e a correta avaliacdo das
diversas atividades desenvolvidas nessas organizacGes (BRASIL, 2008, p.1-1).

Assim, a Marinha criou as Organizac6es Militares Prestadoras de Servicos (OMPS) e o Sistema
OMPS, no ano de 1994, na busca do aprimoramento dos controles internos e da determinacao
mais eficiente dos custos das organizacdes militares industriais e prestadoras de servicos. Para
operacionalizar a implantacdo do sistema foram utilizadas duas ferramentas: o Sistema
Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI) e a Contabilidade de Custos. A
utilizacdo dessas ferramentas visava permitir que a Alta Administracdo Naval passasse a
visualizar tanto os reais custos dos servicos prestados por aquelas organiza¢bGes quanto a
necessidade estratégica de suas existéncias (BRASIL, 2008).

No ano 2000, entrou em vigor a Lei Complementar n2 101 (Lei de Responsabilidade Fiscal),
abrindo perspectivas para uma nova fase na administracdo publica brasileira. A pressao exercida
pela sociedade impds que as velhas e perniciosas praticas, que por muito tempo marcaram a
imagem dos homens publicos neste Pais, trouxessem um esforco pela eficiéncia e a
racionalidade no trato dos recursos. A Lei de Responsabilidade Fiscal tem como principal
objetivo o explicitado no seu art. 12, e consiste em estabelecer “normas de financgas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal”. Em complemento, o paragrafo primeiro desse
mesmo dispositivo define o que se entende como responsabilidade na gestao fiscal.

Recentemente, a Administracdo Naval consolidou seus entendimentos acerca das
caracteristicas, diversidade e importancia dos indicadores de desempenho para a gestdo
administrativa eficiente de suas OM, conforme o disposto na 12 Edi¢cdo da publicacdo SGM-304 —
Normas Sobre Contabilidade das Organizacdes Militares Prestadoras de Servicos (OMPS) —
Volume Il, 2008.

Nesse contexto, os indicadores de desempenho entendidos como grandezas numéricas
permitem comparar metas numéricas preestabelecidas com os resultados alcangados.
Incontestavelmente, medir é fundamental como elemento de controle, além de determinar
referéncias entre valores. De acordo com a SGM-304, as organizacbes medem seus
desempenhos para: a) avaliar o atendimento aos requisitos dos clientes/usudrios; b) avaliar o
atendimento aos requisitos da organizacdo; e c) ter um instrumento efetivo de gerenciamento, a
fim de identificar deficiéncias e oportunidades de melhorias.

Assim sendo, o gestor publico passa a dispor de meios para aprimorar suas decisdes, alicercadas
em dados consistentes e cientificamente mensuradas, podendo regularmente impor as agdes
corretivas porventura necessarias no curso das atividades organizacionais.

2 O CENTRO DE REPAROS E SUPRIMENTOS ESPECIAIS DO CORPO
DE FUZILEIROS NAVAIS
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O Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais (CRepSupEspCFN),
nome fantasia Cresumar, foi oficialmente criado, com a finalidade de prestar atendimento ao
material especializado do Corpo de Fuzileiros Navais (CFN), sendo ativado em 31 de maio de
1972, ainda nas dependéncias do Centro de Instrucdo, na Ilha do Governador. Em 1994, com a
ativacdo, na Marinha do Brasil, da filosofia de “Organizacdo Militar Prestadora de Servicos”
(OMPS), o Cresumar foi algado a condicao de OMPS Industrial, passando a contabilizar os custos
operacionais de seus servicos e as despesas administrativas para a sua manuteng¢ao, com um
gerenciamento empresarial.

Em 1999 foi assinado, de forma pioneira na Marinha, o Contrato de Autonomia de Gestao,
caracterizado particularmente pelo estabelecimento de metas pactuadas entre o Cresumar e a
Marinha. Como reconhecimento do Governo Central, o Cresumar foi agraciado por duas vezes
com o Prémio Hélio Beltrdo por medidas inovadoras na administracdo publica, firmando-se
como conceituada OMPS da Marinha, sendo tomada como referéncia em diversas ocasioes.

