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RESUMO

LEAL, Rodrigo Barreiros. Momentum Accounting na Gestao Publica: Um
Estudo de Caso em Organizacdo Militar Prestadora de Servi¢cos da
Marinha do Brasil. Rio de Janeiro, 2011. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracdo e Ciéncias
Contabeis, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro,
2011.

Este estudo buscou verificar como €& possivel aplicar a teoria
multidimensional da contabilidade (momentum accounting) em uma
Organizagao Militar Prestadora de Servigos da Marinha do Brasil
(OMPS). Em linhas gerais, o cerne da referida teoria esta no fato de a
contabilidade n&do reconhecer a inércia das transag¢fdes ocorridas numa
entidade e que, em alguns casos, ocorrem de forma repetitiva,
independentemente da implementacdo de novas acdes por parte dos
gestores. Cria-se, dessa forma, uma estrutura de medidas contabeis
gue estende a estrutura convencional de partidas dobradas para uma
estrutura de partidas triplas, a qual ira fornecer informacdes para a
administracdo através de demonstracdes distintas: balan¢o patrimonial,
demonstracdo de resultado do periodo e balanco de acbdes. Nesse
contexto, a justificativa deste estudo encontra abrigo, essencialmente,
nas atuais exigéncias da sociedade brasileira, no que se refere a
eficiéncia e qualidade no trato da coisa publica. Com fulcro nisso, a
pesquisa avalia a possibilidade de maior aproveitamento das
informacdes registradas nas demonstracdes contabeis do Centro de
Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais
(unidade de analise), no ambito das decisfes estratégicas da
organizacdo. Como estratégia de pesquisa, adotou-se o estudo de
caso. Ademais, esse trabalho de carater descritivo e exploratério
contou com pesquisas bibliograficas e documentais. De fato, a
estrutura analitica desse estudo foi inspirada na metodologia
empregada por Yuji ljiri no desenvolvimento da teoria multidimensional.
Dos resultados encontrados, depreende-se que € possivel a utilizacéo
da teoria multidimensional no ambito de uma OMPS. Em suma,
observou-se que o momentum accounting aplicado a unidade de analise
promove informacdes Uteis a tomada de decisdo, contribuindo com o
fortalecimento do necessério alinhamento de sua administracdo com o0s
anseios atuais da sociedade brasileira, especialmente no que concerne
a questao da eficiéncia e qualidade do gasto publico.

PALAVRAS-CHAVE: Contabilidade Multidimensional; Gestdo Publica;
Tomada de Decisao.



ABSTRACT

LEAL, Rodrigo Barreiros. Momentum Accounting na Gestao Publica: Um
Estudo de Caso em Organizacdo Militar Prestadora de Servi¢cos da
Marinha do Brasil. Rio de Janeiro, 2011. Dissertagcdo (Mestrado em
Ciéncias Contabeis) - Faculdade de Administracdo e Ciéncias
Contébeis, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro,
2011.

This study attempts to check how can apply the theory of
multidimensional accounting (momentum accounting) in a Brazilian
Navy Industrial Military Organization (BNIMO). In general, the core of
this theory is the fact that accounting does not recognize the inertia of
the transactions occurring in a organization and, in some cases, occur
repeatedly, regardless of the implementation of new shares by
managers. Thus, it creates a structure of accounting measures that
extend the conventional framework of double entry to a structure of
triple entry, which will provide information to management by
demonstrating distinct: balance sheet, income statement of period and
balance of the actions. In this context, the rationale of this study is
essentially the current demands of Brazilian society, with regard to
efficiency and quality in dealing with public affairs. With this core, the
study evaluates the possibility of greater use of information recorded in
the financial statements of the Repair and Special Supplies Center of
the Marine Corps (the unit of analysis), strategic decisions concerning
the organization. The case study was adopted as a research strategy.
Moreover, this descriptive and exploratory work had bibliographic and
documentary research. In fact, the analytical framework of this study
was inspired by the methodology employed by Yuji |Ijiri in
multidimensional theory development. From the results, it appears that
it is possible to use the multidimensional theory in the context of
BNIMO. In short, it was observed that the momentum accounting
applied to the unit of analysis promotes useful information to decision-
making, contributing to strengthening the necessary alignment of their
current administration with the desires of Brazilian society, especially
regarding the issue of efficiency and quality of public spending.

KEYWORDS: Momentum Accounting; Public Management; Decision
Making.
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1 INTRODUCAO

A partir da globalizacdo, sobretudo nas ultimas décadas, a
rapidez com que as mudancas tém ocorrido no mundo vem exigindo das
organizagfes a utilizacdo de instrumentos réapidos 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).

O aparelho estatal brasileiro, hd tempos, vem sendo alvo na
busca pelo aperfeicoamento administrativo. Nos ultimos anos, o tema
da eficiéncia do Estado vem assumindo cada vez mais um papel de
relevancia dentro da nossa sociedade. (SILVA; LEAL; BAPTISTA, 2010,
p.7).

Em paralelo ao exposto, as mudancas afetas a gestdo publica séo
recorrentes, principalmente no que tange aos gastos publicos. A
preocupacao ora debatida estd focada em saber como, e ndo somente
com o0 que, sao gastos 0s recursos publicos. Verifica-se, ainda,
esforcos no sentido da busca de informacOes capazes de fornecer
subsidios para a tomada de decisdo na gestdo publica. Contudo, faz-se
mister a utilizacdo de sistemas de informacdes mais acurados, com
énfase na apuracdo de custos dos servicos prestados, de modo a
prover as informacdes necessarias no processo de gestdo. (DIAS;
SLOMSKI; GONDRIGE; OSAWA, 2009)

Nesse contexto, a Alta Administracdo Naval, por anos,
preocupou-se em encontrar uma solucdo para a incapacidade de
mensuracao das organizagOes militares industriais e prestadoras de
servi¢cos. Tal fato se justificava devido, principalmente, aos constantes
déficits financeiros e ao desconhecimento de outras posi¢les
econOmico-patrimoniais que possibilitassem a identificacdo e a correta
avaliacdo das diversas atividades desenvolvidas nessas organizagdes
(ENAP, 2000, p. 241)
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Diante de tal cenério, percebeu-se a necessidade de criacdo de

um sistema que permitisse:

v Conhecimento dos gastos efetivos de operacao dessas
organizacbes, separados em custos de producéo/prestacdo de

servigos e gastos inerentes as atividades administrativas; e

v'  Geréncia dos ativos, isto é, dominio perfeito das disponibilidades
financeiras, conhecimento dos faturamentos efetuados e da
imobilizacdo dos estoques (BRASIL, 2008, p.1-1).

Devido a isso, no ano de 1994, a Marinha criou as Organizacdes
Militares Prestadoras de Servigos (OMPS) e o Sistema OMPS, com foco
na busca do aprimoramento dos controles internos e da determinacao
mais eficiente dos custos das organizagdes militares industriais e
prestadoras de servicos (BRASIL, 2008, p.1-3).

Tais organizacbes prestam servigcos industriais, hospitalares,
pesquisas em ciéncia e tecnologia, dentre outros, a organizacdes
militares e, eventualmente, a entidades civis, adotando, desde 1994, o
registro e o controle de seus custos por intermédio de demonstrativos
contabeis, além de gestdes balizadas por planejamentos estratégicos.
O Capitulo 3, por sua vez, descreve as caracteristicas operacionais do
sistema OMPS.

Em face da obrigacdo de aplicar correta e eficientemente os
recursos que lhe sdo confiados, o gestor de uma OMPS necessita de
ferramentas Uteis de controle e de extracdo de informacdes gerenciais,
a fim de auxilia-lo no processo de tomada de decisdo. Atuando nesse
ponto, a contabilidade reiune elementos suficientes para orienta-los na
identificacdo de oportunidades e possibilitar um eficiente emprego dos
recursos disponiveis.

Vale enfatizar que uma organizacdo, género onde a OMPS é
espécie, esta sujeita a acdo de variaveis ambientais tais como
politicas, econdmicas, sociais, culturais e mercadolégicas que poderado
ser determinantes para 0 sucesso da empreitada. Devido a esse

contexto diversos autores vém estudando a atuacdo e ampliacdo da
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contabilidade, criando diferentes vertentes, entre elas a Contabilidade
Gerencial (CG), a Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE) e a
Contabilidade Estratégica (CE). As duas ultimas mais voltadas para
fornecer o suporte para a intervencao consciente no ambiente externo,
ou seja, informacbes sobre a concorréncia, fornecedores, clientes e,
até mesmo, em relacdo aos consumidores. (FERREIRA; RIBEIRO;
LEAL; WANDERLEY, 2010, p.1).

A abordagem da contabilidade, sob um enfoque estratégico,
aponta para o objetivo de fornecer informacdes essenciais, ndo s para
tomada de decisdo em face de um problema especifico, mas também o
provimento e analise de dados que dizem respeito a estratégia da
organizacdo, de modo a prever alteragcbes nos cenarios futuros e
assinalar eventuais necessidades de mudancas. De fato, esses
elementos qualificadores desse ramo estratégico da contabilidade
reunidos parecem ser de grande utilidade para os anseios atuais da
gestdo publica.

Nas Uultimas trés décadas, diversos foram o0s autores que
difundiram doutrinas voltadas para a exploracdao do potencial
estratégico da contabilidade, auxiliando, por consequéncia, 0 processo
de tomada de decisdo pelo usuario. Nesse diapasao, no ano de 1989, o
pesquisador Yuji ljiri propds uma expansao da contabilidade tradicional
para uma estrutura dindmica, denominada de momentum accounting,
gue subsidie os gestores de uma organizacdo no processo decisorio.

Em linhas gerais, o cerne de sua teoria estd no fato de a
contabilidade ndo reconhecer a inércia das transacdes ocorridas numa
empresa e que, em alguns casos, ocorrem de forma repetitiva,
independentemente da implementacdao de novas acbes. Cria-se, dessa
forma, uma estrutura de medidas contabeis que estende a estrutura
convencional de partidas dobradas para uma estrutura de partidas
triplas, a qual ir4 fornecer informacgcfes para a administracdo através de
demonstracdes distintas: balanco patrimonial, demonstracdo de

resultado do periodo e balanco de acdes.
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Isso posto, e especialmente com foco na busca de uma
metodologia/ferramenta alternativa de apoio a extracédo de informacdes
contabeis, de cunho estratégico, uteis para a tomada de decisdo, esta
pesquisa vislumbra a possibilidade da aplicacdo da teoria
multidimensional no ambito de uma organizacdo militar prestadora de
servicos da Marinha do Brasil. Buscou-se, também, além do maior
aproveitamento do potencial estratégico da estrutura contabil vigente
no sistema OMPS, simplificar a apresentacdo das informacdes
contabeis provenientes dos Demonstrativos, de modo a facilitar a

interpretacdo dos gestores da organizacao.

1.1 Problema e Objetivos da Pesquisa

O problema a ser respondido pela presente pesquisa é: como
pode ser aplicado o momentum accounting em Organizacdo Militar
Prestadora de Servigos da Marinha do Brasil?

A titulo de objetivo final, este estudo verifica como é possivel
aplicar a teoria multidimensional no ambito do Centro de Reparos e
Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais (Cresumar),
organizacéo militar prestadora de servig¢os industriais da Marinha.

Para tanto, buscou-se explorar, essencialmente, 0s
demonstrativos de resultados contabeis, os relatdrios de avaliacdo de
desempenho, o plano de gestdo estratégica, os contratos de autonomia
de gestdo, dentre outros documentos, de modo a verificar a possivel
utilizacdo da estrutura dindamica da contabilidade na producdo de
informacdes Uteis a tomada de decisao.

As proposi¢cdes de estudo, conhecidas também por objetivos

intermediarios, sao:

v Descrever o funcionamento do sistema OMPS, bem como a
estruturacdo e dinamica do plano de gestdo estratégica

desenvolvido pelo Cresumar.
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v' Confirmar a evidenciacdo imediata da perda da possibilidade de

produzir rendimento;

v Verificar a viabilidade de se considerar “for¢cas”, independentes de
outros setores (Riqueza, Momentum e Beneficio), que provocam

alterac6es no momentum do rendimento;

v' Verificar a viabilidade do uso do conceito de “utilizacdo da riqueza
adquirida”, com foco na maximizacdo dos beneficios que

advenham dessa utilizacéo;

v" Verificar a possibilidade de facilitacdo na extracdo e na

interpretacdo de informacgfes contabeis de cunho estratégico; e

v Confirmar eventual utilidade para o gestor publico das informacdes
extraidas das demonstracdes contadbeis, por meio do uso do

conceito estudado, por ocasido da tomada de decisao.

Com vistas a melhor promover o embasamento necessario para
compreensao do problema de pesquisa, nos capitulo 2 e 3, serdo
apresentadas, respectivamente, a descricdo da teoria multidimensional
da contabilidade - momentum accounting, além de uma breve
caracterizacdo do Sistema OMPS, aliada ao historico e caracteristicas
da unidade de estudo (Cresumar).

1.2 Relevancia do Tema

As verificagdes empiricas por meio de tentativas de aplicacdo de
conceitos tedricos oriundos do ambiente académico sao valiosas tanto
para os tedricos quanto para os praticos. Ressalta-se, contudo, que
guando uma destas tentativas refere-se a uma area de conhecimento
vital para o éxito de organizagdes que d&o sustentagcdo a nossa
sociedade, a sua relevancia fica ainda mais elevada. (SILVA; LEAL;
BAPTISTA, 2010, p.10).
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No ambito da gestdo, as questdes feitas pelos gestores giram em
torno de como fazer mais e melhor com menos recursos. A escassez de
recursos € realidade das organizacdes publicas atuais, devendo o
gestor buscar fazer o melhor com cada vez menos. Nesse cenario, 0s
sistemas atuais de controle e avaliacdo de desempenho deixam a
desejar ao enfatizar apenas o resultado financeiro final, abdicando-se,
entdo, de demonstrar outros problemas que podem comprometer a
organizacéo no futuro. (Ibidem, p.31).

Para minimizar os anseios atuais, o gestor publico deve dispor de
meios para aprimorar suas decisdes, alicercadas em dados
consistentes e cientificamente mensurados, podendo regularmente
impor as acdes corretivas porventura necessarias no curso das
operacOes e atividades organizacionais.

A evolucdo premente da contabilidade, em seu ramo estratégico,
enseja a geracdo de informagbes estruturadas, financeiras e néao
financeiras, nas mais variadas areas, que possibilitem a mensuracao e
controle do desempenho da organizacdo e da eficacia das estratégias
organizacionais. Assim, a nova teoria contabil multidimensional pode
ser inserida nesse contexto evolutivo, sendo relevantes o0s
experimentos realizados a luz de seus conceitos e bases.

Configura-se, dessa forma, a importancia do necessario
aprimoramento da gestdo no ambiente publico, que tem na sociedade
ao mesmo tempo sua cliente e proprietaria, e que cada vez mais exige
um comportamento adequado de seus agentes, a fim de que se obtenha
a efetividade da gestao publica no pais.

Presente na organizagdo um sistema de controle bem estruturado
e abrangente, de onde sado extraidas informacdes econdmico-
financeiras indispensaveis a sua gestdo, outros aspectos de cunho nao
financeiro podem ser também observados dentro dessa mesma
organizacdo, visando, dessa forma, nao excluir fatores importantes
para a conducgc&do de seus rumos.

Diante do ora exposto, o tema abordado no presente trabalho

reveste-se de importancia teorica e pratica. Do ponto de vista tedrico, o
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assunto estudado revela-se enriquecedor da literatura voltada para a
gestdo na administracdo publica ao realizar um experimento na esfera
publica federal, no que tange ao aproveitamento de seus dados
contabeis, e igualmente enriquecedor para estudos atinentes ao ramo
estratégico da contabilidade, especialmente quanto ao aproveitamento
de seu potencial.

Quanto ao aspecto da relevancia, em termos préaticos, o trabalho
busca destacar os resultados decorrentes de uma possivel ado¢céao da
estrutura tridimensional da contabilidade na extracdo e evidenciacdo do
resultado contabil da OMPS, expondo tanto os beneficios angariados
como as dificuldades encontradas.

1.3 Justificativa da Pesquisa

Traduzidos por meio de diplomas normativos, dentre os quais a
Carta Magna de 1988, a sociedade brasileira anseia por controle,
eficiéncia, e qualidade na utilizagcdo dos recursos publicos pelos
agentes responsaveis. Preocupacdes e acbes do aparato publico
administrativo nesse sentido ndo sdo recentes.

Na visdo de Mauss e Souza (2008, p.1-2), num primeiro estagio,
0S parametros e mecanismos oferecidos pela contabilidade de custos,
0s quais fundamentam o planejamento e a mensuracdo do resultado
das atividades publicas, atendem a uma necessidade da gestao
publica. Tal contabilidade figura como um instrumento que ampara a
tomada de decisdes, o controle gerencial e prové transparéncia ao
servigco publico. Em outro estagio, ja estabelecidos os padrdes de
planejamento e a mensuracao do resultado, torna-se viavel a avaliacdo
do desempenho dos gestores e da organizacdo publica, de modo a
apresentar sua eficiéncia econdémica por meio do resultado econémico.

Por ocasido da crise do petréleo ocorrida em 1973, foi trazida a

baila a questdo do ajuste estrutural, que representava ajuste fiscal e as
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reformas orientadas para o mercado. A partir de entdo, as mudancgas no
modo de pensar da administragcdo publica ganharam maior destaque.
Nessa época, modelos gerenciais importados passaram a ser adotados
da iniciativa privada, que foram os propulsores das grandes mudancas
implementadas na administracdo publica. (SILVA; LEAL; BAPTISTA,
2010, p.16)

Sob a égide do pressuposto da rigidez da administracdo direta e
da maior eficiéncia da administracdo descentralizada, em 1967, o
Decreto-Lei n°® 200 deu énfase a descentralizacdo mediante a
autonomia da administracao indireta.

Assim como em diversos dispositivos legais, o artigo 79 do
Decreto-Lei n® 200/1967 descreve a necessidade de apuracao de
custos na Administracdo Publica: “A contabilidade devera apurar os
custos dos servigos de forma a evidenciar os resultados da gestao”. No
entanto, a Lei federal n°® 4.320, de 17 de mar¢co de 1964, ja
determinava no seu art. 85: “os servicos de contabilidade serédo
organizados de forma a permitirem [...] a determinacdo dos custos dos
servi¢os industriais [...]".

Em 2000, entrou em vigor a Lei Complementar n°® 101 (Lei de
Responsabilidade Fiscal), abrindo perspectivas para uma nova fase na
administracdo publica brasileira. A pressdo exercida pela sociedade
impds que as velhas e perniciosas praticas, que por muito tempo
marcaram a imagem dos homens puUblicos neste Pais, fossem
substituidas pela eficiéncia e a racionalidade no trato dos recursos
publicos.

A Lei de Responsabilidade Fiscal tem como principal objetivo o
explicitado no seu artigo 1° que consiste em estabelecer “normas de
financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal”.
Em complemento, o paragrafo primeiro desse mesmo dispositivo define
0 que se entende como responsabilidade na gestdo fiscal, englobando
0S seguintes postulados:
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v' Acdo planejada e transparente;

v' Prevencao de riscos e correcao de desvios que afetem o equilibrio

das contas publicas; e

v" Garantia de equilibrio nas contas, via cumprimento de metas de
resultados entre receitas e despesas, com limites e condicbes para
a renuncia de receita e a geracdo de despesas com pessoal,
seguridade, divida, operacdes de crédito, concessao de garantia e

inscricdo em restos a pagar’.

Como visto, a LRF atribui a contabilidade publica novas funcdes
no controle orgamentario e financeiro, garantindo-lhe um caréater mais
gerencial. Com o advento da LRF, as informacdes contdbeis passam a
interessar ndo apenas a administracdo publica e os seus gestores, mas
também a sociedade, que se torna participante do processo de
acompanhamento e fiscalizacdo das contas publicas (NASCIMENTO;
DEBUS, 2001).

Nesse diapasao, a normatizacdo contabil brasileira voltada para o
setor publico também aponta para uma preocupacdo com as
necessidades do wusuario, por meio da Resolugcdo n° 1.128/08 do
Conselho Federal de Contabilidade (CFC):

O objetivo da Contabilidade Aplicada ao Setor Pablié
fornecer aos usuériosinformacdes sobre os resultados
alcancados e o0s aspectos de natureza orgcamentaria,
econdbmica, financeira e fisica do patriménio daiéade do
setor publico e suas mutacbes, epoio ao processo de
tomada de decisdp a adequada prestacdo de contas; e 0
necessario suporte para a instrumentalizacdo dotroten
social (CFC, 2008, p.3, grifos nossos).

Ademais, o mesmo diploma normativo destaca a preocupacao
com a funcdo social da contabilidade publica que compreende, dentre

outras, a reflexdo sistematica do ciclo da administracdo publica em

! Restos a Pagar sdo definidos como despesas empenhadas, mas ndo pagas dentro
do mesmo exercicio financeiro, conforme disposto no Art. 36 da Lei 4.320/64.
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termos de evidenciacdo de informacdes necessarias a tomada de
deciséo.

Em verdade, o que se espera de uma estrutura de medidas
contabeis guarda estreita relacdo com as necessidades de seus
usuarios. Para ljiri (1989), ao mesmo tempo em que uma estrutura de
medidas contabeis deve se apoiar nos requisitos de abrangéncia e
coeréncia, também se espera dessa estrutura uma maior flexibilidade e
adaptabilidade a evolucdo constante das necessidades dos usuarios.