2.3. PLANO DE GESTAO ESTRATEGICA DO CRESUMAR
2.3.1 GESTAO ESTRATEGICA — CONCEITOS E CONSIDER ACOES

A adocado pelo Cresumar da filosofia de administracdo denominada de “Gestdo Estratégica” tem
por objetivo dotar a OM das condi¢Bes necessarias para acompanhar os rapidos avangos nas
areas de tecnologia, informacdo e gestao, fazendo frente aos crescentes desafios do complexo
ambiente vivenciado por uma Organizacdo Militar Prestadora de Servigos Industriais (OMPS-1). O
Cresumar adotou conceitos oriundos da Escola de Gestdo Estratégica Competitiva na formulacao
de seu Plano (PGE 2005-2015). Dentre outras caracteristicas, a referida Escola promove a adogéo
de uma postura de valorizacdo do aprendizado e adaptacdo ao longo do tempo (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Em linhas gerais, a luz das diversas fontes pesquisadas para a elaboracdo do PGE, a Gestdo
Estratégica é entendida como um processo continuo (ocorre a todo momento), interativo (busca
de harmonia com o ambiente), ciclico, flexivel (facil adaptacdo ao contexto) e auto-regenerativo
(adaptacdo constante pelo aprendizado), que visa garantir o cumprimento da missdo da
organizacao, mantendo-a, em seu transito para um futuro almejado, harmonicamente integrada
ao seu ambiente. Por ser considerada um processo, a gestdo deve ter o tratamento a este
reservado em termos de mapeamento, controle, andlise e melhoria.

232 O PGE 2005-2015 - A VERSAQO PIONEIR A

Elaborado pioneiramente no ano de 2005, com abrangéncia temporal de 11 anos (2005-2015), o
PGE visou formalizar o seu planejamento estratégico, bem como fixar as agdes necessarias a sua
implementacao e definir as medidas de controle necessarias a gestao estratégica da OM.

Em suma, o modelo de Gestdo Estratégica adotado nesse plano procurou conciliar outras
metodologias de gestdo, com a metodologia bdsica adotada na Figura 1, visando agregar o que

ha de melhor, a fim de se atingir um modelo mais avancado a época.
Figura 1 — Metodologia Basica Adotada

PROCESSO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Andlise do Estabelecimento Formulacéo Implementacéo. Controle
Ambiente da Diretriz da Estratégia da Estratégia Estratégico
Organizacional > >

t t t t *
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Fonte: PGE 2005-2015

A Figura-1 representa o modelo de gestdo estratégica adotado pelo Cresumar, constante em seu
PGE 2005-2015 que traz algumas caracteristicas da organizagdo, tais como: (1) Missdo
Estratégica da OM: “contribuir para o aprestamento material dos clientes, por meio da
manutencao, recebimento, estocagem e distribuicdo do material especifico de Fuzileiros Navais
e do armamento leve de toda a Forga, além de outros servicos, em beneficio da Marinha”; (2)
Negdcio da OM: “aprestamento de material, e que a organizacdo atue em dois grandes ramos - a
manutencdo e o suprimento”.

Por sua vez, a avaliacdo estratégica efetuada mapeou e interpretou as interacdes entre
oportunidades e ameacas versus forcas e fraquezas, analisando sistematicamente de modo a
visualizar os efeitos do conjunto de intera¢des entre os fatores ambientais internos e os externos
a organizacdo, em determinado cendrio. Ainda com base na avaliagdo estratégica, o Cresumar
estabeleceu sua Visdo de Futuro, almejando que no ano de 2015 a OM sera: a) organizagdo
virtualmente imprescindivel aos seus clientes e principais parceiros-chave; b) padrdo de
referéncia militar sul-americano de qualidade nas atividades de manutengdo e suprimento; c)
modelo nacional de exceléncia em administracdo publica; e d) exemplo de sucesso em gestdo
estratégica no ambito das Forcas Armadas brasileiras.

Em complemento, o Cresumar elegeu como estratégias gerais a exceléncia na gestdo e lideranga
efetiva, de modo que a visdo de futuro e os objetivos estratégicos sejam alcancados e
considerando-se as op¢des estratégicas formuladas. Com base no modelo padrao de mapa
estratégico apresentado na obra de Kaplan e Norton (2004), a OMPS elaborou o seu proprio
mapa estratégico onde é demonstrado como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos
gue criam valor para o alcance dos resultados esperados pelos clientes e parceiros-chave.

A partir do mapa estratégico, o Cresumar elaborou o seu painel de desempenho onde constam
os aspectos a serem mensurados, os alvos a serem alcangcados com a respectiva moldura
temporal de cada aspecto medido, bem como a iniciativa ou acdo a empreender para que isto se
torne realidade. Em seguida, os planos de gestao foram formulados. Trata-se de documentos
internos da OM com intuito de detalhar as atividades relacionadas e orientar os esforcos para
gue os alvos levantados no painel de desempenho sejam atingidos. Cada plano de gestdo abarca
os aspectos componentes a serem medidos, no nivel operacional e tdtico, bem como os
indicadores e alvos que, de forma consolidada, conduzirdo aos resultados dos indicadores
estratégicos listados no painel de desempenho.

Por fim, o PGE passa a tratar dos aspectos relacionados ao controle estratégico. A partir dos
aspectos definidos no painel de desempenho, sdo elaborados os indicadores estratégicos,
ficando os de nivel operacional e tatico a serem tratados nos respectivos planos internos de
gestdo. Entretanto, é da consolidacdao dos indicadores operacionais e taticos que derivam os
indicadores de nivel estratégico tratados no plano.

No escopo do controle, o PGE previu uma sistematica de avaliacdo de desempenho das metas
pactuadas pelo Cresumar, no que concerne ao contrato de autonomia de gestao. Essa avaliagdo
é feita por intermédio de relatérios gerenciais, com periodicidade trimestral, emitidos pela OM,
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de modo a permitir o acompanhamento pelas partes contratantes, além dos Comandos
Superiores da OMPS. Com base na legislacdo pertinente e documentos internos da Organizagao,
este trabalho dedica especial atencdo a autonomia de gestao na secdo 2.4.

2.3.3 O PGE 20092015 — PRINCIPAIS ALTERACOES

Conforme previsto no PGE 2005-2015, a revisdo das premissas estabelecidas no Plano é
decorréncia natural do controle estratégico, na medida em que sdo observadas mudangas no
cenario em que foram construidas. Dessa forma, com o intuito de apresentar as a¢des para a
implementacdo do planejamento estratégico e definir as medidas de controle necessarias a
gestdo estratégica da OM, foi formalizado o PGE 2009-2015.

Em sua esséncia, o PGE 2009-2015 é considerado um Plano de Crescimento Organizacional,
consolidando um conjunto de grandes escolhas que orientam a construcdao da OM no longo
prazo (2015), sujeito as incertezas inerentes a qualquer processo de mudanca. Deste modo, o
Plano representa uma resposta consistente as seguintes questées: a) quem somos?; b) aonde
pretendemos ir?; e c) como chegaremos 1a? Ao tratar da analise do ambiente externo e interno,
o PGE traz algumas consideracdes que o diferencia do Plano anterior, em especial no que tange
aos fatores favoraveis e desfavoraveis, oportunidades e ameacas, forcas e fraquezas.

Com vistas a retratar objetivamente a finalidade da OM, ajudando a seus integrantes a
concentrar esforcos em uma direcdo comum e evitando que existam agdes conflitantes, o PGE
adotou para o Cresumar a seguinte missdao estratégica: “Contribuir para o pronto emprego da
for¢ca por meio de atividades de manutenc¢do e suprimento de material especifico do CFN, de
viaturas e armamento leve de toda a MB e realizar outros servicos de interesse da Marinha do
Brasil”. Ademais, a OM elegeu como estratégia geral o “Apoio de Servicos com Exceléncia e
Qualidade”. Nesse contexto, o PGE adota um novo painel de desempenho, conforme demonstra
o Quadro 1 onde consta os indicadores a serem mensurados com seus respectivos alvos dentro
de trés perspectivas (financeira; cliente; e interna), distribuidos em seis programas responsaveis.

Dentre os programas estruturantes trazidos pelo PGE, o de qualidade é considerado a base de
todos os outros (Programa de Pessoal, Programa de Moderniza¢do, Programa de Parcerias,
Programa Ambiental e Programa Financeiro). Tais programas servem para operacionalizar as
intencdOes estratégicas e sdo divididos em acdes que por sua vez sdo de trés tipos: (1) Projetos
(acbes estruturadas com inicio, meio e fim visando o aumento da capacidade, do patriménio ou
da area de atuacdo da organizac¢do), ou seja, sinbnimo de ampliacdo; (2) Atividades (a¢Oes que
visam a manuten¢do das atividades da organizacdo ou seu acompanhamento continuo); e (3)
Operacoes Especiais (agbes que ndo se enquadrem nas duas anteriores).

O PGE se preocupa em registrar que tais programas sdao implementados de forma gradual,
dentro de uma priorizacdo estabelecida pelo Comité de Gestdo Organizacional, tendo como
primeiro passo o estabelecimento das prioridades. Os Programas ndo sdo estanques e, muito
menos, rigidos. Eles serdo modificados, melhorados e adaptados em fungao dos resultados e da
evolugcdo dos fatores externos e internos. A¢des podem surgir ou desaparecer. Estd prevista a
inclusdo de novos Programas ou mesmo exclusdo dos propostos. Essa caracteristica dos projetos
reflete a prépria dindmica da vida organizacional e faz parte de um processo organizado com
gerenciamento, monitoramento e avaliacao da carteira de projetos e do Plano Estratégico. Nesse
contexto, os objetivos e metas pactuados no contrato de autonomia de gestdo sdo
caracterizados como resultados a serem alcancados sob o ponto de vista tatico e operacional.
Assim, pode-se concluir que esses serdo atendidos no planejamento especifico dos programas
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estruturantes e servem como linhas mestras para a definicdo das acdes a serem
implementadas.O PGE prevé o emprego do conceito de Gestdao Contemporanea (GECON) para
nortear o desenvolvimento e operacionalizacdo dos projetos, atividades e operagdes.