Diante do exposto, a justificativa deste estudo encontra abrigo,
essencialmente, nas atuais exigéncias da sociedade brasileira, no que
se refere a eficiéncia e qualidade no trato da coisa publica. Com fulcro
nisso, a pesquisa avalia a possibilidade de maior aproveitamento das
informacdes registradas nas demonstracdes contdbeis das OMPS, no
ambito das decisGes estratégicas da organizacdo. Dessa forma, busca-
se minimizar a ocorréncia de decisbes estruturadas de maneira pouco
cientificas ou com base em paradigmas nao condizentes com a
realidade, podendo causar efeitos colaterais indesejaveis que ameacam

a continuidade da entidade.

1.4 Organizacao do Estudo

A presente pesquisa encontra-se organizada em seis capitulos.
No primeiro destes, o0 introdutério, 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.

O segundo e terceiro capitulos tém por objetivo apresentar o
construto tedrico utilizado na pesquisa, que alicercara o estudo por
meio de uma revisdo bibliografica. No segundo capitulo, foi dada

énfase na teoria multidimensional da contabilidade por se constituir na
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pedra basilar da pesquisa. No terceiro capitulo foram abordados o
sistema de contabilidade de custos de OMPS e um breve historico e
caracteristicas do Cresumar (unidade de estudo), respectivamente.

No quarto capitulo foram abordados os aspectos metodoldgicos
de acordo com os quais a pesquisa foi delineada. O capitulo cinco
contém o desenvolvimento e as informacdes referentes a analise e
decorrentes resultados, provenientes da aplicacdo da estrutura
dinamica da contabilidade no ambito da unidade de estudo.

Enfim, o capitulo seis dedica-se a apresentar as consideracdes

finais e as recomendacdes de pesquisa.
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2 A CONTABILIDADE MULTIDIMENSIONAL

Inicia-se neste capitulo a descricdo da teoria multidimensional
desenvolvida por Yuji ljiri’ e aplicada as ciéncias contabeis. Por meio
de seus estudos, o referido autor pretende reformular a visdo da
contabilidade convencional® de que os fatos e fendmenos ocorridos no
patriménio possuem apenas dois tipos de observacbes: origem e
aplicagéo.

Nesse sentido, os fundamentos dessa mudanca de paradigma
estdo voltados para uma maior atencdo ao conceito de rendimento
liguido acumulado. Com o decorrer do tempo, o rendimento liquido se
acumula a certa taxa, denominada de momentum, ficando exposto a
influéncia de “forgcas” responsaveis pela mudanc¢ca nessa acumulacédo ao
longo do tempo, denominada de “impulso”, originando a “acao”
desencadeada pela gestéao.

Percebe-se nessa breve explicagcdo da teoria multidimensional o
emprego dos termos momentum, impulso e forca oriundos da Fisica.
Tal analogia serda mais bem compreendida na medida em que a teoria
for descrita nas proximas secOes deste capitulo.

No principio da formacdo da teoria multidimensional criada por
Yuji ljiri até os dias atuais, vem surgindo inevitavelmente criticas e
contribuicbes por meio de estudos que aplicam o novo conceito
aventado. Nesse sentido, o autor portugués Rocha (2007), em edicédo

revista e alterada de seu trabalho originalmente publicado no ano de

> Nascido em Kobe, Japdo (1935), bacharel em direito pela Universidade de

Ritsumeikan e certificado como contador publico (CPA) em 1956. Mestre pela
Universidade de Minnesota (1960) e Doutor pela Universidade Carnegie Mellon
(1963). Professor de contabilidade e economia.

® Contabilidade convencional é definida por ljiri (1989, p.1) como o ramo da

contabilidade que registra as transacfes e reporta os relatérios nas demonstracdes
financeiras de uma entidade. A contabilidade convencional inclui a contabilidade
financeira, gerencial e governamental.
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2000, reafirma a dificuldade em se aceitar a teoria multidimensional por
representar um abalo de toda a estrutura convencional vigente.

Nesse estudo, Rocha (2007) teve por objetivo aplicar os conceitos
da contabilidade multidimensional utilizando-se de dados obtidos a
partir de uma empresa real, mais precisamente do ramo alimentar. Com
isso, 0 autor pretendeu verificar dois pontos: se é possivel constituir os
guadros de |ljiri com elementos de uma empresa com elevada
complexidade* e, caso positivo, se é possivel estender a outros
quadros®, de modo a obter mais informacdes a gestdo. A luz dos
resultados apurados, este autor concluiu que a contabilidade
bidimensional ndo é capaz de atender a realidade multifacetada do
patriménio. Além disso, considerou que a contabilidade
multidimensional & dotada de virtualidades ao se utilizar de outras
dimensbes para suprir deficiéncias que ndo seriam supridas pela
perspectiva tradicional. Enfim, dentre outras coisas, Rocha ressaltou o
incremento da eficiéncia e abrangéncia da informacao fornecida por
meio do método multidimensional, bem como sua contribuicdo positiva
para a tomada de deciséo.

Em pesquisa realizada na empresa americana prestadora de
servicos Robert Half International Incorporated, Melse (2004) procurou
verificar quais informacdes significativas poderiam ser proporcionadas
pela aplicacdo do momentum accounting. Como método, efetuou uma
andlise integrada onde comparou os indicadores de retorno dos ativos
com o retorno sobre o patrimdnio liquido, bem como a margem liquida
com o momentum do patriménio liguido, no periodo de 1987 a 2002. Os

resultados alcancados apontaram para uma avaliagédo positiva da teoria

* Armandino Rocha entende que o exemplo utilizado por Yuji ljiri (operacdes da
XYZ Computadores) possui dados de baixa complexidade, implicando em limitac8es
ao estudo.

® Os quadros adicionais aos quais se refere o autor s&o: a) o rendimento

acumulado analisado na sua configuracdo por natureza dos custos incorridos pela
empresa; e b) o rendimento acumulado como soma dos varios resultados parciais
da empresa.
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multidimensional. Segundo o autor, a comparacao de indicadores com
dimensdes consistentes € proveitosa sob a perspectiva tridimensional.
Por fim, o pesquisador registrou que tanto para analises de balanco
guanto para o ramo estratégico da contabilidade o uso do momentum
accounting pode ser proveitoso.

No Brasil, alguns estudos acerca do tema foram publicados,
poréem em ritmo modesto. De forma pioneira, Riccio et. al (1998)
divulgaram um estudo cujo objetivo era abordar o tema momentum
accounting, de modo a posicionar seus conceitos e caracteristicas mais
proximos da comunidade académica, em suas exploracdes sobre “o
potencial ainda ndo aproveitado da contabilidade”. Ap6s expor o0s
conceitos da contabilidade dinamica®, os autores os aplicam numa
empresa hipotética. Em suas conclusdes, os pesquisadores afirmam
que 0 momentum accounting realmente expande a oferta de
informacdes para o0s gestores. Entretanto, destacam também a
dificuldade de se executar a nova proposta em bases recorrentes.

Recentemente, Ferreira et. al (2009) revisitaram as ideias de ljiri
com o objetivo principal de verificar a aplicabilidade da teoria de
momentum a empresa brasileira Vale S.A., seguindo o0 mesmo
raciocinio (analise integrada) utilizado por Melse (2004). Em que pese
a afirmacao dos autores de que a contabilidade multidimensional pode
enriquecer as informacdes contabeis, registraram que a sua aplicacao
na Vale S.A. ndo lhes permitiram constatar uma utilidade que se
sobreponha aos instrumentos de analises usuais. Entretanto, informam
que tal fato ndo significa que a teoria ndo possa alcancar os propositos

almejados na sua criacéo.

® Traducdo adotada pelos autores da expressdo momentum accounting. (RICCIO,
Et. Al., 1998, p. 724).
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2.1 As Bases da Escrituracao de Dupla-Entrada

Uma das preocupacdes de ljiri (1989, p. 27) no desenvolvimento
de sua teoria foi compreender como, quando e porque se deu a
escrituracdo de dupla-entrada (partidas dobradas). Esse fato é
considerado de grande importancia para justificar a sua proposta de
evolucao a partir de uma contabilidade estruturada em torno de dupla-
entrada para uma escrituracdo de multipla-entrada.

Sob esse enfoque, a estrutura utilizada na contabilidade
convencional (dupla-entrada) ¢é de grande utilidade para o
desenvolvimento da estrutura multidimensional. O autor frisa que a
construcdo desta nao significa um rompimento com aquela, pelo
contrario. Trata-se de um aperfeicoamento de uma estrutura hd muito
reconhecida e elogiada por estudiosos como Goethe (1824, apud ljiri,
1989, p.30), ao afirmar que se trata de uma das maiores invencdes do
espirito humano, além de Sombart (1928, apud ljiri, 1989, p.30),
guando ressalta o poder das partidas dobradas ao compara-las com o0s
sistemas desenvolvidos por Galileu e Newton.

Nesse diapasdo, o que se deseja é demonstrar os beneficios
advindos da contabilidade, a partir do momento em que é colocada
como uma estrutura integrada de medidas mutuamente
interdependentes. Em verdade, a intencao da nova teoria gira em torno
da evolucdo e aprimoramento da visdao majoritaria de independéncia
das medidas em uma estrutura contabil. Em suma, no desenvolvimento
de sua teoria, ljiri procurou compreender melhor a estrutura
convencional vigente (dupla-entrada), com vistas a explorar e
possibilitar a sua evolugcdo para dimensdes superiores e, com isso,
ampliar os beneficios das informacdes contadbeis para a gestdo de uma
entidade. Assim, a inten¢do do criador da teoria multidimensional ao
retratar as bases histdricas da escrituracdo de dupla-entrada é mais

bem visualizada.
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Portanto, o cerne estd em procurar a resposta para a seguinte
guestao: em que época a contabilidade adotou os registros de dupla-
entrada (partidas dobradas) em substituicdo aos registros de entrada
Gnica? A resposta a essa questdo contribuira para a justificativa em
adotar o modelo multidimensional. Entdo, ljiri descreveu cinco

possibilidades, que sdo analisadas em seguida:

v'  Colunas positivas e negativas => A mudanca teria ocorrido na
época em que foram utilizadas duas colunas de registro: uma com
efeitos positivos e outra com efeitos negativos sobre o patriménio?
Essa possibilidade €é de pronto descartada em razdo da
inexisténcia de coincidéncia entre o surgimento das partidas
dobradas na idade média e a nocdo de efeitos positivos e

negativos que datam do século I, A.C.”

v Dulpa-entrada parcial => O instante seria 0 da adog¢ao do registro
em duas colunas com o0 mesmo montante, para algumas
operacfes? Em regra, ndo é admissivel que um sistema considere
a guantidade total de dados apenas parcialmente. No entanto, a

partir desse momento, o sistema comeca a ser estruturado.

v" A conta residual => Todas as operacfes passam a ser registradas
em duas colunas, com o mesmo montante, com a utilizacdo de
conta residual.® Teria sido essa a época? A conta residual apenas
aparenta ter acrescido algo a informacdo, porém ndo se observa
nenhum conteddo econdmico significativo nesse ato. Com isso,

essa possibilidade também é afastada.

', Ha registros referentes ao século I, A.C do uso pelos chineses de duas hastes

para diferenciar os sinais dos numeros. Hastes vermelhas indicavam ndameros
positivos e pretas remetiam a ndumeros negativos. Por sua vez, registros da
utilizacao das partidas dobradas na idade média podem ser verificados nas obras
de Luca Pacioli, Peragallo, Nobes e Lee. (I1JIRI, 1989, p.29).

® Conta residual é definida como sendo a conta criada para servir como simples
conexdo entre os lancamentos, de modo a criar uma aparéncia de completude ao
sistema de dupla-entrada. (Ibid, p.27).
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v. A conta de capital => Além de registrar todas as operacdes em
duas colunas, abrange todas as contas do ativo e passivo,
classificando as contas residuais em contas de capital. Dessa
maneira, passaria a comportar toda a riqueza da entidade,
refletindo a situacdo econdmica de modo significativo. Seria esse o
momento? Ainda ndo. Apesar de ser considerada uma evolucéo,
mostra-se deficiente por permitir que todas as contas que nao
tenham contrapartida sejam remetidas para as contas de capital

(proprietarios).

v" A dicotomia riqueza-renda => A escrituracdo de dupla-entrada
surge quando as alteracdes ocorridas nas contas de riqueza sao
explicadas pelas contas de rendimento? Aqui esta a resposta. Em
verdade, o que caracteriza a ideia de “dupla” € o registro de
transacbes em dois sistemas de contas (riqueza e renda) e ndo o

lancamento de transacdes em duas contas diferentes®.

A partir dessas possibilidades, permite-se encontrar a época
considerada por ljiri como sendo a do surgimento da escrituracdo de
dupla-entrada, ou seja, a constatacdo da esséncia do método das
partidas dobradas. Desse ponto em diante, a dualidade de transacdes
(contas de débito e contas de crédito) em conjunto com as contas de
renda (lucros e prejuizos) tém sido aceitas como os verdadeiros
fundamentos da escrituracao de dupla-entrada. Enfim, a transicdo da
escrituracdo de entrada Unica, em que a riqueza da entidade € a Unica
medida a ser registrada, para a escrituracdo em partidas dobradas é
verificada. Nesse momento, a entidade passa a considerar os registros
contabeis ndo sé da oOtica da riqueza, mas também da renda,

prestigiando a relacdo entre ambas.

° Ha autores que consideram o débito e o crédito como a “saida” para numeros
negativos ou prejuizos. Vale lembrar que ndo é objeto desse trabalho expor juizo
de valor sobre essa discussao, e sim apenas destacar o raciocinio de ljiri.
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2.2 Riqueza (Explanandum) e Renda (Explanans)

Segundo ljiri (1989, p.8), as contas de renda explicam o que se
passa nas contas de riqueza. Nesse raciocinio, a renda figura como
explanans e a riqueza como explanandum’. Nessa Secdo s&o
examinadas as contas de riqueza e renda, no contexto das
demonstracdes financeiras (Balanco Patrimonial e Demonstracdo do
Resultado), visando destacar suas relacdes e contrastes.

Preliminarmente, o autor ressalta a importancia da dimensao
semantica da linguagem contébil. Devido a isso, é desejavel que o
contador tenha capacidade de reconhecer que as informacdes
contabeis sdo associadas a nocdo de melhor, pior, desejavel ou
indesejavel. Assim, o profissional possuidor desse perfil tende a sofrer
menos com as pressdes dos diversos usuarios interessados.

Principais focos dessa explanacao, a rigueza e a renda figuram
como as duas grandezas da contabilidade convencional. Nesse
contexto, a ideia de riqueza é assumida por ljiri como o patrimdnio
liqguido (PL), representado pela simples diferenca entre o ativo e o
passivo. Aqui, o capital proprio (CP) é subdividido em duas partes:
capital realizado (CR) e lucros retidos (LR) (renda acumulada - RA
menos dividendos acumulados - DA). No entanto, quando entendido
como capital proprio, o PL pode abarcar a nocdo de contribuicdo de
riqueza (CRIi), proveniente dos proprietarios, e ganho de riqueza (GR).

A partir dessa perspectiva, as distribuicbes aos proprietarios
passaram a ter um tratamento diferenciado, em especial no que tange
aos dividendos, ocorrendo a inversdo a partir dos lucros retidos para o
capital realizado. Assim sendo, a contribuicdo de riqueza é entendida

como sendo a distribuicdo acumulada liquida para os proprietarios

9 palavras utilizadas por Hempel e Oppenheim, de modo que explanandum se

refere ao fenbmeno a ser explicado e explanans se refere a explicacdo do
fenémeno propriamente dito. (1948, apud IJIRI, 1989, p.8).
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(capital realizado - CR menos dividendos acumulados - DA), implicando
na igualdade entre ganhos de riqueza e renda acumulada. Veja-se:

(1) CP = CR + LR => CR + (RA — DA)
(2) CP = CRi + GR => (CR — DA) + GR
(1) = (2) => GR = RA

Conforme observado, a manutencdo dessa riqueza €
proporcionada pelos fluxos originarios do rendimento liquido (receitas
menos despesas). Embora seja possivel obté-la em um instante
especifico, a medida de renda se perde nos instantes subsequentes.
Dai a razdo da preocupacao de ljiri (1989). Diante disso, o conceito de
renda acumulada é elaborado de maneira a abranger todo exercicio,
desde a criacdo da entidade. Logo, as contas de renda e de riqueza
passam a ser avaliadas no mesmo periodo de tempo, buscando também
a manutencao da coesdo entre as diferentes dimensdes de contas que
se referem ao mesmo fato ou fenébmeno patrimonial.

De certo, o poder da linguagem contabil reside na sua insisténcia
em procurar uma explicacdo para cada alteracédo ocorrida nos recursos
de uma entidade. Com essa caracteristica, a contabilidade sedimenta
na mente dos gestores e contadores os conceitos de custo (o que foi
sacrificado) e lucro (beneficio obtido com esse sacrificio). (IJIRI, 1989,
p.31).

Com vistas a contribuir com o entendimento das afirmacdes ate
aqui expostas, reproduzimos a seguir o exemplo de ljiri sobre as
operacGes ocorridas em uma empresa de leasing de computadores
(Quadro 1), evidenciadas no Balancete Acumulado e no Demonstrativo
Riqueza-Renda (Tabelas 1 e 2, respectivamente).

Feitas as analises das Tabelas 1 e 2, constata-se a auséncia de
nameros negativos naquela, enquanto que nessa 0sS numeros negativos
sdo utilizados nos langcamentos a crédito nas contas de riqueza, além
dos lancamentos a débito nas contas de renda. Ademais, a sequéncia

das contas da Tabela 2 é ajustada de modo a reagrupa-las
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corretamente e seu lado esquerdo evidencia “0 que” aconteceu com
seus recursos e obriga¢gbOes, enquanto que o lado direito demonstra o
“porque” do acontecido. Enfim, nessa estrutura desenhada (Tabela 2)

fica facil observar uma relacédo de causa e consequéncia.

Operacdes

Em 1/01/19X0 foi estabelecida a XYZ Computadores. Os proprietarios da
empresa contribuiram com $ 300 em obriga¢des (Bonds) que rendem juros de 1%
ao més, pagos mensalmente.

Em 2/01/19x0, a empresa realizou empréstimo bancario de US$100 por trés
anos, a taxa de juros de 1% ao més e vendeu todos as obriga¢cdes (Bonds) por US$
300, em dinheiro. Em seguida, a empresa comprou, em dinheiro, trés
computadores, chamados de computadores "A", por US$ 360 (a ser depreciado
pelo método Ilinear durante 36 meses, sem valor residual). A empresa
imediatamente alugou os computadores por US$ 30/més. Os custos operacionais
(ndo incluem amortizacdes/reintegracdes) foram estimadas em US$ 9/més.
Conforme um acordo com os proprietarios, os dividendos sao antecipados e pagos
a taxa de US$ 3/més. Todas as receitas, despesas (exceto depreciacdo) e
dividendos sdo movimentados a dinheiro ao final de cada més.

Apos 18 meses de operacdo, em 1/7/19x1, a empresa pediu ao banco um
adicional de US$ 100, nos mesmos termos do primeiro empréstimo. Em seguida,
comprou, em dinheiro, dois novos computadores, denominados de computadores
"B", por US$ 400 (a serem amortizados durante 40 meses, sem valor residual). A
empresa alugou os computadores imediatamente por US$ 28/més. O aluguel dos
computadores A foi diminuido de US$ 30/més para US$ 24/més. Os custos
operacionais sobem de R$ 9/més (aplicadas aos computadores A), para US$
15/més (US$ 7/més para os computadores A e US$8/més para os computadores B).
Os juros calculados sobre contribuicdo dos proprietarios (US$ 300 a 1%/més ou
US$ 3/més, todos atribuidos aos computadores A) foram agora distribuidos (US$
1/més para os computadores A e US$ 2/més para os computadores B). Os
dividendos também aumentaram de US$ 3/més para US$ 5/més.

Em 31/12/19x1 a empresa assinou um contrato de 3 anos com o sindicato
dos funcionarios que ira resultar em um aumento continuo nas despesas
operacionais, devido a um aumento salarial de US$ 0.5/més ao final de cada més
de vigor do contrato. Os computadores A compartilham 40% do aumento nas
despesas operacionais e os computadores B compartilham os 60% restantes.

Fonte: IJIRI, 1989 (adaptado).
Quadro 1 — Operacbes da XYZ Computadores
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Tabela 1 — Balancete Acumulado

31/12 31/12 Mudanca 31/12 31/12 Mudancga
19X0 19X1 19X1 19X0 19X1 19X1
Equipamento 240 460 220 Capital 300 300 0
Dividendo 36 84 48
Depreciagdo 120 300 180 Eecei{as 360 852 492
ocacdo
Despesas 108 252 144
Operacionais
Despesas 12 30 18
Juros
Total $760 $1.352  $592  Total $760 $1.352  $592
Débito Crédito
Tabela 2 — Demonstrativo Rigueza-Renda
31/12 31/12 Mudanca 31/12 31/12 Mudanca
19X0 19X1 19X1 19X0 19X1 19X1
Caixa $244 $226 -$18 Receita 360 852 492
Locacéo
Equipamento 240 460 220 Depreciagéo -120 -300 -180
Empréstimo -100 -200 -100 Despesas ~  .108 -252 -144
Operacionais
Capital -300 -300 0 Despesas -12 -30 18
Juros
Dividendo 36 84 48
Riqueza $120 $270 $150 Renda $120 $270 $150
Ganha Acumulada

2.3 A Estrutura Dinamica

Na exploracdo da relacdo riqueza e renda, parece ficar clara a
percepcdao de que as alteracdes nas contas de rigueza num dado
periodo sdo explicadas pelas contas de renda nesse mesmo periodo.
Segundo ljiri (1986, p.746), a contabilidade de rigueza se utiliza de
contas que representam o status financeiro da entidade e séo



37

denominadas contas de estoque. Por sua vez, sdo denominadas contas
de fluxo (incluem as contas de resultado — receitas e despesas) as

contas de capital que indicam recorrentes alteracdes dessa riqueza.