Os principios balizadores da GECON sdo adotados no Cresumar (constancia de propdsitos,
satisfacdo dos usuarios, garantia da qualidade, desenvolvimento humano, lideranca
participativa, melhoria continua, gerenciamento dos processos e disseminagdo de informacgdes).
Com o advento do referido PGE, o Cresumar continuou avaliando seu desempenho por meio de
relatérios gerenciais. Em relacdo ao PGE anterior algumas mudangas foram feitas, como
alteracdes em percentuais de indicadores e acréscimo de indicadores de gestao dos programas.

Quadro 1: Painel de Desempenho (2009-2015)

- PROGRAMA
PERSPECTIVA MENSURACAO ALVO RESPONSAVEL
Despesas Administrativas 20%
Resultado Liquido 5% PROGRAMA
FINANCEIRA Perdas 2,5% FINANCEIRO
Faturas a Receber 3%
Qualidade percebida 80%
Tempo execugao servigo 90% PROGRAMA
Atendimento ao cliente 90% DE PARCERIAS
Qualificagdo dos fornecedores 95%
CLIENTE Fornecimento oportuno 90%
Rejeigdo 2%
Retrabalho 2%
Pradtuicnde desenigos | metes | PROGRAMADE
. . QUALIDADE
Itens inventariados 95%
Implantagdo do 5S 30% a ser
determinado
Capacitagao 5%
Acidentes de trabalho 2 por trimestre
INTERNA Absenteismo 3% PROGRAMA
Motivagao 90% DE PESSOAL
Utilizagdo de Homem Hora 90%
Modernizacao Pq. Industrial A ser determinado | PROGRAMA DE
MODERNIZAGCAO
Prote¢do Ambiental A ser determinado | PROGRAMA
AMBIENTAL
Fonte: PGE 2009-2015
3 AUTONOMIA DE GESTAO

A autonomia de gestdo disseminada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) consiste em um modelo de administracdo gerencial caracterizado por decisGes e a¢des
orientadas para resultados, tendo como foco as demandas dos clientes da organizacdo, baseadas
no planejamento estratégico. Esse modelo baseia-se numa gestdo empreendedora, visando a
consecucdo de resultados, por meio de contratos de gestao.

Nesse sentido, é possivel entender o contrato de gestdo como importante ferramenta para a
gestdo estratégica das entidades publicas, constituindo-se em um dos principais instrumentos
balizadores para nova postura da gestao publica, que é baseada na administracdo gerencial com
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foco na avaliacdo de desempenho. Este tema é, por si s, interessante e merecedor de um
aprofundamento, porém nao se encontra no escopo deste trabalho.

Em que pese o Cresumar ter assinado o seu primeiro contrato de autonomia de gestdao em 1999
com a Marinha do Brasil, representada pela Secretaria Geral da Marinha (SGM), apenas os
contratos assinados para os biénios de 2005-2006, 2007-2008 e 2009-2010 serao considerados
para fins desse estudo, em razdo do espaco temporal que compreende os PGE aqui abordados.
Nesse sentido, o objeto desses contratos consiste na pactuacdao das metas a serem alcangadas
pela OMPS, extraidas do Plano de Gestdo Estratégica. Por sua vez, os indicadores, formulas de
apuracao e sistematica de avaliacdo utilizados nos relatérios de avaliacdo de desempenho
previstos no contrato sdo os estabelecidos no PGE, vigente por ocasido da assinatura.

4 METODOLOGIA

Diante da existéncia de varias taxonomias de tipos de pesquisa, no trabalho serd adotada a de
Vergara (2003) que propde classificar as pesquisas quanto aos fins pretendidos e quanto aos
meios propostos. A mesma autora observa ainda que os tipos de pesquisa “nao sdao mutuamente
excludentes”, sendo possivel utilizd-las de forma combinada (VERGARA, 2003, p.49).

Dessa forma, pode-se classificar a pesquisa como exploratéria e descritiva quanto aos fins.
Exploratéria, porque visou buscar a identificacdo da aplicacdo de conceitos tedricos sobre gestdo
estratégica e de contabilidade de custos em organiza¢des industriais e prestadoras de servigcos
do setor publico federal, especificamente no ambito da Marinha do Brasil, tendo em vista que ha
pouco conhecimento acumulado nesta area. Descritiva, pois se buscou expor as caracteristicas
do Sistema OMPS, em especial aquelas que se referem ao seu sistema de custeio e a utilizacdo
de indicadores econdémico-financeiros no processo de controle gerencial das OMPS, bem como
as caracteristicas do PGE adotado.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental e de campo, utilizando-se
o estudo de caso como estratégia de pesquisa, de acordo com Yin (2001). Bibliografica, tendo
em vista a importancia da sua fundamentacao tedrica, que tomou por base importantes obras
cujo reconhecimento se dd pelo notdrio saber de seus autores. Documental e de campo, porque
envolveu a coleta de dados primarios através da andlise de documentos internos nao acessiveis
ao publico em geral. Estudo de caso, porque concentrou esforcos na andlise de apenas uma
organizagao, na busca por um maior grau de aprofundamento sobre o assunto.

O procedimento de coleta de informagdes da pesquisa utilizou-se de dados secundarios.
Segundo Mattar (1999, p.135), os dados secundarios sdo “aqueles que ja foram coletados,
tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados, com propdsitos outros aos de atender as
necessidades da pesquisa em andamento, e que estdo catalogados a disposicao dos
interessados”. Os dados secundarios foram coletados no ambito da organizagdo, principalmente
através da pesquisa documental. Ainda na coleta de dados secundarios, foram utilizadas diversas
publicagGes como livros, periddicos, dissertagcdes e, complementarmente, pesquisa via Internet,
de modo a se poder realizar o levantamento bibliografico da pesquisa.

Visando oferecer uma maior riqueza de detalhes sobre o assunto, a descricdo do caso foi
separada de sua analise e interpretacdo. Assim, na préxima se¢do, buscou-se ordenar as
informagdes obtidas de modo a possibilitar a andlise do caso, descrevendo-o da forma mais
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aproximada possivel da realidade. Na secdo 5, o caso foi analisado a luz dos fundamentos
tedricos da literatura apresentada, e com essa ordenacdo foi possivel elaborar a conclus3o.

As limitacdes da pesquisa decorrem de varias fontes. A principal delas, de carater basico, é tipica
de estudos em ciéncias sociais que lidam com a imprevisibilidade do fendbmeno humano. Além
disso, o préprio tema de estudo, custos na administracdo publica, é complexo, sendo que na sua
avaliacdo podem ter ocorrido reducionismos a fim de se realizar as analises.

5 A AVALIACAO E O ACOMPANHAMENTO DAS METAS PACTUADAS

Estabelecidos no escopo do PGE, os indicadores de desempenho da OM sao divididos em dois
grupos: Econdmico-Financeiros e Nao Financeiros. A gestdo orcamentaria e financeira prevista
no PGE comporta os indicadores econdmico-financeiros. Nesse contexto, merece destaque o
fato de que com as informacGes oriundas do demonstrativo do resultado do periodo (DRP)
possibilitou-se o desenvolvimento e aperfeicoamento dos indicadores de desempenho
econdmico e financeiro.

Dentre os indicadores de desempenho na andlise realizada trimestralmente pela DFM,
destacam-se os seguintes: (1) Resultado Bruto/(Faturamento — Descontos) - tem por finalidade
indicar que percentual do faturamento, foi destinado a cobrir as despesas administrativas e as
perdas; (2) Despesas Administrativas/Custos dos Servicos ou Produtos Vendidos - tem por
finalidade avaliar o percentual dos gastos das OMPS com seus setores e atividades
administrativas em relacdo aos custos dos servicos/produtos vendidos; (3) Resultado
Operacional/(Custos dos Servigos ou Produtos Vendidos + Despesas Administrativas) - tem por
finalidade avaliar a corre¢do do faturamento das OMPS. Este indice deve ser de no maximo 5%,
pois a OMPS somente pode faturar pelos servicos prestados em suas atividades, além de seus
custos e despesas administrativas, a taxa cujo percentual maximo é de 5% sobre os custos e
despesas administrativas; (4) Perdas/Custos dos Servigos ou Produtos Vendidos - tem por
finalidade avaliar o percentual de perdas (material e mao-de-obra) em relagdo aos custos dos
servigos/produtos vendidos.

Além dos indicadores acima elencados, importante ressaltar o acompanhamento pela OM dos
dados, em valores absolutos, relacionados com o demonstrativo do resultado (resultado liquido),
prazo médio de renovagdo de estoque (PMRE) e m3o-de-obra faturada/faturavel. Nesse sentido,
o PMRE representa o prazo médio que a OMPS leva para renovar seus estoques, computado em
dias.

Aliados aos indicadores financeiros, a OM monitora os indicadores de desempenho nado
financeiros subdivididos em: (1) Manutencdo da Proficiéncia do CFN - indica a relacdo entre o
numero de servicos executados com o nimero de servigos planejados dos setores produtivos do
Cresumar; (2) Gestdo de Processos Relativos a Fornecedores - indica a relagdo entre os
fornecedores qualificados cadastrados e o total de fornecedores, bem como a relagdo entre os
fornecimentos dentro do prazo e o total de fornecimentos. (3) Gestao de Servicos e Produtos
dos Processos Finalisticos — possui sete indicadores.