A Estoques, = Fluxosy,

*Onde n representa o periodo examinado.

Em sede tedrica e préatica, essa igualdade explica as alteracdes
ocorridas na riqueza. Entretanto, vislumbra-se a necessidade de uma
explicacdo para as alteragcdes que porventura ocorram nas contas de
fluxo. Nesse contexto, é aventada a figura da taxa temporal de
mudanca que permite mensurar a que taxa a renda € adquirida, em um
determinado instante, denominada taxa de momentum.

A viséo de ljiri (1989, p.44) difere da visdo contabil convencional
no que tange a ocorréncia dos fatos ou fendmenos contabeis. Para ele,
a grande maioria desses fatos ou fenGmenos ocorre de modo
continuado, a partir de seu inicio (ex: deprecia¢cfes, juros, despesas
com salarios, etc.), contrariando o carater instantdneo adotado como
regra pela contabilidade convencional.

Como caracteristica, a contabilidade convencional por meio do
metodo das partidas dobradas evidencia as mudancgas no capital a

partir de dados histéricos, sem considerar a projecado do futuro.

ATIVO — PASSIVO = CAPITAL
RIQUEZA = CAPITAL
PRESENTE = PASSADO

No entanto, segundo |ljiri (1982), a estrutura de medidas
contidbeis deve considerar uma terceira dimensdo, mais voltada para o
futuro e que trate de questdes como orcamento, planos e projetos da
entidade.

FUTURO = PRESENTE = PASSADO
PREVISAO = RIQUEZA = CAPITAL
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Inspirado na Mecanica', a contabilidade multidimensional, ao
expor seu viés dinamico, abarca grandezas como momento, forca e
impulso. O amago dessa questdo esta na ideia de que muitas das
receitas e despesas incorridas no negocio da entidade permanecem
ocorrendo, de modo “automatico”, ao contrario do carater estatico
inerente a contabilidade bidimensional.

Para compreender melhor a analogia feita por ljiri, seguem as
definicdes das grandezas fisicas com base na obra de Walker et. al,
2008, p. 227). Inicialmente, faz-se mister compreender as Leis de

Newton em razdo de serem a base para todo estudo da Mecanica:

v' Primeira Lei (inércia) => um corpo continua em seu estado de
repouso, ou de movimento uniforme em linha reta, a menos que

seja compelido a mudar de estado por forcas colocadas sobre ele.

v' Segunda Lei => a acelera¢do que um corpo adquire é diretamente
proporcional a resultante das forgcas que atuam nele e tem a
mesma direcdo e 0 mesmo sentido desta resultante. A aceleracéao

€ inversamente proporcional a massa do corpo.

Z F = MA ou Fr = MA
Onde:

F => Forga

M => Massa

A => Aceleracéo

Fr => Forca Resultante

v" Terceira Lei => quando um corpo X exerce uma forca sobre um
corpo Y, o corpo Y reage sobre X com uma forca de mesmo

mddulo, mesma direcdo e de sentido contrario.

' Ramo do conhecimento da Ciéncia Fisica responsavel pelo estudo do movimento
dos corpos e a sua origem, subdividindo-se em: Cinematica (movimento dos corpos
sem considerar sua origem); Dindmica (movimento dos corpos considerando a sua
origem); Hidrostatica (equilibrio dos liquidos); e Estatica: (equilibrio dos corpos).
(WALKER Et. Al, 2008).
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Isto posto, o raciocinio é conduzido para o conceito de Impulso
que é definido como a acdo de uma forca F em um intervalo de tempo,

segundo a expressao:

| = [EdT

Onde:

| => Impulso
F=> Forcga
T=> Tempo

Guardando estreita identidade com a velocidade, o momento
linear (quantidade de movimento) € o produto da massa de um corpo
pela sua velocidade.

P =MV

Onde:

P=> Quantidade de Movimento
M=> Massa

V=> Velocidade

A partir desse conceito, surge a nova maneira de se escrever a
Segunda Lei de Newton, onde a forca resultante compreende a

derivada da quantidade de movimento em relacdo ao tempo:

dP/dT = Fgr

Onde:

P=> Quantidade de Movimento
T=> Tempo

FR => Forca Resultante

Nesse sentido, € possivel visualizar que o impulso sofrido por um
determinado corpo é igual a variacdo da sua quantidade de movimento

(teorema impulso-momento linear), conforme segue:

| = [FdT = AP = MVE - MV,

Onde:

| => Impulso

F=> Forcga

T=> Tempo

AP => Variacdo da Quantidade de Movimento
M=> Massa

Ve=> Velocidade Final e V,=> Velocidade Inicial
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Portanto, de maneira resumida € possivel verificar as relacdes
matematicas entre as grandezas exploradas, principalmente no que se
refere a derivacao (forca € a derivada do momento linear no tempo),
integracao (impulso é a integral da forca no tempo) e diferenca
(impulso é a variacdo da quantidade de movimento). Expostos dessa
maneira, 0s conceitos auxiliam na compreensao do desenvolvimento da

teoria multidimensional denominada Momentum Accounting.

2.4 O Momentum Accounting

Na esteira da mesma l6gica em que se fundamenta a evolucédo da
escrituracdo de entrada Unica para a dupla-entrada, a escrituracdo de
tripla-entrada € desenvolvida. Conforme ja visto, a taxa denominada de
momentum corresponde a variagcdo com que a renda de uma entidade
se altera em certo periodo. Ademais, ao passo que se varia a renda, a
riqueza também é alterada na mesma proporcédo (relagcdo estoques e
fluxos). Assim, pode-se considerar que o momentum guarda estreita
relacdo com a riqueza e a renda, pois qualquer alteracdo em seu valor

as influencia simultaneamente.

Renda = Momentum x Tempo

A teoria multidimensional correlaciona o termo momentum com a
grandeza mecanica “velocidade”, embora prefira utilizar nomes
distintos. Sobre isso, o autor da teoria justifica sua posicao pela razao
do momentum transmitir a ideia de “inércia”, combinado com o fato de
gue a soma dos momentum de dois objetos distintos possuir
significancia, ao contrario do que ocorre se somadas as velocidades

desses objetos. A terceira dimensao, entdo, comeca a emergir, visto
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que existe “algo” que modifica a intensidade de mudanca desse fluxo
(renda). (1JIRI, 1989, p.44).

De acordo com IJIRI (lbidem, p.45), entre a contabilidade de
momentum e a contabilidade convencional existe uma diferenca
essencial: o status quo. Em sede convencional, o status quo representa
o0 estado com renda zero, sem mudanc¢a no ganho de riqueza, enquanto
gue na perspectiva de momentum é o estado de alteracdo zero da taxa

que a renda vem sendo ganha.*

2.4.1 Forcga, Impulso e Agcédo na Perspectiva Tridimen sional

Na caminhada rumo ao aprimoramento da perspectiva
bidimensional, o conceito de momentum se destaca e os motivos para a
alteracdo de seus montantes comegcam a ser discutidos. Nesse
contexto, o que levaria a uma alteracdo na taxa de momentum medida
em $/més? A resposta reside no conceito de “for¢a” que justifica tais
mudancas.

Mensurada sob a unidade $/més®, a forca é a principal
responsavel pela alteracdo na taxa com que a riqueza vem sendo
adquirida por uma entidade. Essa dinamica de mudanca implica na
caracterizacdo de outro conceito denominado “impulso”, medido na
unidade de $/més, responsavel pelas mudancas no rendimento liquido

do més, ja que influencia diretamente a taxa de momentum.

Impulso = Forgca x Tempo

Com vistas a obter o equilibrio completo da perspectiva
tridimensional, a grandeza impulso € multiplicada pelos periodos em
gue se mantém constante, traduzindo a grandeza denominada “acao”.

Consequentemente, o mesmo fundamento que justifica a compreenséao

12 Esse ponto parece traduzir com mais clareza aaidiei inércia associada awomentum.
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da relacdo entre riqueza e renda (explanandum e explanans), na qual a
variacdo da riqueza num periodo € explicada pelo fluxo de renda desse

mesmo periodo, também € encontrado na relacao entre acdo e renda.

ARiqueza = Renda se, somente se ARenda = Acéao

Dada a visualizacdo do equilibrio proposto, Iljiri (1989, p.62)
incorpora a escrituracdo de dupla-entrada fundamentada no eixos de
débito e crédito, um terceiro componente denominado trébito, em razéao
da influéncia da grandeza “a¢édo”. Assim, pode ser compreendida por
contabilidade de riqueza a relacao riqueza-renda-acédo (tripla-entrada
medida em $), por contabilidade de momentum, a relagdo momentum-
impulso (dupla-entrada medida em $/més) e por contabilidade de forca
o conjunto da grandeza “forca” (entrada Gnica medida em $/més?).

Em suma, as relagdes mateméaticas que envolvem todas essas
grandezas exploradas se concentram em trés: derivacao, integracao e

diferenca (Figura 1).

Forca

-
-
-
-
-
-
-
-
-
-
-

Momentum Impulso

N
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— | Integracao
——> | Diferenca

""" *» | Derivacéo

Fonte: Rocha, 2009. (adaptado)
Figura 1 — Relagcdes Matematicas
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Com efeito, a remissdo ao exemplo das operacdes da entidade
XYZ Computadores (Quadro 1) proporciona melhor visualizacdo dos
efeitos da terceira dimensao, a partir da retratacdo dessas operacdes
na Tabela 3. Com isso, é possivel verificar a estabilidade do equilibrio
dindmico proposto num arranjo triangular de 6 Demonstracdes
(Riqueza, Renda, Acao, Momentum, Impulso e Forcga).

De acordo com os dados dispostos na Tabela 3, em 31/12/X0 a
entidade vinha acumulando renda a uma taxa de 10 $/més
(momentum), passando para 15 $/més ap6s um ano, mais precisamente
a partir de 31/12/X1. Esse avan¢o na taxa pode ser explicado pelo
incremento da receita relacionada a aquisicdo e locacdo dos
computadores B. Devido ao acordo firmado com o sindicato de
funcionarios, as despesas operacionais sofreram aumento mensal a
taxa de $ 0.5, representando a for¢ca que modificou a taxa com que a
renda da entidade acumula (momentum). Por meio de céalculos
efetuados internamente, levando em consideracdo as despesas
operacionais com cada modelo de computador, a referida forca é
distribuida a razao de 40% para computadores A (0.2 $/més?) e 60%
(0.3 $/més?) para computadores B. Com isso, percebe-se que o ganho
de riqueza da entidade, influenciada por uma forca proveniente de atos
de sua Administracdo, foi evidenciada em suas demonstracdes
contabeis.

Fazendo um paralelo com a ciéncia fisica (Mecanica), ljiri (1989,
p.68) compara a entidade a um veiculo, em que o ganho de riqueza ($
270), a taxa de momentum (15 $/més) e a forca (-0,5 $/més?)
correspondem a distancia percorrida, velocidade e aceleracao,
respectivamente. A adicdo do demonstrativo de forca aos
demonstrativos de riqueza e momentum proporciona uma avaliagcdo
financeira em 3 vetores (riqueza, momentum e forga), de modo que a
perspectiva de avaliacdo entre duas entidades distintas com o mesmo
ganho de riqueza pode ser completamente diferente apds a divulgacao

do vetor forca.
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Por conveniéncia, as rubricas da Tabela 3 foram abreviadas e
significam: C. Prop (contribuicdo dos proprietarios), Com. A
(computador A), Com. B (computador B), Forca L. (forca liquida), Rec.
(receitas), Depr. (depreciacédo), D.O. (despesas operacionais), D.J.
(despesas com juros), Mom. L. (momento liquido), Imp. A. (impulso
acumulado), Equip. (equipamentos), Emp. (empréstimos), C. Soc.
(contribuicdo social), Divid. (dividendos), Rig. G. (riqueza ganha), Ren.

A. (renda acumulada), e Acdo A. (acdo acumulada).
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Tabela 3 — Demonstrativo Tridimensional da XYZ Comp  utadores
31/12/X0 31/12/X1 A19X1 31/12/X0  31/12/X1 A19X1 31/12/X0 31/12/X1 A19X1
Forca (débito)
$/més? $/més? $/més?
C. Prop. 0
Com. A -0.2 -0.2
Com. B -0.3 -0.3
Forca L. 0 -0.5 -0.5
Momentum (crédito) Impulso (crédito)
$/més $/més $/més $/més $/més $/més
Rec. 30 52 22 C. Prop. 3 3 0
Depr. -10 -20 -10 Com. A 7 5 -2
D.O. -9 -15 -6 Com. B 7 7
D.J. -1 -2 -1
Mom.L. 10 15 5 Imp. A. 10 15 5
Riqueza (débito) Renda (crédito) Acéo (trébito)
$ $ $ $ $ $ $ $ $
Caixa 244 226 -18 Rec. 360 852 492 C. Prop. 36 72 36
Equip. 240 460 220 Depr. -120 -300 -180 Com. A 84 156 72
Empr. -100 -200 -100 D.O. -108 -252 -144 Com. B 42 42
C.Soc. -300 -300 0 D.J. -12 -30 -18
Divid. 36 84 48
Rig. G. 120 270 150 Ren.A. 120 270 150 Acdo A 120 270 150
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Segundo ljiri (1989, p.69), os resultados de uma entidade, em
determinado periodo, ndo sdo obtidos necessariamente a razdo das
taxas de momentum porventura aplicadas. Entretanto, feito dessa
maneira, permite-se ao usuario a visualizacao do real estado financeiro
momentaneo da organizacao.

De um modo geral, € possivel a visualizacdo de uma estrutura
infinitamente expansivel baseada na relacdo vertical de derivagédo e na
relacdo horizontal de motivos. Nessa estrutura conjunta, a gestdo de
riqueza tem seu foco no registro dos dados basicos de entrada e saida
(ativos e passivos). No amago de sua responsabilidade, a gestdo de
momentum monitora as taxas de variacdo dessa riqueza sendo
complementada pela gestdo de forca que, por sua vez, foca as forgas
internas e externas que alteram o momentum, ocupando-se com

questdes inerentes ao planejamento estratégico. (I1JIR1,1989, p.72).

2.4.2 A Utilizacao da Riqueza

A teoria desenvolvida por ljiri se prop6s as analises das relacdes
derivativas entre as grandezas, de maneira a alcancar uma ideia de
convergéncia. A questao ora colocada é: quais seriam os resultados de
uma analise expansiva da estrutura, em especial nas relacbes de
integracdo de suas grandezas? O cerne estd na percepc¢do de que a
rigueza em si (estoques), pelo simples fato de existir, possui a
potencialidade de influenciar no coOmputo da rentabilidade da entidade,
quando considerado o seu “nivel” de utilizacéo.

Para melhor esclarecer o conceito de “utilizag&o”, o autor cita o
exemplo da aplicacdo de $ 1000 em determinado fundo bancario, a uma
taxa de 1% ao més. Na hipdtese da aplicacédo ser efetuada no inicio do
més, o rendimento seria de $ 10, visto que o banco teria $ 1000/més de
“utilizacdo” do valor. Por outro lado, se o depdsito fosse feito em
meados do més, o remuneracdo dada pelo banco obviamente seria

menor, dado o menor tempo de utilizacédo do valor.
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Analogamente ao exemplo bancéario, a estrutura de medidas
contidbeis pode considerar o acumulo dos estoques instantaneos ao
longo do tempo para fins de estudo da rentabilidade da organizacao,
por exemplo na apuracdo de indicadores tais como a taxa de retorno
sobre ativos ou sobre capitais proprios.

Entretanto, o setor de utilizacdo da riqueza ($/més) criado a partir
da integracao da riqueza no tempo carece de uma interrelacdo lateral,
de maneira que seja estabelecida uma relacdo explicativa semelhante a
ocorrida entre os setores de riqueza e renda. A esse novo setor, ljiri
denomina de “beneficios”, cujo conteudo retrata os beneficios advindos
da rigueza utilizada. Por beneficios financeiros, a teoria designa os que
tém como meta o resultado financeiro para a entidade (financiamentos,
disponibilidades, etc.) e, por beneficios econémicos, os que tém por
objetivo a obtencdo do resultado do negécio (estoques). (1JIRI,1989,
p.77).

Nesse contexto, fica evidente o estabelecimento de uma estrutura
multidimensional das medidas contabeis, em que os beneficios sao
explicados pela utilizagdo da riqueza. Com isso, forma-se um
demonstrativo alicercado num eixo de 4 componentes principais
(beneficios, riqueza, momentum e forg¢a), com unidades proéprias e
fundamentados num Unico conceito: a riqueza adquirida. Dessa forma,
a combinacdo desses componentes culmina na construgdo de um
quadro 4 x 4 (Quadro 2) de onde podem ser extraidos dados de grande
utilidade para a gestdo de uma organizacdo. Dos 4 setores presentes é
notdério que somente a riqueza e a renda sé&o utilizados pela
contabilidade convencional. (1JIR1,1989, p.84).
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Beneficios Riqueza Momentum -
(32 derivada) | (22 derivada) | (12 derivada)
Beneficios Riqueza

] . MOMENTUM | Impulso
(22 derivada) | (12 derivada)
Beneficios

) RIQUEZA Renda Acgéo
(12 derivada)

. Utilizacéo Utilizacéo Utilizacéao
BENEFICIOS _

da Riqueza da Renda da Acéo

Fonte: Rocha, 2009 (adaptado)
Quadro 2 — Perspectiva Multidimensional

2.4.3 Metas e Avaliacao de Desempenho

De acordo com ljiri (1989, p.87), os componentes do eixo
principal da estrutura multidimensional se relacionam entre si,
formando medidas contabeis associadas ao desempenho, mais
precisamente aos objetivos e metas gerenciais. Por meio de derivadas
e integrais essa diagonal se desdobra de maneira a perfazer um
caminho tracado pelo autor onde sédo contrapostas as especificidades
de cada conjunto (beneficios x riqueza, rigueza X momentum e

momentum x forga):

v" Gestao de beneficios versus gestao de riqueza => conforme dito
anteriormente, a contabilidade de beneficios se interessa pela
utilizacdo da riqueza e nao pela sua posse, conforme verificado na
contabilidade tradicional cujo objetivo maior é a maximizacdo do
rendimento liquido. De fato, o que se deseja maximizar na
perspectiva dos beneficios sdo os préprios beneficios provenientes
da utilizacdo da riqueza. Contudo, ocorre também a preocupacao
em maximizar o rendimento liquido, desde que sejam produzidos
efeitos no setor de beneficios. Em linhas gerais, a combinacéao
dessas duas Oticas (beneficios e riqueza) é desejada para conciliar

0s objetivos de longos e curtos prazos, dado que ocorre a
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tendéncia em sacrificar ativos para obter resultados imediatos com

base apenas em dados da contabilidade de beneficios.

v' Gestao de rigueza versus gestdao de momentum => a diminuicao
da taxa de momentum (perda de renda) é de imediato evidenciada
na contabilidade de momentum. Tal fato ndo é repercutido
instantaneamente na contabilidade de riqueza. De modo
semelhante ao ocorrido na analise anterior (beneficios x riqueza),
a tendéncia é o sacrificio do momentum justificado pela obtencao
de renda em curto prazo, sem considerar as possiveis implicacdes

nas medidas de riqueza.

v, Gestdao de momentum versus gestdo de forca => nessa
estrutura, a forca tem caracteristica propria em razdo de surgir
independentemente da influéncia de outros setores. Entretanto,

produz efeitos (alteracdes) sobre o momentum.

Para a consolidacdo dessa analise, ljiri (1989, p.89) cita o
exemplo de uma empresa em gue supostamente ocorra uma baixa de
ativos em decorréncia de um incéndio ou roubo. No mesmo momento,
seria possivel a evidenciagcdo desse fato na contabilidade de riqueza,
porém os efeitos dos beneficios perdurariam, haja vista as medidas
contabeis acumuladas no periodo de posse dos ativos pela empresa.

No mesmo exemplo, considere-se que determinada tecnologia
viesse a ser desenvolvida ocasionando na obsolescéncia dos bens da
empresa. De certo, tal fato seria evidenciado na contabilidade de
momentum que exerceria, por sua vez, influéncia no impulso,
caracterizando o surgimento de uma nova forca que permearia as
medidas de desempenho da empresa. No entanto, ndo seria reportado
na riqueza.

Além disso, a forca pode surgir isoladamente. Nesse sentido,
considere o exemplo de um compromisso assumido (contrato) pela
administracdo com os funcionarios de aumentar suas remuneracdes
pelos proximos meses. Com efeito, as implicagcbes financeiras desse

acordo seriam instantaneamente evidenciadas no setor de forca, porém
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nao seriam evidentes no computo do momentum e nem do impulso,
instantaneamente.

Complementando o exposto nessa se¢cao, segue a transcricdo do
objetivo basico da contabilidade de momentum definida por seu autor,
em que ressalta o seu foco principal de ser util na gestdao de uma

organizacgéao:

O objetivo basico da contabilidade de momentum é desenvolver a
informacéo sobre o momento de renda de uma empresa de modo
gue ajude e guie as decisbes de gestdo, fornecendo os inputs
necessarios e definindo as metas operacionais da gestdo. (IJIRI,
1989, p.100, traducdes nossas).

2.4.4 Postulados e Objetivos

Na dinamica contabil de uma entidade, algumas contas se
modificam de modo crescente (exponencialmente), sem obedecer a
uma taxa constante de crescimento, como € o caso, por exemplo, do
acumulo de juros. Nesse contexto, a preocupacao de ljiri (1989, p.101)
se mostra pertinente, pois € necessario que se promova 0 ajuste
dessas mudancas a uma taxa constante de momentum de modo a evitar
discrepéancias entre as medidas de momentum e renda, padronizando,
dessa forma, os procedimentos no tratamento desse fenémeno.

Com esse intuito, trés postulados acerca do momentum sao

desenvolvidos por ljiri (Ibidem, p.104):
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v'  Postulado da reconciliagdo => prevé que um fluxo continuo na
renda gerado por um momentum e reconhecido na contabilidade de
riqueza num determinado ponto no tempo deva ser reconhecido.
Na auséncia do reconhecimento, seus efeitos somente podem ser

considerados para periodos futuros.

v'  Postulado da conservacdo => qualquer mudan¢a que ocorra na
taxa de momentum sé pode ser efetivamente reconhecida se

houver precisas evidéncias de sua ocorréncia.

v" Postulado da atribuicdo => qualquer mudanca que ocorra na taxa
de momentum sera atribuida a um ou mais impulsos que se julgam

responsaveis por ela.

Portanto, vislumbra-se uma grande preocupacdao com a criacao,
extingcdo ou modificagdo do momentum. Nessa linha de raciocinio, a
sensibilidade no trato do componente impulso ¢é revestida de
fundamental importancia, pois a partir de sua identificacdo é possivel
visualizar as forcas responsaveis pela dinamica das contas. Apoiado
nesse desdobramento, ljiri (1986, p.758) categoriza trés grupos de
contas de impulso que podem identificar as forgcas atuantes na
contabilidade de uma entidade. S&o elas: forcas internas (originarias
do interior da organizacdo), forcas externas (originarias do exterior,
com pouca ou nenhuma influéncia da organizacédo) e forcas de variacao

(fruto de variagbes na atividade da prépria entidade).

2.4.5 A Fase da Implementacéo

Na visdo de ljiri (1989, p.109), a adocado da estrutura
multidimensional de medidas contabeis traz vantagens bem
perceptiveis. Em regra, essa estrutura comporta de forma abrangente
as informacdes que s6 poderiam ser reportadas em relatorios

by

gerenciais elaborados a parte das demonstragdes financeiras na
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contabilidade convencional. Assim, os aspectos inerentes ao custo-
beneficio sdo mais bem equacionados, em especial quanto a economia
de tempo e clareza na exposicdo dos possiveis motivos que levem a
uma mudanca no rendimento mensal da organizacao.

Entretanto, na construcdo de um Plano de Contas, diversas serao
as opinides sobre quais devam ser as contas de acao mais adequadas
num caso especifico. Porém, o autor da teoria ressalta que esse € o
primeiro passo para o aperfeicoamento e normatizacdo desse Plano, ja
que estimula a sensibilidade para promover padrées comuns de
raciocinio sobre os efeitos de agbes de negdcios especificos sobre a
renda. Afinal, mesmo apds séculos de experiéncia e esforcos no
sentido de estabelecer regras para as contas de renda, ainda existem
davidas e controvérsias acerca da escolha de qual seria a conta de
receita mais adequada em casos especificos.

Na pratica, a implementacdo da estrutura multidimensional deve
ser iniciada pela segregacdo entre as rendas recorrentes e nao-
recorrentes, de modo que os esforcos estejam concentrados naquelas.
Uma vez familiarizado com a analise da renda e com o desenvolvimento
das contas de acdo, o usuario percebe uma evolucdo gradual no senso
de momentum e impulso. Assim, passa a ter maior conforto ao efetuar a
andlise da dimensdo de momentum e renda.

Dificuldades na apuragdo dos motivos de uma mudanca de renda,
porém, ndo devem ser motivos de desanimo no desenvolvimento do
demonstrativo de acdes. Mesmo havendo mudancas de renda de
dificeis explicacdes, a parte explicada ja se constitui em licdes valiosas
para 0s gestores e contadores na construgcdo desse demonstrativo.
(1JIR1,1989, p.111).

2.4.6 O Apoio da Estatistica e a Representacdo Matr icial

A contabilidade convencional adota, via de regra, parametros

convencionados como base para algumas apuracdes de valores como,
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por exemplo, no caso do calculo da depreciacdo. Para ljiri, os atos
praticados numa empresa nao podem ser Vvistos como atos
desconectados entre si, e sim de naturezas reciprocas. Assim, deseja-
se 0 rompimento com 0S parametros convencionais nessa nova
perspectiva de momentum.

No exemplo da depreciacdo, véarios fatores podem ser
desconsiderados quando adotadas as regras convencionais (linear),
levando a uma visdo distorcida do fato. Para minimizar essa
possibilidade de erro, no calculo do momentum, a teoria recorre ao
auxilio da estatistica por meio da aplicacdo de uma constante de
alisamento, denominada probabilidade corretiva de ocorréncia. Tal erro
pode ser proveniente de fatores com recorréncia continua (incremento
de receita ou despesa ja existente) ou nao-continua (surgimento de
receita ou despesa momentanea). Com efeito, o produto da
probabilidade pelo erro ocorrido transporta para a medida de impulso a
parte atinente supostamente aos fatores continuos. (I1JIRI, 1989,
p.128).

Em suma, a utilizagdo do modelo estatistico no cOmputo do
momentum visa introduzir maior rigor na apuracdo dos dados. Logo
ap6s identificados os fatores recorrentes (momentum perfeitamente
determindvel) e nao-recorrentes (dificil apuracdo do momentum), bem
como o0s seus niveis de influéncia na renda, o momentum total é
ajustado para prosseguir no caminho natural da analise dos conceitos
de impulso, forca e acéo.

Ao recorrer ao modelo matricial, a teoria multidimensional
intenciona retratar as vantagens de se considerar uma matriz
assimétrica em lugar da simétrica’® na representacdo das contas de
riqueza e renda. Por intermédio desse artificio, o autor demonstra que
a situacdo momentanea dos estoques da riqueza é explicada pelo

conjunto de fluxos da renda (estoques = ) fluxos) ocorridos no passado,

¥ Uma matriz quadrada é dita simétrica se for igual a sua transposta que, por sua
vez, corresponde a matriz em que as linhas se transformam em colunas e as
colunas em linhas. (IEZZI, 2006, p.37).
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em consonéncia com as explana¢gbes anteriormente desenvolvidas.
(1JIRI, 1989, p.41).

Em resumo, a teoria multidimensional pretende trazer os

seguintes beneficios em relacdo a contabilidade tradicional:

v

Interesse na utilizacdo da riqueza adquirida, com foco na

maximizacdo dos beneficios que advenham dessa utilizacao;

Evidenciacdo imediata da perda da possibilidade de produzir

rendimento; e

Consideracdo de “forcas” independentes de outros setores
(Riqueza, Momentum e Beneficio) que provocam alteracdes no

momentum do rendimento.
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3 O SISTEMA DE ORGANIZACAO MILITAR PRESTADORA
DE SERVICOS (SISTEMA OMPS)

Descreve-se, nesse capitulo, o sistema de organizagcdo militar
prestadora de servigos da Marinha, com énfase no contexto de sua
criacdo e seus aspectos operacionais, além de um breve historico e
caracteristicas do Cresumar (unidade de estudo).

Para operacionalizar a implantacdao do sistema OMPS, duas
fundamentais ferramentas foram utilizadas: o Sistema Integrado de
Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI) e a Contabilidade
de Custos.

Implantado em 1987, o SIAFI tornou-se, desde entdo, um
importante instrumento para o0 acompanhamento e controle da
execucdo orgcamentaria, financeira e contabil do Governo Federal. Trés
pilares amparam o suporte utilizado em suas operacdes: plano de
contas; tabela de eventos (registros automaticos); e conta Unica do
Tesouro Nacional. Entende-se por Unidade Gestora (UG) a unidade
orcamentéria e/ou administrativa investida do poder de gerir créditos
orcamentarios e recursos financeiros, proprios ou sob descentralizacao
(JUND, 2007, p.332).

No que se tange a contabilidade de custos, a MB, por ocasido da
adocdo do Sistema OMPS, pautou-se no método de custeio
denominado “tradicional” ou “por absorcdo”, em razdo de este método
ser capaz de apropriar aos produtos ou servicos que a OMPS produziu
ou prestou no periodo de apuracdo de custos todos o0s custos
incorridos na producédo. De fato, a utilizacdo dessas ferramentas visava
permitir que a Alta Administracdo Naval passasse a visualizar tanto os
reais custos dos servi¢cos prestados por aquelas organizacdes quanto a

necessidade estratégica de suas existéncias (BRASIL, 2008, p.1-2).
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Adicionalmente, ocorriam distor¢gbes oriundas da transferéncia de
recursos financeiros entre as OrganizacOes Militares (OM), gerando a
dupla execucdo do mesmo recurso. No intuito de resolver deficiéncias
relacionadas a dupla execucdo da despesa e ao desconhecimento das
posicdes econbmico-patrimoniais, a MB, com o apoio da Secretaria do
Tesouro Nacional (STN), adaptou o plano de contas criado para o SIAFI
e, em 1994, criou o Sistema de Moedas Virtuais. (SILVA; LEAL,;
BAPTISTA, 2010, p.24).

Nesse sistema, as denominadas Fontes de Recursos Escriturais
(FRE) passaram a ser utilizadas como unidades monetarias de
circulacdo interna entre as OM para a efetuacdo dos pagamentos,
sendo somente convertidas em moeda corrente no momento do
pagamento aos fornecedores. Com isso, possibilitou-se a MB efetuar
operacOes internas, somente por meio escritural, e utilizar recursos
reais somente quando houvesse a necessidade de efetuar desembolsos
para orgados extra-MB. Ressalta-se que as FRE sao operadas por
intermédio de contas contabeis do grupo COMPENSADO do SIAFI.

Por definicdo, OMPS é a organizacdo militar que presta servigcos
a outras organizacdes militares e, eventualmente, a organizagbes nao
militares em uma das seguintes areas: industrial, de ciéncia e
tecnologia, hospitalar, abastecimento e servicos especiais. (BRASIL,
2008, p.1-4).

Devido a natureza juridica de 6rgdo pertencente & Administracéo
Direta da Unido, a OMPS possui caracteristicas peculiares quanto ao
recebimento de suas receitas e a apuracdo de seus resultados
contabeis e financeiros.

Vale ressaltar que uma OMPS né&o visa lucro, pois isso oneraria a
propria Marinha que é o seu principal “cliente”, devendo, portanto,
faturar o necessario para cobrir os seus gastos, de acordo com o
preconizado nas normas internas da Marinha.

Para Fonseca (2003), os trés grandes méritos do Sistema OMPS
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[...] dar énfase a apuracdo de custos, como ferramenta
imprescindivel para a gestdo; preencher uma lacuna hoje existente
na teoria da Contabilidade Publica, quanto ao tratamento dos custos
na administracdo publica; e disponibilizar para a sociedade,
informacdes de custos referentes ao emprego do numerario utilizado
pelas OMPS.

A fim de evidenciar a tdo necessaria transparéncia desse
processo, a Marinha usa contas contabeis, codigos, eventos do plano
de contas e tabela de eventos do SIAFI, tendo a Secretaria do Tesouro
Nacional (STN) criado, a pedido da Marinha, contas, codigos e eventos
especificos para atender ao Sistema OMPS. Cabe ressaltar que
periodicamente sdo realizadas auditorias pelos 0rgédos especializados
da Marinha (Diretoria de Financas e Diretoria de Contas), pelas quais
sdo expedidos relatérios com nao-conformidades observadas, devendo
estas serem sanadas em prazos estabelecidos. (SILVA; LEAL,;
BAPTISTA, 2010, p.25)

Em tese, a criacdo do Sistema OMPS pode ser apontada como
ponto de partida de uma mudanca cultural dentro da Marinha, podendo
vir a servir de alternativa para solucdo de inumeros problemas que
afetam o Servico Publico. (BRASIL, 2008, p.1-2).

Como confirmacédo do potencial de sucesso do Sistema OMPS, no
ano de 1999 ele foi um dos 18 projetos vencedores, entre os 78
inscritos no total, para a 42 edicdo do Concurso de Inovacdes na
Gestao Publica — Prémio Hélio Beltrao, promovido pelo Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo e pelo Instituto Hélio Beltréo.

4.1 A Contabilidade de Custos no Sistema OMPS

As OMPS, por trabalharem sob encomenda, lancam mao do
sistema de acumulacdo de custos por ordem de servigco (OS) ou ordem
de producao (OP). Sao expostos abaixo oS principais conceitos
envolvidos no processo de custeio, de acordo com as normas internas

da Marinha:
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v.  Gasto - sacrificio financeiro com que a entidade arca para a
obtencdo de um produto ou servico qualquer, sacrificio esse

representado por entrega ou promessa de entrega de ativos;

v" Custos - sdo os gastos (insumos) incorridos no processo produtivo

ou na prestacao de servicos;

v'  Despesas - sdo os gastos incorridos nos Setores Administrativos
(ADM) da OMPS, necesséarios ao funcionamento e & manutencao
da OM;

v Perda - gasto nao intencional, decorrente de fatores externos
fortuitos ou da atividade produtiva normal da OMPS. Corresponde
a bens ou servicos consumidos de forma anormal e involuntaria.
Com base no exposto, depreende-se que os gastos decorrentes de
retrabalho e de garantia dos servicos executados pela OMPS

encontram-se enquadrados no conceito de perda;

v. Custos diretos - sdo o0s insumos de producdo, reparo ou
prestacdo de servicos que podem ser perfeitamente conotados ao

produto ou servi¢co executado; e

v' Custos indiretos - sdo os insumos de producao, reparo ou
prestacao de servicos que ndo podem ser conotados diretamente a
um produto ou servico, sendo apropriados aos centros de
Producéo/Atividade (PROD), de Apoio a Producéao/Atividade (APP).
Tais custos sé&o incorporados aos servigos ou produtos em
elaboracdo, pela aplicacdo de um critério de rateio previamente
estabelecido (BRASIL, 2008).

Ainda, para a apropriacdo dos custos indiretos na contabilidade
da OMPS, a norma prevé que devem ser utilizados os mesmos critérios
adotados para efeito de orcamento/faturamento, levando-se em conta,
entretanto, os custos indiretos efetivos de cada més. Por ocasido do
estabelecimento dos critérios de rateio, 0s seguintes cuidados séo

tomados:
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v Analise da adequacao do critério de rateio, de forma a permitir que
0s custos reflitam a sua realidade. Essa adequacédo decorre da
afinidade entre os custos indiretos e a base escolhida para seu
rateio. O custo indireto deve, portanto, guardar a mais estreita
correlacdo possivel de “causa e efeito” com os dados escolhidos

como critério de rateio;

v Verificagcdo da relacdo custo-beneficio na utilizacdo do critério,
uma vez que o sacrificio financeiro despendido em sua aplicacéao
nao devera ser superior a utilizacdo que se pretende dar a
informacao obtida. O esforco e o gasto realizados para a sua
obtencdo ndo devem ser superiores aos resultados que se espera

alcancar com a aplicacao do critério; e

v'  Estabelecimento de uma periodicidade para a revisdo dos critérios
de rateio, de modo a torna-los consistentes por um periodo
preestabelecido. Qualquer mudanca, se necessaria, devera ser

adotada, preferencialmente, no inicio do exercicio (BRASIL, 2008).

Destaca-se que, de acordo com as normas em vigor, as OMPS
devem confrontar mensalmente os valores reais de seus custos
indiretos e de suas despesas administrativas, apropriados em
conformidade com os procedimentos previstos nas normas em vigor,
com os respectivos valores orcados/faturados para o periodo, a fim de
verificar a correcdo dos indices e das taxas aplicados no seu
faturamento para a recuperacdo dos custos indiretos e despesas
administrativas incorridos no periodo. (SILVA; LEAL; BAPTISTA, 2010,
p. 26-28).
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Fonte: SILVA; LEAL; BAPTISTA, 2010.
Figura 2 — Indicador do Resultado Operacional das OMPS

Para a apuracédo dos custos envolvidos na producdo, o esquema

basico empregado pelas OMPS, conforme norma interna balizadora de

sua Contabilidade, pode ser apresentado, resumidamente, da seguinte
forma (BRASIL, 2008, p. 4-20):

v

1° Passo: Separacdao dos gastos incorridos pela OMPS entre
custos e despesas administrativas (pré-rateio). Nesse momento,
essas despesas administrativas devem ser apropriadas no SIAFI
diretamente as contas contabeis especificas destinadas a registrar

0s acumulos anuais desses gastos;
2° Passo: Apropriacdo dos custos diretos diretamente as OS/OP;

3° Passo: Apropriacdo dos custos indiretos aos setores de
producdo (PROD) ou de apoio a producédo (APP) aos quais podem
ser perfeitamente vinculados, agrupando, a parte, 0s custos
indiretos comuns (aqueles que nao foram vinculados a nenhum
setor PROD ou APP);

4° Passo: Rateio dos custos indiretos comuns aos setores de

producdo (PROD) e de apoio a producdo (APP), de acordo com

critérios escolhidos pela OMPS;
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v" 5% Passo: Rateio dos custos acumulados nos setores de apoio a
producdo (APP) aos setores produtivos (PROD), de acordo com

sequéncia e critérios escolhidos pela OMPS; e

v 6° Passo: Distribuicdo dos custos indiretos, que agora se
encontram concentrados apenas nos setores de producao (PROD),
as OS/OP, segundo critérios de rateio fixados nas normas internas
da Marinha.

M
custos,
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Fonte: SILVA; LEAL; BAPTISTA, 2010.
Figura 3 — Apuracédo de custos pelas OMPS

w

3.2 O Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo

de Fuzileiros Navais (Cresumar)

3.2.1 Breve Historico, Caracteristicas e Contextualizacao

O Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de
Fuzileiros Navais, nome “fantasia” Cresumar, originou-se de um
depésito de material do Comando-Geral Corpo de Fuzileiros Navais

(CGCFN), vinculado a entdo Secao de Logistica do Estado Maior do
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Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) e organizado para recebimento e
distribuicAo do material procedente do Military Assistance Program
(MAP). Este ultimo utilizava, a época, dependéncias do entdo Centro
de Instrucdo do CFN, localizado na Ilha do Governador, no inicio dos
anos 60.

Em 24 de setembro de 1971, foi oficialmente criado com o nome
gue possui até os dias atuais, com a finalidade de prestar atendimento
ao material especializado do CFN, sendo ativado em 31 de maio de
1972, ainda nas dependéncias do Centro Instrucdo, na Ilha do
Governador.

Ja em 1994, com a ativacdo na Marinha do Brasil do sistema
OMPS, o Cresumar foi alcado a condicdo de OMPS Industrial,
passando a contabilizar os custos operacionais de seus servi¢cos e as
despesas administrativas para a sua manutengdo, com um tipo de
gerenciamento empresarial.

Em 1999 foi assinado, de forma pioneira na Marinha, o Contrato
de Autonomia de Gestdo, 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
ocasiodes.

Conforme dados obtidos junto ao Relatério da Gestdo elaborado
pelo Cresumar em 2010, quanto as instalacdes, o Cresumar aporta um
total de 17.313m? de area construida, distribuidas entre os setores
industriais (49%), depositos (12%) e administracdo (39%).

A estrutura organizacional do CRESUMAR apresenta-se de
acordo com o organograma constante da Figura 4, em que consta a
linha de subordinagdo no ambito do Ministério da Defesa. No que se
refere a disposicdo organizacional interna, o Cresumar possui o
Departamento Industrial e o Departamento de Suprimentos que s&do 0s

responsaveis pelos dois segmentos de suas atividades fim - a
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producdo e o0 suprimento, respectivamente. Enquanto isso, o0
Departamento de Administracdo e o Departamento de Intendéncia
atuam em atividades de apoio ao Centro como um todo. Ja os
Elementos de Comando (o Comando Propriamente dito, a Secretaria do
Comando, a Secao de Inteligéncia, a Assessoria de Qualidade e a
Assessoria de Nacionalizacdo, Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo) e o
Departamento de Planejamento e Controle da Producdo (DPCP)
concentram-se nas atividades gerenciais superiores da organizacao.

Denominada de tripulacdo, a forca de trabalho da OM ¢
constituida por militares da ativa e da reserva (Oficiais e Pracas) e por
Servidores Civis (SC), perfazendo um total de 385 tripulantes, sendo
346 militares e 39 servidores civis, contratados pelo regime estatutario.
Ademais, 45% da tripulacdo atuam na atividade de reparos, 8% na
atividade de suprimentos e 47% nas atividades de apoio. A Tabela 4
demonstra, também, que o Cresumar ndo conta com a totalidade da
forca de trabalho prevista em sua lotacdo, dispondo por ocasido do
desenvolvimento dessa pesquisa de um efetivo de pessoal em torno de
85% do total.
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Fonte: CRepSupEspCFN - 2010 (adaptado)
Figura 4 — Organograma do Cresumar

Tabela 4 — Forca de Trabalho

TRIPULACAO LOTACAO EFETIVO

ATIVA 21 17

Oficial
RESERVA 1 1
ATIVA 330 314

Praca
RESERVA 14 14
Servidor Civil 57 39

TOTAL 453 385
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Ainda segundo informacbes do Relatorio da Gestdo de 2010, o
nivel de qualificacdo da mao de obra é satisfatdrio para a maioria dos
servicos oferecidos. No entanto, faz-se necessario aprimorar o
treinamento do pessoal para algumas atividades especificas, fato que
ja vem ocorrendo por ocasido da realizacdo de cursos dentro e fora da
Marinha. Registra-se também que as deficiéncias de treinamento séo
significativamente influenciadas pelas transferéncias realizadas em
atendimento a requisitos de carreira e outras necessidades da
administracdo do pessoal militar.