O primeiro indica a relacdo entre o nimero de horas de mdo-de-obra direta (MOD) efetivamente
aplicadas a producdo, e o total de horas de MOD disponiveis mensalmente. O segundo, a relagado
entre a quantidade obtida de conceitos muito bom e 6timo, e o total de avaliagdes de qualidade
e eficiéncia. O terceiro, a relagdo entre a quantidade obtida de conceitos 6timo, muito bom e
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bom, e o total de avaliagdes de tempo de execugdo dos servicos. O quarto, indica a relagdo entre
a quantidade obtida de conceitos 6timo, muito bom e bom, e o total de avaliagbes de
atendimento e informagdes prestadas aos clientes. O quinto, a relacdo entre o nimero de
pedidos de servicos rejeitados pelos clientes, e os pedidos de servico executados. O sexto, a
relacdo entre o numero de pedidos de servicos executados, e a quantidade de pedidos de
servigo programados.

Por fim, o sétimo indica a relacdo entre os pedidos de servicos retrabalhados (refeitos), e a
quantidade total de servicos executados: (1) Gestdao de Pessoal - indica a relagdo entre o
nimero de pessoas motivadas, e numero total de pessoal existente, bem como a relagao entre
as horas ndo trabalhadas (por faltas), e o total de horas disponiveis. Faz também o registro da
qguantidade de acidentes de trabalho no trimestre e indica a relacdao entre a quantidade de
funciondrios cursados no trimestre, e a quantidade total de funciondrios da OMPS; (2) Gestao
dos Programas (adotada a partir de 2009) - indica a relacdo entre a quantidade obtida de
conceitos 6timo e muito bom, e o total de avaliacbes efetuadas nas incumbéncias da OM
(programa 5S).

De maneira a consolidar a avalia¢do, sdo atribuidos pesos por grupo de indicadores, de modo
que o resultado da multiplicacdo das médias de cada grupo de indicadores (média aritmética)
pelo peso correspondera ao total de pontos atribuidos a cada indicador. A divisdo do somatério
dos pontos pelo somatdrio dos pesos correspondera a pontuacdo média global da instituicdo.
Assim, a pontuacdo global acima de 9,6 corresponde ao conceito de excelente; entre 8,6 a 9,5 -
muito bom; entre 7,6 a 8,5 — bom; 6,6 a 7,5 — regular; e abaixo de 6,5 é atribuido o conceito
deficiente.

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo sintetizados e organizados os dados relativos aos indicadores de desempenho
da OMPS, compreendidos entre o ano de 2007 e o 12 semestre de 2010, com vistas a possibilitar
a analise dos resultados. Vale salientar que todos os indicadores sdo monitorados e avaliados
com periodicidade trimestral, com exce¢dao do grupo de indicadores relacionados a manutencao
da proficiéncia do CFN, em que a avaliacdo sé é realizada ao final do ano em que sdo e
executadas as atividades programadas da OMPS.

6. INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIR OS:

Considerando também os dados do ano de 2006 obtidos junto a Diretoria de Financas da
Marinha (DFM), o indicador de Resultado Liquido, cuja finalidade é avaliar o resultado
econdémico da OMPS no periodo, depois de cobertos os custos, as despesas administrativas e as
perdas, vem apresentando um viés de diminuicdo ao longo dos anos, conforme apresentado no
Quadro 2 e na Figura 2. Tal fato aponta para uma possivel melhora de seus processos
(delineamento, orgamento e célculo de indices e taxas), levando, contudo, a uma cobranca de
um valor justo do cliente para a cobertura de seus custos, despesas administrativas e perdas.

Quadro 2 — Resultados da OMPS
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Ano Resultado Resultado Resultado Despesas
Bruto Operacional Liquido Administrativas/custos
2006 12,4% 5,7% 5,0% 8,0%
2007 11,0% 4,8% 4,0% 7,2%
2008 10,7% 4,9% 4,4% 6,8%
2009 6,8% 1,6% 1,0% 5,7%

Figura 2: Indicador de RL
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Nesse contexto, o indicador de despesas administrativas/custos, cuja finalidade é avaliar o
percentual dos gastos das OMPS com seus setores e atividades administrativas em relacdo aos
custos dos servicos prestados, também apresenta tendéncia negativa no periodo, conforme
Figura 3. Sob essa perspectiva, depreende-se um aumento da produtividade da OM respaldada
pela respectiva diluicdo das despesas administrativas que possuem comportamento de gasto
fixo.

Figura 3: Indicador de DA/Custos
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6.2 INDICADORES NAO FINANCEIR OS

No que concerne aos dados de manutencdo e proficiéncia do CFN, verifica-se o atendimento
integral da demanda de servigos previstos nos anos de 2007, 2008 e 2009, conforme Figura 4.

Figura 4: Manutencdo e Proficiéncia

Atendimento da Demanda de Servigos (Proficiéncia do CFN) - Meta: 100%
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Tratando-se da gestdo de servicos e produtos dos processos finalisticos, visualiza-se a relagao
entre o nimero de horas de mao-de-obra direta (MOD) efetivamente aplicadas a produgdo e o
total de horas de MOD disponiveis mensalmente (Figura 5). Nesse indicador é percebido um
continuo avango, culminando em 2009 no alcance da meta estabelecida de 90%.

Em seguida, passa-se a visualizacdo dos dados atinentes a qualidade e eficiéncia (Figura 6) e o
tempo de execugdo dos servicos (Figura 7). A Figura 8 demonstra que quantidade obtida de
conceitos muito bom e 6timo do total de avaliacdes de qualidade e eficiéncia atingiu a meta
estabelecida. Por sua vez, a Figura 7 retrata a grande quantidade angariada de conceitos 6timo,
muito bom e bom, do total de avaliagGes de tempo de execugao dos servicos pelos seus clientes,
culminando no alcance da meta prevista. Vale lembrar que as avaliacdes sdo identificadas e
feitas pelas OM clientes que, em sua maioria, ndo possuem vinculagao hierarquica com o Centro
de Reparos.
Figura 5: Horas Disponiveis
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Figura 6: Qualidade e Eficiéncia Figura 7: Tempo de Execugdo dos Servigos

Satisfacdo quanto a Qualidade e Eficiéncia - Meta: ~ Maior que 80% Satisfagdo quanto ao Tempo de Execucéo do Servico-  Meta: Maior que 90%
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Com relagdo ao indicador de suporte ao cliente (Figura 8), a meta planejada de se obter
conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo menos noventa por cento das avaliages de
atendimento e informacgGes prestadas aos clientes em cada exercicio financeiro também foi
alcancada, demonstrando o a satisfacdo de seus clientes. Contribui com esse entendimento os
dados atinentes ao indicador de rejeicdo (Figura 9), ensejando elevado rigor na inspecdo dos
servigos prestados (controle de qualidade).

Figura 8: Suporte ao Cliente Figura 9: Rejeicao
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Analisando os dados atinentes aos indicadores de produtividade (Figura 10) e de retrabalho
(Figura 11) é possivel perceber que as todas as metas estipuladas foram atingidas,
demonstrando grande atenc¢do da gestdao da OMPS nesses aspectos.

Figura 10: Produtividade Figura 11: Retrabalho
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No Quadro 3, por sua vez, reproduz os dados relativos a gestdo de servicos e produtos dos
processos finalisticos registrados no relatdrio de avaliagdo de desempenho que contém as
informacgdes do 12 semestre de 2010. Nesse contexto, os indices monitorados demonstram uma
tendéncia em manter os niveis registrados em periodos passados.

Os numeros atinentes a gestao de pessoas sdo demonstrados por meio das Figuras 12, 13, 14 e
15. Na Figura 12 demonstra-se uma queda da motivacdao em que a razao principal, apurada por
meio de questionarios distribuidos, pautava-se na insatisfacdo da tripulacdo pela auséncia
temporaria de um médico no setor de salde. Tal cenario foi modificado com a reposi¢cao desse
profissional, conforme demonstrado na Figura 13.

Quadro 3: Gestdo de Produtos e Servigos dos Processos Finalisticos

GESTAO DE PRODUTOS E SERVICOS DOS PROCESSOS FINALISTICOS

12 TRIM 22 TRIM 32 TRIM 42 TRIM Metas
INDICADORES TRIMESTRAIS

% NOTA | % NOTA |% |NOTA |% | NOTA |2010
Horas Disponiveis 92,79 10 92,62 |10 >90%
Qualidade e Eficiéncia 100 10 78,6 |9 > 80%
Tempo d.e Execucdo 100 10 85 7 9 > 90%
Dos Servigos
Suporte ao Cliente 100 10 100 10 > 90%
Rejeicao 0 10 2,4 9 <2%
Produtividade 100 10 87,3 |8 >95%
Retrabalho 0 10 2,2 d <2%
MEDIA 10 9,15

Fonte: Relatdrio de Avaliagdo de Desempenho.

Figura 12: Motiva¢do de Pessoal Figura 13: Motivagdo de Pessoal 2009/2010
Motivagdo de Pessoal - Meta: Malor que 90% Motivagéo de Pessoal - Meta: Igual ou Maior que 90%
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Nesse contexto, outros dois importantes indicadores sdao acompanhados. O primeiro (figura 14)
retrata o percentual de horas ndo trabalhadas por faltas injustificadas e o segundo (figura 15),
por sua vez, indica o numero de acidentes de trabalho ocorridos na organizacdo militar.
Conforme se verifica, ambos se encontram dentro dos limites estabelecidos.
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Figura 14 - Absenteismo Figura 15 — Acidentes de trabalho
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De fato, as avaliagbes globais apuradas e demonstradas por meio dos relatérios de avaliagdo de
desempenho analisados ensejam qualidade na gestdao da OM, considerando seu planejamento. A
pontuacdo ao final de 2007, 2008, 2009 e 12 semestre de 2010 (9.78, 9.85, 9.96 e 9.15,
respectivamente) apontam para um acerto na conducdo de suas atividades.