De um modo geral, a tripulacdo estd distribuida, contabilmente,
com 0s seguintes percentuais: mao de obra direta - 57%; mao de obra
indireta - 36%; e mao de obra administrativa - 7%.

Atualmente, o mercado de atuacdo do Centro de Reparos é
constituido pelas unidades da MB distribuidas por todo o territério
nacional. Nesse contexto, as organizagcfes militares do corpo de
fuzileiros navais na area RJ sdo as principais clientes do Cresumar no
que tange a todo o seu material especifico. Ainda, para manutencao do
armamento até o calibre 20 mm, todas as OM da MB. De fato, esses
clientes respondem por mais de 90% do faturamento da OMPS, ai
incluidos os servicos realizados por meio do Programa Geral de
Manutencdo (PROGEM) do Comando de Operacdes Navais (CON). Vale
ressaltar que a fidelidade destes clientes é parcialmente garantida,
uma vez que a Alta Administracdo Naval os instrui a fazer os servigos
no Cresumar, e pelo fato de que estes somente dispdem de Fontes de
Recursos Escriturais (FRE) para o pagamento dos servicos.

Destacam-se como clientes potenciais as unidades das demais
Forcas Armadas Brasileiras (Exército Brasileiro e Forca Aérea
Brasileira), das Forcas Auxiliares (Policia Militar e Bombeiros Militares)
e da Policia Federal. Vislumbra-se, também, a possibilidade futura de
obtencdo de clientes entre as empresas civis situadas no Rio de
Janeiro bem como entre as unidades das Marinhas dos paises da

América do Sul.
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O Cresumar realiza aquisicbes de insumos, produtos e servigos
por dois meios que convencionou chama-los de fornecedores principais
e fornecedores secundarios. O principal fornecedor do Cresumar é o
Comando do Material de Fuzileiros Navais (CMatFN) no que tange aos
itens necessarios a manutencdo do material militar especifico do CFN.
Além disso, o Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM) também
supre as Unidades Militares ndo pertencentes ao CFN que necessitem
realizar reparos no Centro.

Os fornecedores secundarios, por sua vez, S40 0S comerciantes
estabelecidos e devidamente regularizados. A aquisicdo direta no
comércio decorre do eventual ndo atendimento pelo Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM) ou quando nédo se trata de material
militar. Em resumo, 0s principais seguimentos de mercado aos quais
recorre sdo: autopecas; componentes eletronicos; componentes
Opticos; sobressalentes de armas; metais; madeiras; tecidos; e couro.
No ambito das atividades administrativas, as principais necessidades
sdo providas por fornecedores de material de informatica, de
refrigeracao, de papelaria, de higiene e limpeza.

Quanto as suas atividades, o Cresumar as classifica em duas:
atividade principal e secundaria. A primeira sdo as atividades voltadas
para a producdo industrial, desenvolvidas diretamente pelo
Departamento Industrial onde sdo executados servigcos em
equipamentos de comunicacdes, equipamentos Opticos e optrénicos,
armamentos, viaturas leves e pesadas e viaturas blindadas. Realiza-se,
ainda, servicos de corte e solda, fundicdo, tratamento de superficies,
lanternagem, pintura, serralheria e usinagem.

J4 o segundo ramo de atividades compreende o suprimento de
material especifico do CFN, a seguranca do patriménio (guarda de
meios e estocagem de material do CFN), bem como facilidades e apoio
(escolta, reboque e lavagem de viaturas, destinacdo de excessos,
curso de instrugcdo em manutencdo, dentre outras). Vale lembrar que os

custos incorridos nas atividades de suprimento e seguranca sao
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faturados diretamente ao Comando do Material de Fuzileiros Navais,
conforme previsto em regulamentacéo interna.

Para auxiliar no cuidado do seu patriménio, o Cresumar se utiliza
de dois sistemas de apoio. O primeiro, denominado Sistema de
Controle de Material (SISTOQUE), é a ferramenta aplicada ao controle
da matéria-prima, insumos da producdo e demais materiais de
consumo. O segundo, Sistema de Controle de Bens (CADBEM), auxilia
no controle do material permanente da OM, tais como equipamentos,
magquinarios e demais bens imoéveis. Em verdade, os referidos sistemas
compdem o denominado Sistema de Material (SISMAT), também
utilizado por outras OM da Marinha.

Visando melhorar a apuracdo e alocacdo de seus custos e
despesas, o Cresumar classificou seus setores internos em Centros de
Consumo (CECO). A Tabela 5 proporciona uma melhor visualizacédo
dessa organizacdo, além de demonstrar a classificacdo do gasto e da

atividade relacionada a cada CECO.

CECO GASTO ATIVIDADE

Secretaria do Comando Despesa administrativa | Principal

Departamento Industrial Custo Principal

- Motomecanizacdo Custo Principal

- Optica e Eletronica Custo Principal

- Armamento Custo Principal

- Apoio Industrial Custo Principal

Departamento de Suprimentos Custo Secundaria

Departamento de Intendéncia Custo Principal e Secundaria
Despesa administrativa | Principal

Departamento de Administracédo

- Seguranca Custo Secundaria

- Demais Setores Custo Principal e Secundaria
Despesa administrativa | Principal

zggs)r?rgfongag%% Planejamento e | cysto Principal

Fonte: CRepSupEspCFN — 2008 (adaptado)
Quadro 3 — Centros de Consumo
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Dentre os CECO da OMPS-I, sédo considerados imprescindiveis 0s
gue devem ser mantidos independentemente de sua produtividade,
tendo seus custos e despesas decorrentes de horas ociosas
provenientes de falta de material ou pedidos de servico faturados ao
CMatFN, seu comando imediatamente superior.

Com vistas a cumprir as atividades estabelecidas pela Alta
Administracdo Naval nos assuntos atinentes as OMPS, o Cresumar
possui uma Divisdo de Contabilidade subordinada ao Departamento de
Intendéncia. Tal Divisdo é a responsavel pelo sistema de apuracao de
custos e pelo faturamento da OMPS, competindo-lhe, especificamente,
a execucdo das atividades contadbeis da Organizacdo, bem como a
emissao dos relatdrios gerenciais, previstos nas Normas vigentes.

Subdividida em 02 (duas) secdes, a Divisdo de Contabilidade

pOSSui:

v Secao de Custos - responsavel pelo registro no SIAFI dos
lancamentos contabeis pertinentes e pelo fornecimento de dados

para analise gerencial e faturamento.

v. Secao de Faturamento — responsavel pelo faturamento e seus
lancamentos contabeis, através de Notas de Lancamentos (NL), de
todas as atividades da OMPS no SIAFI.

Operacionalmente, todos 0s procedimentos contabeis,
lancamentos e informagbes gerenciais s&do registrados no Sistema
Integrado de Administracédo Financeira do Governo Federal (SIAFI).

Na formacdo do preco praticado, a OMPS se utiliza, além dos
valores perfeitamente identificados nos servicos (mao de obra direta,
servico de terceiros direto e material direto), de indices e taxas. Os
indices visam a cobertura de custos com mao de obra indireta (IMOI),
material indireto (IMI) e servicos de terceiros indiretos (ISTI). De outra
forma, as taxas sdo utilizadas para a cobertura da mé&o de obra
administrativa (TOMO) e do material e servicos de terceiros
administrativos (TOMS). Completando a formacéao do preco, aplica-se a

taxa de contribuicdo operacional (TCO) que é destinada a cobertura de
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perdas de material e de m&o de obra, bem como a obtencdo de uma
margem de retorno que permita a realizacdo de investimentos.

O processo de producdo, cujo fluxograma € demonstrado pela
Figura-6, é conduzido pelo Sistema de Gestdo e Controle da OMPS
(SisGesCon-OMPS). Tal sistema foi desenvolvido para ser utilizado em
ambiente WEB, com o intuito de disponibilizar, no futuro, o acesso a
todas as Organizacbes Militares que fazem uso da intranet da MB, de
modo a permitir que as solicitacdbes e o acompanhamento da execucao
dos servicos dos clientes sejam efetuados diretamente pelas OM
solicitantes. Além do efetivo controle, o SisGesCon-OMPS informa ao
usuério todos os Pedidos de Servico (PS) que se encontram com
providéncias pendentes na sua Secéao/Diviséo.

Em linhas gerais, o processo de producdo do Cresumar tem inicio
na consulta por mensagem, efetuada pelo cliente no intuito de verificar
se o0 Centro de Reparos presta o servigo desejado. Uma vez confirmada
a possibilidade de realizacdo do mesmo pela OMPS, o0 servi¢co sO tera
inicio apos o recebimento do Pedido de Servico (PS) emitido pelo
cliente. Assim, de posse dos Pedidos de Servi¢co (PS), o Departamento
de Planejamento e Controle da Producao o insere no Sistema e solicita
ao Departamento Industrial o delineamento do servigo. Ao
Departamento de Intendéncia cabe estimar os custos para elaboracao
do orcamento que sera informado ao cliente.

Apo6s aprovacgdo do cliente, o orcamento servird de base para o
DPCP elaborar, dentro do sistema, uma Ordem de Servico (OS) que
sera encaminhada ao Departamento de Intendéncia que, por sua vez,
verificarA a existéncia em estoqgue do material necessario para
realizacdo do servigo. Caso ndo haja em estoque, promovera a sua
aquisicdo. Havendo material, o mesmo é transferido para o
Departamento Industrial, sendo concomitantemente elaborada a

fatura®. Concluso o faturamento, serd solicitada, por mensagem, a

A fatura no sistema OMPS corresponde ao documento que comprova a prestacao
do servico solicitado, com os valores e condi¢gcbes propostos no orgcamento. O
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apresentacdo do item a ser reparado. Apds a conclusdo do reparo, o
DPCP encaminhara o meio para o controle de qualidade que, se

aprovado, é entregue ao cliente.
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Fonte: CRepSupEspCFN (2009) (adaptado)
Figura 5 — Fluxograma da Producéo

faturamento, por sua vez, acampa o registro no SIAFI do referido documento. Uma
vez prontificado e aceito o servi¢co contratado, o cliente certifica a fatura.
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Atualmente, algumas ac¢bes governamentais tém influenciado o
direcionamento de esfor¢cos na gestdo operativa e administrativa das
Forcas Armadas. A participacdo do Estado brasileiro em missdes de
paz da Organizacao das Nacdes Unidas (ONU) em paises como o Timor
Leste e o Haiti (Minustah), aliada a recente politica de defesa adotada
pelo Estado colocam em alerta as organizagcdes voltadas para
manutencdo e reparos de meios operativos, dentre as quais o
Cresumar.

Em 18 de dezembro de 2008, por meio do Decreto n° 6.703, o
Presidente da RepuUblica Federativa do Brasil aprovou a Estratégia
Nacional de Defesa (END) e determinou aos 6rgdos da administracao
federal que considerem, em seus planejamentos, a¢cdes destinadas ao
fortalecimento da Defesa Nacional. Em linhas gerais, o END pretende
modernizar a estrutura nacional de defesa atuando em trés eixos
estruturantes: reorganizacdo das Forcas Armadas, reestruturacdo da
indastria brasileira de material de defesa e politica de composi¢cao dos
efetivos das Forcas Armadas. Além disso, pretende estimular a
participacdo da sociedade civil no debate sobre a defesa nacional e
fazer com que as acbes do setor estejam alinhadas com a estratégia de
desenvolvimento nacional, especialmente na geracdo de pesquisas
cientificas e tecnoldégicas que aumentem a autonomia do pais em
relacdo ao exterior, tanto em atividades civis quanto em militares.

Por anos, o orgamento das For¢cas Armadas vem sendo objeto de
significantes contingenciamentos. Com o advento do plano estratégico
de defesa nacional integrante da END, passa a ser discutida uma verba
vinculada para custeio e investimento na &rea de Defesa. Tal fato
aponta para o provavel fim dos contingenciamentos nessa area
econbmica do governo, possibilitando a continuidade de projetos de
reaparelhamento e desenvolvimento de novas tecnologias e meios
operativos. De fato, o novo Plano passara a pertencer ao Estado
Brasileiro.
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3.2.2 O Plano de Gestéo Estratégica

A adocdo pelo Cresumar da filosofia de administracao
denominada de “Gestdo Estratégica” tem por objetivo dotar a OM das
condicdes necessarias para acompanhar os rapidos avangos nas areas
de tecnologia, informacdo e gestdo, fazendo frente aos crescentes
desafios do complexo ambiente vivenciado por uma Organizacao Militar
Prestadora de Servigos Industriais (CRepSupEspCFEN, 2005).

Conforme exposto no PGE (2005-2015), o Cresumar adotou
conceitos oriundos da Escola de Gestdo Estratégica Competitiva na
formulacdo de seu Plano. Dentre outras caracteristicas, a referida
Escola promove a adocdo de uma postura de valorizacdo do
aprendizado e adaptacdo ao longo do tempo. (KAPLAN; NORTON,
2004).

Tais conceitos abarcam uma visdao integrada das Escolas de

Pensamento Estratégico em suas cinco fases:

v' Planejamento financeiro — énfase no cumprimento do orcamento
(anos 1950);

v" Planejamento de longo prazo — énfase na projecao do futuro (anos
1960);

v'  Planejamento estratégico — énfase na formulacdo da estratégia
(anos 1970);

v" Administracdo estratégica - énfase na implementacdo da

estratégia (anos 1980); e
v'  Gestao estratégica — énfase na direcédo estratégica (anos 1990).

Dessa forma, essa visdo integrada conduz a Organizagcao no
sentido de adotar uma postura de valorizacdo do aprendizado e
adaptacdo ao longo do tempo. A gestdo do Cresumar foca sua
preocupacdo no planejamento de forma estratégica, bem como na

promoc¢ao, implementacdo e controle, também de cunho estratégico,
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assegurando, respectivamente, que as ideias se transformem em acdes
e que o0s resultados e alteragcbes ambientais sejam de pronto
consideradas, tendo sempre o0 aprendizado e adaptabilidade como
elemento catalisador da melhoria continua.

Em linhas gerais, a luz das diversas fontes pesquisadas para a
elaboracdo do PGE, a Gestdo Estratégica € 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),
gue visa garantir o cumprimento da missao da organizagcdo, mantendo-a
harmonicamente integrada ao ambiente em seu transito para um futuro
almejado. Por ser considerada um processo, a gestdao deve ter o
tratamento a este reservado em termos de mapeamento, controle,

analise e melhoria.

3.2.3 O PGE 2005 - 2015 — Versao Pioneira

Inicialmente, cabe ressaltar dois fatos importantes que
contribuiram para a ado¢cdo de uma nova postura de gestdo no ambito
do Cresumar. S&o eles: a implantacdo da filosofia OMPS (1994) e a
assinatura do Contrato de Autonomia de Gestdo (1999). O primeiro
trouxe como maior beneficio a contabilidade de custos, importante
ferramenta para o gerenciamento da OM. Enquanto isso, o segundo
imp6s a elaboracdo do planejamento estratégico e a adocao de
indicadores, resultando em mais um significativo impulso de melhoria
da sua gestdo. (CRepSupEspCFN, 2005)

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 acfes necessarias a sua
implementacdo e definir as medidas de controle necessarias a gestéo

estratégica da OM.
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Em suma, o modelo de Gestdo Estratégica adotado nesse plano
procurou conciliar outras metodologias de gestdo com a metodologia
basica adotada (Figura 3), visando agregar o que ha de melhor a fim de

se atingir um modelo mais avancado a época. (Ilbidem)

PROCESSO DE ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Anélise do Estabelecer a Formular a Implementar Controle
Ambiente [y Diretriz lp| Estratégia |p| a Estratégia |p| Estratégico

1 ; —

Fonte: CRepSupEspCFN — PGE: 2005-2015
Figura 6 — Metodologia Basica Adotada
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Fonte: CRepSupEspCFN — PGE: 2005-2015
Figura 7 — Modelo de Gestéao
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Conforme sinaliza o PGE, foram incorporados “aperfeicoamentos”
ao modelo basico adotado, baseados nos conceitos apresentados por
diversas obras. Assim sendo, como resultado da interacdo do modelo
de referéncia (Figura 6) com os referidos “aperfeicoamentos”, adveio o
modelo de gestdo estratégica adotado pelo Cresumar que é
apresentado na Figura 7.

Depreende-se do Plano em lide algumas caracteristicas da

organizacéao, tais como:

v" Missdo Estratégica da OM => contribuir para o aprestamento
material dos clientes, por meio da manutencdo, recebimento,
estocagem e distribuicdo do material especifico de Fuzileiros
Navais e do armamento leve de toda a Forca, além de outros

servi¢cos, em beneficio da Marinha;

v" Neg6cio da OM => aprestamento de material, e que a organizacao

atue em dois grandes ramos - a manutencao e o suprimento.

Por sua vez, a avaliacdo estratégica efetuada mapeou e
interpretou as interagdes entre oportunidades e ameacas versus forgcas
e fraquezas, analisando sistematicamente de modo a visualizar os
efeitos do conjunto de interacdes entre os fatores ambientais internos e
0s externos a organizacdo, em determinado cenario. Ademais, séo
levantados os fatores criticos para o sucesso da organizacdo. Como
resultado, obteve-se o cenario exposto pelo Quadro 3.

Apo6s efetuadas as analises necessarias, foram deduzidos os

fatores criticos de sucesso da OM, relacionados abaixo:
v'  Efetividade nos processos operacionais;

v Atendimento das expectativas dos clientes;

v' Gerenciamento de mudancas;

v" Desenvolvimento e alinhamento dos ativos intangiveis;
v" Lideranca; e

v' Exceléncia na gestao.



76

Principais
oportunidades

Principais ameacas

Principais pontos
fortes

Principais pontos
fracos

] Opl -
Regulamentacéo da
conta individualizada
para a OMPS pelo
contrato de autonomia
de gestao.

=Am1 — Nao
atendimento pela MB
de toda a mao de obra
necessaria.

= Fol — Existéncia de
um plano estratégico.

= Frl — Deficiéncia na
divulgacao dos
servicos da OMPS e de
emprego de
instrumentos para a
sua avaliacéo.

= Op2 — Contratacao
via ENGEPRON com
respectiva conta
individualizada.

= Am2 — Agravamento
das restricdes
financeiras das OM da
Marinha e de outros
clientes potenciais.

= F02 — Flexibilidade de
adaptacado da producédo
as necessidades dos
clientes.

= Fr2 — Imagem
enfraquecida junto ao
cliente principal
(percepcéo de precos
elevados e de demora).

= Op3 — Captacéo de
mao de obra para a
OMPS pelo contrato de
autonomia de gestéo.

= Am3 — Perda do nicho
cativo de mercado de
servicos de PER e
EXTRA-PROGEM da
FFE e setor CGCFN,
pela dispensa da
obrigatoriedade dos
clientes empregarem
as FR alocadas em
OMPS.

» Fo3 — Capacitacéo
técnica do pessoal.

= Fr3 — Deficiéncia na
gestao de processos
relativos aos
fornecedores.

Fonte: Elaboracao propria
Quadro 4 — Oportunidades e Ameacas, Forcas e Fraquezas

Ainda Cresumar

estabeleceu sua visdo de futuro, almejando que no ano de 2015 a OM

com base na avaliacdo estratégica, o
serd: a) uma Organizacdo virtualmente imprescindivel aos seus clientes

e principais parceiros-chave; b) padrdo de referéncia militar sul-
americano de qualidade nas atividades de manutencdo e suprimento; c)
modelo nacional de exceléncia em administracdo publica; e d) exemplo
de sucesso em gestdo estratégica no ambito das Forcas Armadas
brasileiras.

Refletindo o posicionamento do Centro de Reparos face ao
ambiente, a postura geral estratégica adotada pela OMPS é a de

“desenvolvimento sustentavel com crescimento seletivo”. Soma-se a

isso a estratégia geral de negécios do Cresumar no sentido da
“estabilidade das atuais linhas de negd6cio, com seletiva penetracdo em

mercados existentes por produtos ja disponiveis”.
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Decorrentes da avaliacdo estratégica e dos fatores criticos de
sucesso, 0s objetivos estratégicos foram definidos, a seguir

relacionados:

v" Cumprimento da missdo, com o alcance das metas pactuadas com

a Marinha;
v Produtos e servigcos com funcionalidade e qualidade adequadas;
v' Forca de trabalho capacitada e motivada;
v Satisfacado dos clientes;
v' Atendimento dos interesses dos parceiros-chave (stakeholders);

v' Autonomia de gestéo;

v Correcao socioambiental;

v" Geracdo de recursos extra-Marinha;

v" Adequacéo contabil e financeira;

v Efetividade (eficacia com eficiéncia) no desempenho da OM;

v' Implantacdo do BSC;

v" Garantia de orientacao integral da OM para a estratégia;

v" Obtencao de conta individualizada para a OMPS;

v'  Estabelecimento de modelo de captacdo de mao de obra

gualificada;

v" Manutencao de altos niveis de emprego da capacidade de
producéo.
v" Reconhecimento por prémio nacional de qualidade; e

v' Certificagcdo ISO dos principais processos.

Em complemento, o Cresumar elegeu como estratégias gerais a
exceléncia na gestdo e lideranca efetiva , de modo que a visado de
futuro e o0s objetivos estratégicos sejam alcancados, além de
considerar as opcdes estratégicas formuladas. Com base no modelo
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padrdo de mapa estratégico apresentado na obra de Kaplan e Norton
(2004), a OMPS elaborou o seu préprio mapa estratégico onde é
demonstrado como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos
que criam valor para o alcance dos resultados esperados pelos clientes
e parceiros-chave.

A partir do referido mapa, o Cresumar elaborou o seu painel de
desempenho (Quadro 4) onde constam o0s aspectos a serem
mensurados, os alvos a serem alcancados com a respectiva moldura
temporal de cada aspecto medido, bem como a iniciativa ou acao a
empreender para que isto se torne realidade.

Em seguida, os planos de gestdo foram formulados. Trata-se de
documentos internos da OM com intuito de detalhar as atividades e
orientar os esforcos para que os alvos levantados no painel de
desempenho sejam atingidos. Cada plano de gestdao abarca os
aspectos componentes a serem medidos, no nivel operacional e tético,
bem como os indicadores e alvos que, de forma consolidada,
conduzirdo aos resultados dos indicadores estratégicos listados no
painel de desempenho.

Em um total de 10 (dez), os planos de gestdo compreendem as
seguintes areas:

v" Qualidade => Atividades de planejamento da qualidade, avaliacao

de gestao, etc.

v" Planejamento, Informacdo e Controle => Processo de
Planejamento e Controle da OMPS, etc.

v. Clientes => Divulgacdao (Marketing) e Relacionamento com
clientes.

v So6cio-Ambiental => Relacionamento com as comunidades vizinhas,
assisténcia civico-social e gestdo ambiental.

v'  Pessoas => Treinamento, premiacéao, capacitacao e
desenvolvimento pessoal, prevencédo de acidentes, apoio de saude,
etc.

v" Processo de Producdo => Producdo/capacidade e infra-estrutura
de producéo.
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v' Processo de Suprimento => Atividades relacionadas ao suprimento
de material.

v Processo de Apoio => Telematica, administracdo de pessoal,
administracdo de material, seguranca organica, plano piloto,
manutencao do aquartelamento, transporte, etc.

v" Fornecedores => I|dentificacdo, selecdo e cadastramento de
fornecedores, relacionamento com fornecedores (parcerias),
gualidade e rastreabilidade dos insumos.

v" Financeiro => Recursos de capacitacao da OMPS, recursos de
outros projetos, recursos diretos da producédo (ASD), recursos de
destinacao de excesso de material.

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, € da consolidacdo 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 gestdo. Essa avaliacdo é feita
por intermédio de relatdérios gerenciais, com periodicidade trimestral,
emitidos pela OM, de modo a permitir o acompanhamento pelas partes
contratantes, além de Comandos Superiores da OMPS. Este trabalho

dedica especial atencdo a autonomia de gestdo na secao 3.5.
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PERSPECTIVA MESURACAO ALVO INICIATIVAS
Despesas 26% (*)
administrativas
Resultado Liquid 5% (* , . -
esitado Llquido - (*) Gestéo financeira e contabil
Perdas 5% (%)
FINANCEIRA Faturas a receber 3% (%
- 0 Gestéo de informacdes e controle
Retorno sobre capital ASD
Receita bruta ASD
Numero de clientes ASD
Precos médios ASD
Qualidade percebida 80% (*)
Rejeicdo 2% (¥
Retrabalho 2% (¥ Gestéo de clientes
CLIENTE Tempo execugado servico | 90 % (*)
Atendimento ao cliente 90 % (*)
Suporte pos-servico 90 % (*)
Imagem percebida ASD
Produtividade 90 % (*)
Motomecanizagdo
Produtividade 90 % (*)
Otica/Eletrénica
Produtividade 90 % (*) N ,
Armamento Gestao de clientes
Produtividade Apoio | 90 % (*) - -
Industrial Gestao da producéo
Utilizacdo de Homem-|90% (*) ~ :
INTERNA Hora Gestao do suprimento
Acuracia de inventario ASD Gestio de fornecedores
Proficiéncia apoio | ASD
admlnlétragao Gestao de inovagdes
Inovacgdes ASD
Cadastramento de | 95% (*)
fornecedores
Fornecimento oportuno | 90% (*)
Qualidade insumos ASD
Rastreabilidade ASD
Apoio gomunlt_arlo ASD Gestéo socioambiental
Protecdo ambiental ASD
INTERNA -
Acidentes de trabalho 2 (M Gestio de pessoas
Indisponibilidade ASD P
Treinamento de pessoal |90 % (*) Gestio d
Absentismo 3% () estao de pessoas
—— Y
APRENDIZAGEM E [Motivacao __ [90% (1) Gestéo da qualidade
Informacdes gerenciais | ASD
CRESCIMENTO - =
Sistemas de apoio ASD Gestio de
C_ultura de qualidade ASD planejamento/informag&o/controle
Lideranca ASD

(*) alvo permanente

ASD — A serem desenvolvidos durante 0 ano de 2005 para aplicagéo a partir de 2006

Fonte: CRepSupEspCFN — PGE: 2005-2015 (2005)

Quadro 5 — Painel de Desempenho (2005-2015)




81

3.2.4 O PGE 2009 — 2015 - Principais Alteracdes

A revisdo das premissas estabelecidas no Plano, conforme
previsto no PGE 2005-2015, € decorréncia natural do controle
estratégico, na medida em que sdo observadas mudancas no cenario
em que foram construidas. Dessa forma, com o intuito de apresentar as
acOes para a implementacdo do planejamento estratégico e definir as
medidas de controle necesséarias 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 construgcdo 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
questdes: a) quem somos?; b) aonde pretendemos ir?; e c) como
chegaremos |la? (CRepSupEspCFN, 2008)

Ao tratar da anéalise 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. O Quadro 5 sintetiza as principais
mudancas.

Além das alteracdes sintetizadas no Quadro 4, em decorréncia de
nova analise realizada do contexto vigente, os seguintes fatores foram
considerados criticos para o sucesso do Cresumar, por serem decisivos

para a organizacéao:

v'  Efetividade nos processos operacionais;

v' Atendimento das expectativas dos clientes;

v'  Gerenciamento de mudancas;

v' Desenvolvimento e alinhamento dos ativos intangiveis;

v' Lideranca; e
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v' Exceléncia na gestao.

Principais Principais ameacas Principais pontos Principais pontos
oportunidades fortes fracos
= Opl — recebimento = Am1 — néo = Fol — existéncia de = Frl — deficiéncia na
prioritario de recursos atendimento pela MB | um plano estratégico divulgacao dos servicos
da Marinha de toda a méo de da OMPS e de emprego
obra necessaria de instrumentos para a

sua avaliacdo

= Op2 — contratacdo via | " Am2 — agravamento | =Fo2 — flexibilidade de | =Fr2 — deficiéncia de

EMGEPRON com das restricdes adaptacao da conhecimento dos
respectiva conta financeiras das OM producéo as clientes usuais e
individualizada da Marinha e de necessidades dos potenciais

outros clientes clientes

potenciais "
= Op3 — existéncia de = Am3 — perda do = Fo3 — capacitacdo = Fr3 — deficiéncia no
“nichos” de mercado nicho cativo de técnica do pessoal planejamento e
que podem ser mercado de servi¢cos implementacéo de
buscados pela OMPS de PME e EXTRA- prevencao de acidentes

PROGEM da FFE e de trabalho

setor CGCFN, pela

dispensa da

obrigatoriedade dos
clientes empregarem
as FR alocadas em
OMPS

Fonte: CRepSupEspCFN — PGE: 2009-2015 (2008)
Quadro 6 — Oportunidades e Ameacas versus Forcas e Fraquezas (2009-2015)

Com vistas a retratar objetivamente a finalidade da OM, ajudando
seus integrantes a concentrar esforcos em uma diregdo comum e
evitando que existam acdes conflitantes, o PGE adotou para o
Cresumar a seguinte missao estratégica: “contribuir para o pronto
emprego da forgca por meio de atividades de manutencédo 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”. 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 6.
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~ 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 execucado servico 90% PROGRAMA
Atendimento ao cliente 90% DE PARCERIAS
Qualificacdo dos fornecedores 95%
CLIENTE Fornecimento oportuno 90%
Rejeicdo 2%
Retrabalho 2%
Manutgn_gao da pr0f|C|_enC|a Cumprimento das PROGRAMA DE
Produtividade de servigos metas QUALIDADE
Itens inventariados 95%
Implantacédo do 5S 30%
ASD
Capacitacdo 5%
Acidentes de trabalho 2 por trimestre
INTERNA Absenteismo 3% PROGRAMA
Motivacdo 90% DE PESSOAL
Utilizacdo de HH 90%
Modernizacao Pq. Industrial ASD PROGRAMA DE
MODERNIZACAO
Protecdo Ambiental ASD PROGRAMA
AMBIENTAL

Fonte: CRepSupEspCFN — PGE: 2009-2015 (2008)

Quadro 7 — Painel de Desempenho (2009-2015)

Dentre os programas estruturantes trazidos pelo PGE, o programa

de qualidade é considerado a base de todos os outros. Tais programas

servem para operacionalizar as inten¢gfes estratégicas e sdo divididos

em acdes que por sua vez sao de trés tipos:

v" Projetos => acfes estruturadas com inicio, meio e fim visando o

aumento da capacidade, do patriménio ou da area de atuacdo da

organizacéao, ou seja, sinbnimo de ampliacéo;

v Atividades => ac¢bes que visam a manutencdo das atividades da

organizacdo ou seu acompanhamento continuo; e

v" Operacbes Especiais => acdes que ndo se enquadrem nas duas
anteriores. (CRepSupEspCFN, 2008)

O PGE prevé a implementagcédo gradual dos programas dentro de

uma priorizacdo estabelecida pelo Comité de Gestdo Organizacional,
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tendo como primeiro passo o estabelecimento das prioridades. Os
programas ndo sao estanques e, muito menos, rigidos. Eles serdo
modificados, melhorados e adaptados em funcédo dos resultados e da
evolucdo dos fatores externos e internos. Acdes podem surgir ou
desaparecer. Além disso, esta prevista a inclusdo de novos programas
ou mesmo exclusdo dos outrora propostos. Essa caracteristica
dindmica dos projetos reflete a préopria dinamica da vida organizacional
e faz parte de um processo organizado com gerenciamento,
monitoramento e avaliacdo 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 estes estardo sendo atendidos dentro do planejamento
especifico dos programas estruturantes e servem como linhas mestras
para a definicdo das acfes a serem implementadas.

O PGE prevé o emprego do conceito de Gestdao Contemporanea
(GECON) para nortear o desenvolvimento e operacionalizacdo dos
projetos, atividades e opera¢gbes. Nesse sentido, o0s principios
balizadores da GECON sédo adotados no Cresumar (constancia de
propositos, satisfacdo dos usuarios, garantia da qualidade,
desenvolvimento humano, lideranga participativa, melhoria continua,
gerenciamento dos processos e disseminacéado de informacoes).

Durante o periodo de 2006 a 2008, o referido plano destaca que
foram desenvolvidas as tarefas necessarias constantes do ciclo de
implantagdo da GECON no Cresumar. As demais tarefas inerentes a
implementagcdo do Plano de Qualidade sao subdivididas em:
comprometimento do Comando e Chefes de Departamentos; divulgacao
e educacao; avaliacdo; planejamento; implementacdo; e verificacao.
Nesse escopo, sob a d6tica da Gestdo Contemporanea, o PGE
estabelece as tarefas e seus responsaveis, os efeitos desejados, os

alvos pretendidos, bem como os prazos para cumprimento de cada
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tarefa planejada, de modo facilitar a implementagcdo dos programas
estruturantes.

Com o advento do PGE 2009-2015, o Cresumar continuou
avaliando seu desempenho por meio de relatérios gerenciais. Em
relacdo ao PGE anterior algumas mudancas foram feitas, tais como
alteracdes em percentuais de indicadores e acréscimo de indicadores
atinentes a gestado dos programas.

3.2.5 A Autonomia de Gestao

A autonomia de gestdao disseminada pelo Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) consiste em um modelo de
administracdo gerencial caracterizado por decisdes e acdes 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 gestdo (SILVA; LEAL; BAPTISTA,
2010, p.48).

O contrato de gestdo possui estreita relacdo com outro
documento: o plano estratégico de reestruturacdo e desenvolvimento
institucional. Este plano serd a base para a elaboracdo do contrato de
gestdo. Nele, estardo identificados 0os macro-processos existentes na
entidade e constardao a missao, a visdo de futuro e o campo de atuacéo
do oOrgdo, em consonancia com as diretrizes governamentais.
(GONCALVES, apud SILVA et al., 2010).

Diante das citacbes acima, € 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 gestdo publica, que € baseada na
administracdo gerencial com foco na avaliacdo de desempenho. Este

tema €, por si sO, interessante e merecedor de um aprofundamento,
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porém nao se encontra no escopo deste trabalho (SILVA, A. S.; LEAL,
R. B.; BAPTISTA, A. N., 2010, p.49).

Em que pese o Cresumar ter assinado o seu primeiro contrato de
autonomia de gestdo em 1999 com a Marinha do Brasil, representada
pela Secretaria Geral da Marinha (SGM), somente os contratos n°
70000/2005-001/00 (biénio 2005-2006), n° 70000/2007-002-00 (biénio
2007-2008) e n° 70000/2009-001-00 (biénio 2009-2010) sé&o
considerados para fins desse estudo, em razdo do espaco temporal que
compreende os PGE aqui abordados. Nesse sentido, o objeto desses
contratos consiste na pactuacdo das metas a serem alcancadas pela
OMPS, extraidas do Plano de Gestdo Estratégica. Por sua vez, 0sS
indicadores, formulas de apuracédo e sistematica de avaliacao utilizados
nos relatérios de avaliacdo de desempenho previstos no contrato sao
os estabelecidos no PGE, vigente por ocasidao da assinatura.

Em suma, os objetivos e metas pactuadas no contrato de
autonomia de gestdo, no ambito de cada plano de gestdo, séao
retratados nos Anexos 1, 2 e 3, atinentes aos biénios 2005-2006, 2007-
2008 e 2009-2010, respectivamente. Cabe frisar que a gestdo de
programas passou a ser considerada no contrato relativo ao biénio
2009-2010, por ter sido criada posteriormente.

Enfim, o processo regular de renovacdo dos contratos de
autonomia comportou algumas atualizagcbes nos percentuais
estabelecidos nas metas, adequando-se, dessa maneira, a realidade

vigente a época de sua assinatura.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

4.1 Caracterizacao da Pesquisa

Diversas sdo as classificacbes e técnicas relacionadas aos
aspectos metodolégicos encontradas na literatura especializada,
acerca das pesquisas cientificas. A obra de Martins (2007, p.4),
balizada pela doutrina pertinente ao tema, destaca que a geracdo do
conhecimento se processa em quatro niveis ou pélos: epistemoldgico,
tedrico, metodoloégico e técnico. A ordem e a relacdo entre eles séo

assim estabelecidas pelo autor:

A ordem segundo a qual essas referéncias se apresentam ndo é
causal. O referencial epistemolégico orienta a direcdo do referencial
teérico que, por sua vez, determina as coordenadas do podlo
metodoldgico, que influencia o pdélo técnico.

No cerne do pélo técnico, realiza-se a discussdo sobre os
aspectos técnicos da pesquisa, com base na concepcdo de design
(delineamento, planejamento, esbo¢co ou mesmo desenho). Nesse polo
sdo dimensionadas as estratégias de pesquisa denominadas de estudo
de caso e pesquisa bibliografica, dentre outras. Igualmente, no pdlo
técnico, encontram-se as técnicas de coleta de informacdes, dados e
evidéncias caracterizadas. Dentre elas, a pesquisa documental (Ibidem,
p.4).

O presente estudo adotou como estratégia de pesquisa o estudo
de caso que enseja um mergulho profundo e exaustivo em um objeto
delimitado (problema de pesquisa), possibilitando, com isso, a
penetracdo na realidade social do Cresumar, nao conseguida
plenamente, em tese, pela avaliacdo quantitativa.

Segundo Yin (2010, p.22), o estudo de caso tem por natureza o

envolvimento de questdes compostas de proposi¢cdes do tipo “como” e
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“por que”, além do enfoque sobre fendmeno contemporédneo no
contexto da vida real em que o investigador tem pouco controle sobre
0S eventos.

Diante dos conceitos expostos, e tendo em vista os objetivos aos
quais se propds este estudo, optou-se pela escolha do estudo de caso
como estratégia de pesquisa, em virtude de se apresentar como a
técnica mais indicada, ao passo que possibilita alcancar um maior nivel
de profundidade sobre o assunto, permitindo, por conseguinte, um
maior poder de analise. Soma-se a isso, o fato da pesquisa ter a sua
questdo principal formulada com a proposicdo “como”, além de se ater
a um fendbmeno atual, sobre o qual é constatado baixo nivel de controle
por parte do investigador.

Para Gil (1996, p.17), com base em seus objetivos gerais, €
possivel classificar as pesquisas em trés grandes grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas. Para o autor, pesquisas
exploratorias “[...] tém como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses”. Destaca também como objetivo principal desse tipo de
pesquisa o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes sobre
um problema ou questdo de pesquisa que dispde de pouco ou nenhum
estudo anterior que possibilite a busca de informacdes. Como
descritivas, o autor classifica as pesquisas cujo objetivo primordial
reside na descricdo de caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno, ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Dessa forma, esta pesquisa é considerada descritiva e
exploratoria. Descritiva porque expde as caracteristicas da teoria
multidimensional de ljiri, do sistema OMPS adotado na Marinha do
Brasil e do Cresumar com seu modelo estratégico e autébnomo de
gestdo. Também ¢é exploratéria, ao passo que aplica a referida teoria
nas demonstracdes contadbeis produzidas por essas organizacdes,
buscando padrdes, idéias ou hipoteses, no lugar de testar ou confirmar

uma hipétese. Além disso, busca o aprimoramento de idéias e a
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descoberta de intuicdes sobre o uso de uma estrutura dinamica de
contabilidade em uma organizacéo publica.

Quanto aos procedimentos técnicos adotados, embora seja
possivel, segundo Gil (1996, p.59), tratar a pesquisa bibliografica como
um tipo de pesquisa documental, que se vale de material impresso
fundamentalmente para fins de leitura, realizou-se simultaneamente
uma pesquisa bibliografica e documental. Bibliografica, em razdo de
parte dos estudos terem sido desenvolvidos com base em material ja
elaborado, como Ilivros, dissertacbes e artigos cientificos. A
classificagcdo em documental resulta da adocdo de material que ainda
nao recebeu tratamento analitico proveniente de arquivos internos ou
externos referentes a organizacado militar, tais como relatorios,
regulamentos, memorandos, oficios, tabelas estatisticas, dentre outros.

Para a conducao desse estudo, elaborou-se, preliminarmente, um
projeto de pesquisa com vistas a orientar a investigagcdo no processo
de coleta, analise e interpretacdo das observacdes. Para Yin (2010,
p.49), um projeto de pesquisa tem como principal finalidade “[...] ajudar
a evitar a situacdo na qual a evidéncia ndo aborda as questdes iniciais
da pesquisa”. O projeto estruturado para este estudo conta com cinco
componentes especialmente importantes na visdo de Yin: questdes de
estudo; proposicdes; unidade de analise; l6gica que une os dados as
proposi¢cdes; e critérios para interpretar as constatacgdes.

Uma vez elaborado o projeto, procedeu-se a construgcdo do
protocolo para o estudo de caso, cuja versado original constitui o Anexo
4. Segundo Yin (2010, p.106), é patente a importancia do protocolo
como ferramenta para aumentar a confiabilidade da pesquisa. Prevé
também a relevancia do documento ao servir como meio de orientacao
para o investigador, por ocasido da coleta de dados do caso.

No protocolo elaborado foram estipulados, cronoldgica e
detalhadamente, passos importantes e necessarios ao desenvolvimento
da pesquisa. De um modo geral, o protocolo desenvolvido contém: uma
visdo geral do projeto do estudo de caso (objetivos; leituras relevantes;

etc.); procedimentos de campo (acesso; fontes de dados;
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procedimentos; credenciais; etc.); questdes de estudo de caso
(necessarios para: coleta de dados; estruturacdo de tabelas; etc.); e
guia para o relatorio da pesquisa.

A estruturacdo de analise dessa pesquisa foi inspirada na
metodologia empregada por ljiri (1989), no desenvolvimento de sua
teoria aplicada a uma empresa virtual do ramo de leasing de
computadores.

Inicialmente, para construcdo da plataforma tedrica foram
utilizadas as fontes bibliograficas e documentais constantes da
referéncia, a fim de dar o suporte necessario ao desenvolvimento da
analise do caso.

Em seguida, foram levantados os dados registrados em
documentos e relatérios, correspondentes ao periodo de 2005 a 2009,
atinentes ao volume de producdo industrial dos quatro setores
principais do Cresumar: Motomecanizagcdo, Armamento, Optica e
Eletrénica e Apoio Industrial. Dessa forma, foi possivel a comparacao
do volume planejado com o volume efetivamente executado na
producdo industrial do Centro, sendo possivel, com isso, estabelecer
uma visdo de comportamento do volume de servigcos executados.