7 CONCLUSOES

O estudo procurou descrever o caso da adogdo da gestdao estratégica em uma OMPS, onde a
Marinha do Brasil (MB) adotou o emprego de indicadores econdmico-financeiros, com base nas
informagdes de custos, e ndo financeiros, no processo de avaliagdo e monitoramento de suas
atividades administrativas e gerenciais. Assim, conforme definido na introdugao, o objetivo final
deste estudo foi verificar se a ado¢do de um PGE por uma OMPS-I, ao considerar aspectos
financeiros e nao financeiros na avaliacdo de seu desempenho, trouxe beneficios a sua gestao e
a qualidade de seus gastos.

Dessa forma, formulou-se a seguinte pergunta: a avaliacdo em conjunto dos aspectos financeiros
e ndo financeiros, sob a perspectiva da gestdo estratégica, contribui para a melhoria da
qualidade do gasto em uma organizagao publica? Para o alcance do objetivo pretendido neste
estudo, buscou-se em primeiro lugar o embasamento teérico necessdrio a compreensdo do
tema em lide, através da revisdao de literatura, exposta na se¢do 2, que contribuiu para a
definicdo de um plano de referéncia utilizado como elemento balizador do desenvolvimento da
pesquisa. Além disso, foi realizada uma analise das principais caracteristicas do Sistema OMPS e
da gestdo estratégica.

Diante das caracteristicas e propdsitos deste trabalho optou-se pela adogao do estudo de caso,
como estratégia de pesquisa. A estrutura analitica consistiu na descricdo do caso, tomando-se
por base as informagdes contidas nos documentos disponiveis, seguida de uma analise
qualitativa, onde se procurou relacionar os resultados obtidos no trabalho de campo ao plano de
referéncia desenvolvido.

Dos resultados encontrados, foi possivel depreender que os preceitos tedricos do plano de
gestdo estratégica adotado pela Marinha do Brasil, no ambito da OMPS-| (Cresumar), foi capaz
de reunir e sistematizar informagdes que serviram como instrumento de planejamento e tomada
de decisdo para o gestor publico, no que tange as prioridades na aloca¢do dos recursos, bem
como o seu uso de forma eficiente e eficaz. Ademais, o plano de gestdo proporcionou uma visdo
global de outros fatores que influenciam a administracdo da organizacdo, além dos aspectos
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econdmicos e financeiros. Ao tratar da influéncia do ambiente externo e se preocupar com
aspectos de qualidade, produtividade, satisfacdo e capacitacdo de seu pessoal, preocupacdao com
o acompanhamento e controle de suas acdes, o PGE pode ser apontado como uma ferramenta
util na busca de maior qualidade na gestao.

Assim, observou-se que as exigéncias tratadas pelos diplomas legais, em especiais, as trazidas
pela LRF, impondo a¢bes planejadas e transparentes a gestdo publica sdo percebidas na gestao
estratégica adotada pelo Cresumar. Portanto, percebe-se um alinhamento de sua administracao
com os anseios atuais da sociedade, no que concerne a questdo da eficiéncia.

Por fim, destaca-se o acompanhamento e a avaliagdo de indicadores financeiros e nao
financeiros de maneira concomitante e complementar. Dessa forma, o correto emprego dos
recursos publicos passa a ser analisado ndo sé com parametros relacionados a economia e
parcimOnia em seu uso, mas também leva em consideracdo fatores relacionados com a
qualidade, satisfacdo pessoal e produtividade, embasando, assim, decisdes de curto, médio e
longo prazo. Tal assertiva vem ao encontro do preconizado por Silva e Drumond (2004, p. 10)
guando ressaltam que os trabalhos que melhor representam a preocupacdo com custos no setor
publico chamam a atenc¢do para o fato de que o bom desempenho das organizagdes publicas
depende, primeiro, do uso racional dos recursos disponiveis na busca das metas priorizadas nos
instrumentos de planejamento e, segundo, de a¢bes que realinhem os objetivos da organizacao
com as aspiracdes da sociedade. Enfim, recomenda-se a replicacdo deste estudo em periodos
posteriores, inclusive em outras organizacdes que adotaram a gestdo estratégica em seu
planejamento, com o intuito de ratificar os resultados ora encontrados.
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