Influenciando indiretamente o planejamento e execucao dos
servi¢gos, avultam-se alguns fatores importantes no contexto e
perspectiva de producdo do Centro, os quais sao evidenciados na
Secdo 5.2. Enfim, encerrando o agrupamento de informacdes
preliminares necessarias a aplicacdo efetiva da teoria multidimensional,
destacam-se, na analise, as circunstancias financeiras e econdmicas
gue envolvem o ambiente do Cresumar.

Assim sendo, procede-se a aplicacdo do momentum accounting
no ambito do Centro de Reparos. O primeiro passo consiste na
construcdo da contabilidade de riqueza, destacando a relacédo
explicativa entre Riqueza e Renda na perspectiva multidimensional.
Logo a seguir, extrai-se a taxa de momentum com que Vém se

alterando os fluxos de renda (receitas, custos, despesas
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administrativas e perdas), possibilitando o delineamento da estrutura
de momentum.

Uma vez construido o demonstrativo de momentum, séo
evidenciados o0s comportamentos dos diversos centros de custos
(CECO), especialmente no que tange a influéncia no ganho de riqueza
da organizagcdo. Assim, inicia-se a construcdo da contabilidade de
forca, em que sédo apresentados os dados estimativos provenientes da
sensibilidade em se definir e mensurar, com a maxima precisao
possivel, as forcas internas e externas atuantes no Cresumar.
Consolida-se, portanto, a contribuicAo da teoria sob o aspecto
preditivo, formando-se, dessa maneira, uma estrutura contabil
constituida de trés niveis (Riqueza, Momentum e Forga).

Por fim, com vistas a simplificar a interpretacéao, pelo usuario, da
estrutura tridimensional aplicada a contabilidade do Cresumar, propde-
se um modelo de Demonstrativo de Resultado composto por dados

contabeis e figuras ilustrativas, estruturado por centro de consumo.

4.2 Unidade de Analise

Na perspectiva de Yin (2010, p.41), a estratégia de pesquisa
estudo de caso envolve tanto estudos de caso Unico quanto de casos
multipos, sendo ambos variantes dos projetos caracterizados como
estudo de caso. Prevé, também, que a definicdo da unidade de analise
(mesma definicdo de “caso”) possui estreita relacdo com as questdes
iniciais de pesquisa. Nesse sentido, assevera que “a selecdo da
unidade de analise apropriada é uma consequéncia quando vocé
especifica exatamente suas questdes de pesquisa primarias”.

De acordo com o protocolo construido, as questdes primarias de

estudo de caso foram:

v E possivel aplicar a teoria multidimensional na estrutura contabil

do Cresumar?
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v’ Sé&o facilmente identificados e evidenciados a evolucdo dos gastos
dos principais setores da OMPS?

v' As informacdes extraidas por meio da aplicacdo do momentum
accounting podem contribuir para a tomada de decisdo de cunho

estratégico?

v" O planejamento estratégico da OMPS considera as informacdes

contabeis extraidas de sua estrutura atual?

Com base nas questdfes formuladas, o estudo de caso aponta
para a necessidade de analise de caso unico, sendo, portanto, o Centro
de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais,
OMPS industrial pertencente a Marinha do Brasil e localizado no Rio de

Janeiro-RJ, considerado a unidade de analise do caso.

4.3 Coleta e Analise dos Dados

A presente pesquisa utilizou-se, predominantemente, de dados
secundarios que, na 6tica de Mattar (1999, p.135), representam:

[...] aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as
vezes, até analisados, com propositos outros aos de atender as
necessidades da pesquisa em andamento, e que estdo catalogados
a disposicao dos interessados.

As fontes de evidéncias coletadas por meio de pesquisas
bibliograficas e documentais compreendem disserta¢cdes, monografias,
livros, artigos, periédicos, registros em arquivo, documentos, relatorios
e sites. Essencialmente, o Cresumar, a Diretoria de Financas da
Marinha e o Comando do Material de Fuzileiros Navais figuram como as
OrganizacOGes origens da coleta de dados e informac¢cfes. Além dessas
OM, diversos dados atinentes a execucdo orgcamentaria e financeira
foram extraidos junto ao SIAFI.

Na coleta de dados, trés principios sdo considerados relevantes

no tratamento dos problemas de estabelecimento da validade do
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constructo e, também, da confiabilidade da evidéncia do estudo de
caso. Sdo eles: o uso de multiplas fontes de evidéncia; a criagdo de um
banco de dados do estudo de caso; e a manutencdo de um
encadeamento de evidéncias. (YIN, 2010, P.141).

Este trabalho atendeu, por intermédio da comparacao entre
documentos e informacdes de origens diferentes, ao principio do uso
de multiplas fontes de evidéncia. Na mesma esteira, no que concerne a
criacdo de um banco de dados do estudo de caso, na conducdo da
investigacdo foram devidamente arquivados e organizados os dados e
informacdes necessarios a analise. Por fim, o planejamento e a
execucdo dos estudos foram conduzidos de modo a prover um relatério
de pesquisa que retratasse a preocupacdo com o0 encadeamento das
evidéncias tratadas.

Procedimentos como exame, categorizacdo, tabulacdo, teste e
formas outras de recombinacdo de evidéncias traduzem o que se
conhece por Analise de Dados. Aplicada ao estudo de caso, a analise
da evidéncia €& especialmente dificil, em razdo das defini¢cdes
incompletas das técnicas utilizadas. Com vistas a superar esse quadro,
toda a analise de estudo de caso se guia por uma estratégia analitica
geral, donde sédo definidas as prioridades para o que e por qué
analisar. Sdo quatro as estratégias existentes: contar com proposicdes
teoricas; desenvolver descricbes de caso; usar dados quantitativos e
qualitativos; e examinar as explanacdes rivais. (lbidem, p.142).

Componentes do processo de analise, cinco técnicas analiticas
especificas sédo relevantes, sob a égide da estratégia geral:
combinacdo padrdo; construcdo da explanacdo; andalise de séries
temporais; modelos l6gicos; e sintese de casos cruzados. Ademais, as
referidas técnicas podem ser eficazes na fundamentacdo dos estudos
de caso de elevada qualidade. A combinacao padrdo, especificamente,
tem a funcdo de comparar um padrdo baseado empiricamente com um
padrdo previsto. Uma possivel coincidéncia entre os padrdes
comparados fortalecem, de certo, a validade interna do estudo de caso.
(Ibidem, p.143).
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Assim, no que diz respeito a vinculacdo dos dados as proposicdes
e o0s critérios para a interpretacdo dos achados, a pesquisa
desenvolvida contou com a orientacdo de proposi¢cfes tedricas e 0 Uso
de dados qualitativos, como estratégia analitica geral. A técnica
analitica empregada consistiu na ldégica de combinacdo padréo,
comparando o padrdo baseado empiricamente nos fluxos contdbeis do
Cresumar com o padrao previsto por meio do uso da estrutura dinamica

da contabilidade.

4.4 LimitacOes da Pesquisa

As limitacbes do presente trabalho decorrem de duas fontes. A
primeira, tipica dos estudos de caso, tem respaldo numa preocupacao
comum, destacada por Yin (2010, p.36), com a dificil generalizacao
cientifica proveniente de bases relacionadas a um (nico
experimento/caso. Minimizando essa preocupacao, o referido autor
assevera que “[...] os estudos de caso, assim como 0S experimentos,
sdo generalizdveis as proposicdes tedricas e ndo as populacdes ou aos
universos”.

Dessa forma, e com abrigo nas peculiaridades dos aspectos
contabeis das OMPS, os resultados encontrados sao balizados as
organizacdes com semelhantes caracteristicas da unidade de estudo.

A segunda limitagdo, por sua vez, encontra abrigo nos estudos
gue envolvem o componente humano: o fenbmeno da imprevisibilidade.
Em verdade, o resultado apurado pela pesquisa é influenciado pelo
status quo do ambiente comportamental que o envolve. Sendo assim, o
comportamento e os elementos de convicgcdo que influenciaram o
andamento deste trabalho podem vir a sofrer modificacdes com o

transcorrer do tempo.
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5 ANALISE E RESULTADOS

A partir desse momento, desencadeia-se a analise do caso e a
consequente apresentacdo dos resultados. Para tal, conforme exposto
anteriormente, os exercicios financeiros analisados compreendem o
espaco temporal de 5 anos (2005; 2006; 2007; 2008; e 2009).

Assim sendo, na secdo 6.1 e subsecdes sdao analisados os dados
e informacdes atinentes ao planejamento e a execucdo da producéo
industrial, em seus aspectos fisicos. A secdo 6.2 apresenta o0 cenario
atual e as perspectivas para o ambiente no qual se insere o Centro de
Reparos. Em seguida, as circunstancias financeiras e econdmicas
pertinentes ao Centro de Reparos sdo abordadas na secdo 6.3 e
subsec¢bes. Por ultimo, na secdo 6.4 e subsecBes procede-se a
aplicacdo da teoria multidimensional sob o prisma dos dados e
informacdes analisados e avaliados, visando a apresentacdo dos

resultados.

5.1 Planejamento e Execucdo nos Setores de Producéo

A luz dos relatérios de avaliacdo de desempenho, prontificados
trimestralmente e destinados ao acompanhamento e a avaliacdo das
metas pactuadas constantes do contrato de autonomia de gestédo, sao
retratados na Tabela 6 o total de servigcos planejados para o exercicio
financeiro, bem como o total de servi¢cos efetivamente executados.

Nessa Tabela sdo observados os numeros dos quatro principais
centros de consumo do Cresumar, quais sejam: Motomecanizacao;
Armamento; Optica e Eletronica; e Apoio Industrial.

O setor de Motomecanizacdo (Motomec.) responde pelos reparos
dos meios descritos como viaturas leves (VTR leves), viaturas médias e

pesadas (VTR médias e pesadas), viaturas blindadas (VTR blindadas),
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equipamentos de engenharia (Eq. eng.), reboques (reboq.) e
motocicletas (motoc.), no que tange ao cumprimento do PROGEM. Em
complemento, este setor também executa os servigcos classificados
como extra-PROGEM, tais como reparos em viaturas diversas (VTR
diversas) e pedidos de servicos diversos (PS diversos).

Os reparos realizados nos armamentos sédo efetuados pelo setor
de Armamento (Armto.), e contabilizados na Tabela 5 como itens. Os
setores de Optica e Eletrénica (Opt. Elet.) e Apoio Industrial (Ap. Ind.)
contabilizam seus reparos na Tabela 5 como equipamentos (Equipam.)

e itens, respectivamente.

Tabela 5 — Planejamento e Execucédo da Producéo

2005 2006 2007 2008 2009
Setor Meio
Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real Meta Real
VTR 45 44 35 34 67 67 56 56 43 43
leves
VTR 27 26 28 28 26 26 41 41 47 47
médias e
pesadas
VTR 13 12 12 12 24 24 09 09 11 07
Motomec. pjingadas
PROGEM
03 03 04 04 04 03 01 01 04 04
Eg. eng.
37 32 28 27 44 44 31 31 29 29
Reboq.
01 -- 01 -- 04 04 03 03 01 01
Motoc.
VTR 48 138 48 257 48 234 48 203 48 122
Motomec. diversas
Extra-
PROGEM PS 24 598 24 356 24 89 24 180 50 91
diversos
600 1.652 600 3.187 600 1.206 600 1.861 600 2.370
Armto Itens

, . 540 1.226 540 610 540 774 540 846 540 1.073
Opt. elet. Equipam.

5.400 5.952 5.400 6.613 5.400 6.426 5.400 6.760 3.500 4.369
Ap. Ind. Itens

TOTAL 6.738 9.683 6.720 11.128 6.781 8.897 6.753 9.991 4.873 8.156
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De acordo com a Figura 8, a curva que representa o numero total
de servigos planejados se aproxima de uma reta, entre 2005 e 2008,
demonstrando certa constancia. Entretanto, a exce¢cdo € notada no
planejamento feito para o ano de 2009, em que ocorreu uma reducao
aproximada de 27% em relacdo a média de servicos planejados dos
anos anteriores, calculada em 6.748 itens.

Por outro lado, no que concerne aos servigos efetivamente
executados, um sutil viés de queda € notado no periodo total analisado.
Porém, em numeros absolutos, o Cresumar ultrapassou reiteradamente
as metas pactuadas. Assim, considerando a média dos servigos
planejados (6.373) e executados (9.571) no periodo, a OM apresentou

um patamar de producao em torno de 33% acima do pactuado.

Producdo: Meta x Real

12.000

10.000 - .//.\\-/'\-
8.000 |
L S——— —e— TOTAL (VETA)
6.000
e —=— TOTAL (REAL)
4.000
2.000
0
2005 ‘ 2006 ‘ 2007 ‘ 2008 ‘ 2009
ANO

Fonte: Elaboracado Propria
Figura 8 — Producédo Planejada e Executada

5.1.1 Producéo da Motomecanizacgao

Os numeros referentes ao setor de motomecanizacdo, conforme
demonstrado na Figura 9, apresentam uma manutencdo do
planejamento ao longo dos anos, sem grandes oscilagcdes. No entanto,

a producado efetiva dos servicos, em que pese estar constantemente
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acima do pactuado, apresentou diminuicdo gradativa até o ano de
2007, mantendo-se no mesmo patamar em 2008 e voltando a cair no
ano de 2009. Estes valores foram influenciados, sobretudo, pela
significativa reducdo dos servicos extra-PROGEM denominados de

pedidos de servicos diversos (PS diversos).

Motomecanizacdo: Meta x Real

500 - —e— MOTOVEC, (VETA)
400 —8— MOTOVEC. (REAL)

ANO

Fonte: Elaboracao Propria
Figura 9 — Producdo da Motomecanizacao

5.1.2 Produgédo do Armamento

A exemplo do setor de Motomecanizacao, a divisdo de Armamento
superou a meta pactuada quanto a prontificacdo de servicos no periodo
analisado (Figura-10). No ano de 2006, o setor apresentou o seu pico
em termos de servi¢cos realizados, praticamente dobrando o patamar
médio de 1.573 itens calculado para os anos de 2005, 2007 e 2008. Ja

no ano de 2009, a producdao real voltou a atingir um patamar elevado.
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Armamento; Meta x Real
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Fonte: Elaboracao Prépria
Figura 10 — Producdo do Armamento

5.1.3 Producio da Optica e Eletronica

Ao contrario do setor de Armamento, a divisdo de Optica e
Eletrénica registra um baixo patamar de servigos prontificados no ano
de 2006, quando comparado com o ano de 2005. De 2007 em diante a
producdo apresenta uma elevacdo gradativa de seus niveis, em
nameros absolutos de itens prontificados. Cabe registrar que o setor
considerado, a exemplo dos analisados anteriormente, ultrapassou as

metas minimas estabelecidas de servi¢cos para o periodo pesquisado.
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Opt. e Hetroénica: Meta x Real
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Fonte: Elaboragdo Propria
Figura 11 — Producédo da Optica e Eletrénica

5.1.4 Producgé&o do Apoio Industrial

Os totais de servigos planejados e executados nas oficinas do
setor de apoio industrial estdao dispostos em curvas semelhantes, de
acordo com a Figura 12. Nesse setor, os patamares planejados se
mantiveram constantes até o ano de 2008, apresentando significativa
gueda no ano de 2009. Na mesma esteira, pode-se observar que os
niveis de servigos efetivamente executados até 2008 também se
mantiveram em torno do mesmo patamar, e sempre acima do planejado.
A excecdo, por sua vez, ficou a cargo do ano de 2009 quando

apresentou uma diminuicdo dos niveis de producgdo anteriores.
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Apoio Industrial: Meta x Real
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Fonte: Elaboracao Prépria
Figura 12 — Producédo do Apoio Industrial

5.2 Contexto e Perspectivas de Producao

Desde junho de 2004, o Brasil comanda a for¢ca militar da misséao
de paz da ONU no Haiti, denominada Minustah. O envolvimento
brasileiro vem exigindo de suas forgcas armadas maior preparo e
capacitacdo de seus homens e meios. Quanto a Marinha, em especial
ao Cresumar, verificaram-se pontuais incrementos nosS Servigos
realizados tais como adaptacdo de viaturas aos padrdoes da ONU,
reparos e manutengcbes em armamentos, equipamentos de
comunicacdes e viaturas operativos para coloca-los em melhores
condicdes operacionais de combate. Portanto, com o advento desse
tipo de operacao militar, o Cresumar passa a ser mais exigido,
aumentando seus niveis de producdo quando comparado com sua
rotina normal de servi¢cos planejados e executados.

Concomitantemente a isso, destaca-se a gradativa renovacédo dos
meios operativos em uso na Marinha. A aquisicdo de novas viaturas

leves e blindadas, ocorrida no periodo pesquisado, e com vistas a
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compor o acervo do Corpo de Fuzileiros Navais exige especial atencao
da gestdo do Cresumar. Nesse compasso, o planejamento de suas
acOes e atividades deve considerar o necessario aprimoramento de seu
parque industrial em termos de espaco utilizavel, maquinario e
equipamentos, assim como o foco na capacitacdo de sua mao de obra
com a realizacdo de cursos e estidgios voltados para as novas
tecnologias.

Em face de todo esse contexto, somado as novas perpectivas
trazidas pela promulgacdo da Estratégia Nacional de Defesa, faz-se
imperativo o acompanhamento desse cenario pela gestdo do Cresumar,
de modo a permitir o aprimoramento de suas capacidades para fazer
frente ao provavel incremento de suas atividades, dado os citados
processos de reaparelhamento e reestruturacdo j4 em curso e

vindouros.

5.3 Circunstancias Financeiras e Econdmicas

7

Conforme descrito anteriormente, o Cresumar € uma organizacao
publica vinculada ao Ministério da Defesa criado para prestar servi¢cos
industriais as organiza¢cdes militares clientes (da MB ou extra-MB) e,
eventualmente, demais organizacdes. Contudo, o Cresumar ndo visa a
obtencdo de lucro, apesar de manter os registros e o acompanhamento
de seus custos e resultados operacionais. Em regra, a preocupacao da
gestdo do Centro deve se debrucar na qualidade dos seus gastos, em
termos de eficiéncia e eficacia na utilizacdo dos recursos publicos
provisionados.

Portanto, por ter a mesma natureza juridica do Cresumar, a
grande maioria das organiza¢cdes militares clientes é, também,
dependente de repasses orcamentarios do Governo Federal para fazer
frente as despesas de funcionamento, manutencao e investimentos. Em
linhas gerais, como esses clientes sao praticamente cativos, na medida

em que sdo instruidos a efetuarem seus servicos de manutencdo de
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seus meios operativos naquele Centro, os niveis de atividade industrial
variam, em tese, de acordo com o aporte de recursos a eles

destinados.

5.3.1 Fluxo de Aporte de recursos

Segundo dados obtidos junto a CGU (2011), o Ministério da
Defesa, no periodo compreendido entre os anos de 2005 e 2009,
obteve um crescimento anual ininterrupto de repasses orgcamentarios
provenientes do Governo Federal. Este cenario é refletido nos recursos
destinados ao Comando da Marinha que, por sua vez, 0S repassa para
as suas organizacdes militares subordinadas (Figura 13). Nesse
interim, o crescimento do repasse efetuado para o Comando da
Marinha foi a taxa anual média de 13%, conforme dados apresentados
por meio da Tabela 6.

Tabela 6 — Destinado: Ministério da Defesa e Marinha do Brasil

ANO

GASTOS (R$) 2005 2006 2007 2008 2009

Ministério da

Defesa 30.307.655.611 33.992.452.011 37.369.223.632 40.134.170.701 47.485.271.786

Marinha do

Brasil 6.914.311.073 8.031.615.740 8.496.867.931 9.777.476.462 11.403.122.497




104

Gastos Dretos

R$ 50.000.000.000 -

R$ 40.000.000.000 -

R$ 30.000.000.000 -

R$ 20.000.000.000 - o DEESA

R$ 10.000.000.000 | B MARNHA
R$0

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

ANO

Fonte: Elaboracéo prépria
Figura 13 — Comparativo: Ministério da Defesa e Marinha do Brasil

De fato, os recursos provisionados ao Cresumar, de acordo com
dados obtidos junto ao SIAFI (Conta Provisbes Recebidas -
192220100) relativas as unidades gestoras UG-731040 (Tesouro) e UG-
631040 (Fundo Naval), acompanham, guardadas as devidas
proporcdes, o crescimento anual de recursos destinados ao Ministério
da Defesa e, por consequéncia, ao Comando da Marinha. Os dados
disponibilizados pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), por meio do
portal da transparéncia do Governo Federal, ddo conta que a aplicacao
efetiva desses recursos provisionados segue 0 mesmo Viés de

crescimento, como pode ser verificado na Figura 14.

Tabela 7 — Cresumar: ProvisGes e Despesas

ANO
2005 2006 2007 2008 2009

CRESUMAR

Provisdo Recebida R$2.849.361 R$3.321.120 R$ 6.553.679 R$ 4.081.428 R$ 6.073.968

Despesa Realizada R$1.545.788 R$2.195.782 R$ 4.809.530 R$ 3.427.397 R$ 5.526.297
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Cresumar: Provisédo x Despesa

R$ 7.000.000
R$ 6.000.000
R$ 5.000.000
R$ 4.000.000 - —e— Provs&o Recebida
R$ 3.000.000 — —s— Despesa Realizada
R$ 2.000.000 ./'/
R$ 1.000.000
R$0

ANO

Fonte: Elaboracéo prépria
Figura 14 — Aporte de Recursos do Cresumar

Para efeito de analise, é importante registrar que os montantes
de recursos constantes Tabela 7, levantados junto ao SIAFI e CGU,
representam o total de projetos executados pelo Centro de Reparos, e
nao somente o projeto Z__ 2203 (Zulu). Este ultimo representa quase
gque a totalidade do volume de recursos executados nos exercicios
financeiros analisados, com percentual em torno de 95%, conforme
apurado em seus relatérios de gestdo. Assim, o Zulu é destinado
exclusivamente as despesas com a producédo industrial (matéria-prima,
insumos, etc), funcionamento, manutencgéo e investimentos. Todavia, o
Cresumar pode executar, e vem executando, outros projetos,
previamente subsidiados, destinados a atividades especificas e
excepcionais que julgue necessarias.

Além disso, vale frisar a sistematica de pagamentos, adotada pela
Unidao, dos compromissos financeiros assumidos e nao pagos em
determinado ano, denominados de restos a pagar. Nesse sentido, ao

efetuar o pagamento desses compromissos em determinado ano, a UG
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compromete parte de seu orcamento em execucgcao, embora tal despesa
seja de competéncia de ano anterior. Com isso, a diferenca
apresentada entre os montantes provisionados e efetivamente gastos
em determinado exercicio financeiro pode ser mais bem compreendida.

Destarte, se grande parte dos recursos executados pelo Cresumar
€ proveniente do projeto Zulu, a taxa média de crescimento anual
calculada com base na Tabela 7 (29%) tende a se aproximar da taxa
meédia de crescimento do aporte de recursos do referido projeto.

Todavia, o viés de crescimento no aporte de recursos executados
pela MB nao foi a regra observada em exercicios anteriores. Assim,
diante da possibilidade de contingenciamentos dos ja escassos
recursos destinados a Defesa, a busca de outras fontes, provenientes
até mesmo de outros Ministérios, revela-se como uma alternativa viavel
para minimizar os efeitos negativos porventura decorrentes.

Nesse cenério, as organiza¢cdes que dispdem de melhor controle
e gerenciamento de seus resultados parecem estar em vantagem por
ocasidao de pleitos relacionados a aportes adicionais de recursos
financeiros. O Cresumar esta inserido nesse contexto por adotar o

sistema OMPS e um plano estratégico balizador sua gestao.

5.3.2 Comportamento Inflacionario

A inflacdo, divulgada pelo Governo Federal por meio do Portal
Brasil disponibilizado na internet, representa o aumento continuo e
generalizado de pre¢os dos bens e servicos negociados em um pais,
ensejando a reducdo do poder de compra do dinheiro. De certo, o0s
indices de inflacdo apurados em cada ano influenciam o preco dos
produtos e servicos, devendo ser considerados no planejamento dos
gastos do Centro de Reparos. De acordo com os dados obtidos no
IBGE, a taxa média de inflagdo, com base no indice nacional de preco
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ao consumidor amplo — IPCA, calculada em 5%, para o periodo
compreendido entre os anos de 2005 e 2009 (Tabela 8).

Tabela 8 — Taxa Média de Inflacédo
ANO IPCA MEDIA (2005-2009)
2005 5,69%

2006 4,68%

2007 4.,46% 5%

2008 5,90%

2009 4.,31%

5.4 Aplicacao da Perspectiva Multidimensional

5.4.1 Manutencédo e Controle do Patriménio

Sob a otica da teoria de ljiri, as variagcdes ocorridas nos fluxos de
renda explicam as variagcdes da riqueza de uma entidade, em
determinado periodo. No caso de uma organizacdo publica como o
Cresumar, algumas peculiaridades, tais como a auséncia do lucro como
meta e a dependéncia orgcamentéria da Unido, a diferencia das demais
entidades de carater privado.

Nesse contexto, as variacfes patrimbniais da OMPS séao
explicadas pela execucdo dos recursos destinados pelo Governo
Federal, obedecendo o preconizado pela Lei Orgcamentaria Anual.
Desse modo, ao apurar seus resultados contabeis, o Centro de
Reparos registra trimestralmente, em seus Demonstrativos do

Resultado do Periodo, somente o0s gastos inerentes aos custos e
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despesas relacionados a producdo industrial, a manutencdo, ao
funcionamento e aos investimentos executados pelo projeto Zulu.

Aliado a isso, o controle do material (estoques e bens) efetuado
pelo Cresumar com o auxilio do Sistema de Material da Marinha
(SISMAT), subdividido em SISTOQUE e CADBEM, abarca em numeros
absolutos todas as entradas e saidas de itens adquiridos com recursos
provenientes de todas as fontes de recursos e ndo somente do projeto
Z 2203, bem como entradas de itens por doacdo e saidas de itens
considerados inserviveis apés o devido processo de destinacdo de
excessos. Devido a isso, a apuracao imediata dos dados de estoque
relativos a esse projeto é dificultada, porém néo inviabilizada.

A Tabela 9 representa o saldo do almoxarifado, em termos
monetarios (R$) e sem casas decimais, ao final de cada ano, com a
discriminagdo das movimenta¢cOes decorrentes do projeto Zulu. A conta
denominada “Empenhado” representa o0s créditos orcamentarios
provenientes do resultado liquido obtido pela producdo, atinentes ao

projeto zulu e ainda ndo convertidos em estoques ou bens da OMPS.

Tabela 9 — Controle do Almoxarifado

SALDO ANO
2005 2006 2007 2008 2009

SISTOQUE 167.406 144.040 120.271 195.762 150.714
CADBEM 3.811.183 4.018.051 3.889.977 4.205.437 5.244.766

Variagio 183.502 -151.843 390.951 994.281
Afeto a0 165.786 -135.201 314.772 170.809
ZULU : : : :

Empenhado 481.800 757.295 357.933 0

Total Zulu 647.586 622.094 672.705 170.809
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5.4.2 Demonstrativos Contabeis de Resultados Peri6d icos

de contabilidade da OMPS realiza o

acompanhamento do resultado da producdo industrial. Nesse contexto,

Mensalmente, o setor
o Demonstrativo do Resultado do Periodo (DRP) emitidos ao fim de
cada exercicio financeiro representa o resultado acumulado do ano. A
Tabela 10 demonstra os fluxos de renda dos DRP atinentes ao periodo

compreendido entre os anos de 2005 e 20009.

Tabela 10 — Demonstrativos dos Resultados dos Periodos

ANO
DRP
2005 2006 2007 2008 2009

Receita 12.784.718 13.572.157 15.417.385 15.294.978 17.188.161
Custos -10.765.143 -11.916.642 -13.719.616 -13.652.647 -16.011.732
Despesa -1.085.576 -958.575 -985.871 -930.341 -904.709
Administrativa
Perdas -391.722 -49.352 -89.803 -39.284 -100.909
Resultado 542.275 647.586 622.094 672.705 170.809
Liquido

5.4.3 Dicotomia Riqueza-Renda do Cresumar

Feitas essas consideracfes, uma simulacdo € realizada (Tabela
11) com os dados obtidos junto aos Demonstrativos de Movimentacao
de Material emitidos pelo SISTOQUE e CADBEM (variacao da riqueza),
bem como junto aos Demonstrativos de Resultado do Periodo (fluxo de
renda), correspondentes aos anos de 2007 e 2008. Verifica-se, com

ISso, a relacdo existente entre o fluxo de renda e a variagdo da riqueza
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no periodo, na mesma linha de raciocinio exposto por ljiri. Os dados da

Tabela 11 sdo expressos em Reais (R$), sem casas decimais.

Tabela 11 — Demonstrativo Riqueza-Renda do Cresumar

RIQUEZA RENDA
31/12 31/12 Mudanca 31/12 31/12 Mudanca
2007 2008 2008 2007 2008 2008
ESthUGS/ -135.201 314.772 449.973 Receita 15.417.385 15.294.978 -122.407
ens
Empenhado 757.295 357.933 -399.362 Custo -13.719.616 -13.652.647 66.969
Despesa
Adminis- -985.871 -930.341 55.530
trativa
Perda -89.803 -39.284 50.519
. Renda
Riqueza 622.094 672.705 50.611 AcCumu- 622.094 672.705 50.611
Ganha lada

De fato, ndo ha de se falar em conta “caixa” na contabilidade de
riqueza da OMPS por dois motivos. Primeiro, em razdo da
indisponibilidade de recursos em papel moeda, na medida em que sO
recebe e executa créditos orgcamentarios, bem como viabiliza seus
pagamentos por meio de ordens bancarias, observando as fases da
despesa inerentes as organizacdes publicas da administracdo direta
(empenho, liguidagcdo e pagamento). Segundo, pelo fato de nédo poder
utilizar no exercicio financeiro posterior, eventuais sobras de recursos
provisionados em determinado exercicio, por forca normativa (principio
da anualidade orcamentaria).

Por razdes Obvias, dadas as caracteristicas da contabilidade
governamental, ndo figuram na contabilidade de riqueza as contas de
“capital” e de “dividendos”. A conta “empréstimo”, por sua vez, também
foi suprimida, jA que a OMPS nao busca recursos junto a terceiros para
fazer frente aos seus gastos. Com isso, ficam demonstradas as contas

de estoques (Estoq.), equipamentos e maquinarios (Bens) e a conta
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empenhado (Emp.) nas quais se contabilizam os fluxos de patrimdnio
(Estoqg. e Bens), em termos monetarios.

Nos fluxos de renda, ndo sdo abordadas as despesas com
depreciacdo e eventuais despesas com juros. Com relacdo a esta, €&
consequéncia direta da nao contracdo de empréstimos por parte da
OMPS. Quanto a questdo da depreciacdo, o Cresumar ndo contabiliza
de maneira oficial e sistematica a desgaste do patriménio sob sua
custdédia, a exemplo da maioria das organizacdes publicas e razao pela
qual essa despesa néo esta evidenciada.

No amago do processo de convergéncia contabil as normas
internacionais, o Conselho Federal de Contabilidade (CFC), por meio
da Resolucdo 1.136/2008 aprovou, em 21 de novembro de 2008, a
Norma Brasileira de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico 16.9 (NBC
T 16.9) — Depreciacdo, Amortizacdo e Exaustdo. Seu objetivo é de
estabelecer os aspectos conceituais para a ado¢do da pratica da
depreciacdo, amortizacdo e exaustdo dos bens publicos, com vistas a
assegurar a adequada evidenciacdao do patriménio publico. A referida
norma dispbe que, a contar de 1° de janeiro de 2010, todas as
organizagbes publicas devem adotar de forma obrigatéria as
orientacdes nela previstas.

Dessa maneira, as acOes adotadas pelo Governo apontam que
num futuro proximo as despesas decorrentes da depreciagcdo passarao
a ser contabilizadas oficialmente e impactardo os resultados contabeis
de organizacdes publicas, dentre as quais o Cresumar.

Enfim, na relacdo rigueza-renda da Tabela 9, o fluxo de renda
acumulado (R.A.) perfaz um total de R$ 50.611 no periodo, enquanto
gue a riqueza ganha (R.G.), no mesmo periodo, registra o mesmo valor,
consolidando-se, entdo, a relacdo de explicagcao (explanandum -

explanans) estabelecida na teoria multidimensional.
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5.4.4 Estruturacdo da Perspectiva de Momentum

Prosseguindo com a construgcao da estrutura tridimensional das
demonstracdes contabeis do Cresumar, a segunda etapa de
determinacdo da taxa de momentum passa a ser o foco. De posse dos
dados da oriundos da Tabela 9, calcula-se a taxa de mudanca com que
vem se alterando os fluxos de renda, conforme visualizado na Tabela
12.

Tabela 12 — Taxa de Momentum do Cresumar

Momentum

R$/més R$/més R$/més
Receita 1.284.782 1.274.581 -10.200
Custo -1.143.301 -1.137.720 5.580
Desp_e_sa _ -82.155 -77.528 4.627
Administrativa
Mom_ento 51.843 56.060 4.216
Liquido

Renda (R$)

31/12 31/12 Mudanca

2007 2008 2008
Receita 15.417.385 15.294.978 -122.407
Custo -13.719.616 -13.652.647 66.969
Desp_e_sa _ -985.871 -930.341 55.530
Administrativa
Perda -89.803 -39.284 50.519
Renda 622.094 672.705 50.611

Acumulada

No ano de 2007, o faturamento (Rec.) total obtido pela OMPS foi
de R$ 15.417.385, correspondente a taxa de momentum de 1.284.782
R$/més. Ao término do ano de 2008, o faturamento total alcancado
perfez a marca de R$ 15.294.978, sendo menor que o registrado no
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ano anterior. Com isso, a taxa de momentum apurada também sofreu
alteracdo, atingindo o patamar de 1.274.581 R$/més. Logo, é possivel
perceber que em termos de faturamento a OM sofreu uma sensivel
perda, diminuindo seu ritmo de crescimento, ja que a variagcdo da taxa
de momentum foi negativa, fixada em -10.200 R$/més. Contudo, apesar
do referido decréscimo no aspecto financeiro, ocorreu uma elevagéo no
volume total de servigos prontificados (9.991) no ano de 2008, quando
comparado com o volume apresentado (8.897) no ano anterior.

Ainda, em termos de calculo da taxa de momentum, os custos, as
despesas administrativas, e as perdas seguem 0S mesmos
procedimentos, porém, ao contrario do faturamento apontam para uma
diminuicdo de seus valores absolutos, ja que sdo evidenciados com
sinais negativos e possuem uma variacdo positiva da taxa de
momentum (5.580 R$/més, 4.627 R$/més e 4.209 R$/més,
respectivamente).

Em termos globais, a OMPS apresentou uma alteracdo positiva no
seu ritmo de crescimento mensal, na medida em que passou a crescer
a taxa de 56.060 R$/més em 2008, em substituicdo ao de R$ 51.843
R$/més do ano anterior.

Uma vez determinadas as taxas de momentum, as acdes se
voltam para a evidenciacdo dos possiveis motivos que modificaram o
ritmo de crescimento da organizacao. De certo, o foco agora passa a
ser a determinacdo dos componentes que integram o ritmo de
crescimento da renda, chamado de impulso na contabilidade
tridimensional. Para o desenvolvimento dessa etapa, as receitas, 0sS
custos, as despesas administrativas e as perdas foram desmembrados
em centros de consumo, onde sd&o acumulados os valores que
compdem as contas em questao.

Como auxilio nesse processo, a Divisdo de Contabilidade se vale
de planilhas de controle nas quais sdo apropriados os custos fabris
diretos para cada CECO e, para o0s custos indiretos e despesas
administrativas, sao aplicados critérios de rateio previamente definidos,

baseados na mao de obra disponivel em cada setor.
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A Tabela 13 permite melhor visualizagcdo dos impulsos que
influenciam as taxas de momentum, além de evidenciar os setores

responsaveis pelas perdas levantadas.

Tabela 13 — Demonstrativo de Momentum do Cresumar

MOMENTUM (R$/més) IMPULSO (R$/més)
31-Dez 31-Dez  Mudanca 31-Dez 31-Dez Mudanca
2007 2008 2008 2007 2008 2008
Receitas 1.284.782 1.274.582  -10.201 Motomec. 805.916 823.162 17.246

Armamen. 150.566 133.239  -17.327
Opt. Elet. 148.992 101.976 -47.016

Apoio 179.309 216.205 36.896
Custos -1.143.301 -1.137.721 5.581 Motomec. -656.897 -741.696  -84.799
Armamen. -83.381 -81.713 1.668
Opt. Elet. -72.831 -80.889 -8.058
Apoio -330.193 -233.423 96.770
Despesas
Administrativas -82.156 -77.528 4,628 SECOM -10.359 -8.088 2.271
D. Adm. -40.048 -36.075 3.973
D. Int. -31.749 -33.366 -1.617
Perdas -7.484 -3.274 4.210 Motomec. -2.659 -1.073 1.586
Armamen. -869 -390 479
Opt. Elet. -565 -195 370
Apoio -3.390 -1.616 1.774
Momento Impulso
Liquido 51.841 56.059 4.218 Acumulado 51.841 56.059 4,218
Onde:
Motomec. = Motomecanizacdo; Armamen. = Armamento; Opt. Elet. = Optica e Eletrbonica;

SECOM = Secretaria do Comando; D. Adm. = Departamento de Administracdo; e D. Int. =
Departamento de Intendéncia.

5.4.5 Informacdes da Contabilidade de Momentum

Até aqui, de posse dos dados levantados na pesquisa de campo,
foi possivel estruturar parte da Contabilidade de Riqueza do Cresumar,
em seus aspectos de débito (riqueza) e crédito (renda), restando a

construcdo da terceira dimensao, denominada de trébito, que sera
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efetivada mais adiante. Culminando com a constru¢cdo da Tabela 13, a
Contabilidade de Momentum é concluida, permitindo a visualizacdo da
relacdo de explicacédo entre impulso e momentum.

Sendo assim, também é possivel perceber a evidenciacdo de
dados contabeis capazes de proporcionar relevantes informacdes para
a conducao da gestdo no Cresumar. Quantos aos aspectos do
faturamento (Receitas), o demonstrativo de momentum retrata as
“forcas” que influenciaram a alteracdo na taxa de momentum com que
vinha crescendo, passando de 1.284.782 R$/més para 1.274.582
R$/més, sofrendo um decréscimo de 10.200 R$/més. Os principais
responsaveis pela queda desse ritmo foram os setores de Armamento e
Optica e Eletrénica, na medida em que registraram quedas de seus
componentes mensais de impulso mensurados em -17.327 R$/més e
-7.016 R$/més, respectivamente. Curiosamente, o0s dois setores
registraram, ao final de 2008, elevagcdo nos seus niveis de
prontificacdo de servigos.

Por outro lado, os setores de Motomecanizacdo e Apoio Industrial
influenciaram positivamente o ritmo de crescimento do faturamento,
apesar de nao ter sido suficiente para evitar o decréscimo, em termos
gerais.

Paralelamente a analise do faturamento, a avaliacdo dos custos
incorridos por cada CECO se faz necessaria para completar a
apreciacdo da informacéo inicialmente produzida. De um modo geral,
0S custos apurados no ano de 2008 apresentaram uma desaceleracao
em seu ritmo de crescimento, passando de uma taxa de -1.143.301
R$/més no inicio do ano para uma taxa de -1.137.721 R$/més, com
variagdo positiva de 5.581 R$/més. Assim, a diminuicdo do faturamento
em termos monetarios se contrapde a sensivel melhora ocorrida nos
niveis de custo. Caso essa tendéncia se concretizasse no ano de 2009,
o resultado operacional bruto (ROB), receitas menos custos, sofreria
um decréscimo em torno de 55% (5.581/10.201) do valor encontrado
em 2008. No entanto, outros fatores influenciardo nessa anéalise e

poderdo ser mais bem observados com o decorrer do raciocinio.
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Seguindo com a apuracado dos influenciadores dos custos da
OMPS, a Divisdo de Apoio Industrial foi a que mais contribuiu
positivamente para a reducdo da taxa de momentum, ao reduzir seus
custos mensais em exatos R$ 96.770. Portanto, ao fim do ano de 2008,
a referida Divisdo demonstra concorrer positivamente para a apuracao
do ROB do Centro de Reparos, com a tendéncia de diminuicdo de seus
custos, aliada ao viés de aumento de seu faturamento.

O setor de Armamento, apesar da reducdo de seus niveis de
faturamento (-17.327 R$/més), demonstra uma tendéncia positiva no
que tange a diminuicdo de seus custos (1.668 R$/més). Entretanto, tal
cenario representa apenas 9,6% do ritmo de diminuicdo de seu
faturamento.

Especial atencdo deve ser dispensada pela administracdo da
OMPS ao setor de Optica e Eletrénica. Além de contribuir
significativamente para a queda da taxa de momentum dos niveis de
receita (-47.016 R$/més), a Divisdo revela um aumento gradativo de
seus custos a razdo de -8.058 R$/més.

A divisdo de Motomecanizagdo, por sua vez, embora tenha
apresentado um ritmo positivo de crescimento do faturamento (17.246
R$/més), segue com crescimento dos seus niveis de custo a razdo de
(-84.799 R$/més). Com isso, a escala de aumento dos custos excede
em cerca de 80% a de elevacdo das receitas. Devido ao grande
montante de recursos pelo qual responde essa &rea da producao
industrial, as razdes desse descompasso devem ser encontradas para
eventuais acertos operacionais e administrativos.

Concorrentes da composicdo da despesa administrativa total do
Cresumar, a Secretaria do Comando e o Departamento de
Administracdo contribuiram de forma positiva para a taxa de
momentum, de modo que apresentaram uma mudanca de 2.271 R$/més
e 3.973 R$/més, respectivamente. Ja o Departamento de Intendéncia
aponta para uma contribuicdo negativa, registrando um crescimento de
suas D.A. a razdo de 1.617 R$/més. Num cenério em que ocorre a

diminuicdo do faturamento total, um setor que apresenta uma tendéncia
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de aumento de suas despesas gera preocupacao e demanda ajustes
por parte de sua gestao.

As perdas com pessoal, mensuradas em termos financeiros,
ocorrem no ambito da OMPS em razdo de fatores como o cumprimento
de penas disciplinares, licencas individuais autorizadas pelo
Comandante, licencas de até 15 dias nado gerenciadas pelo
Comandante, faltas, atrasos, greve de servidores civis, retrabalho e
ociosidade por falta de material ou equipamentos. Em sintese, os
dados apurados em cada CECO indicam uma evolugcdo positiva de
contribuicdo para a formacdo da taxa de crescimento do volume total
de perdas. Observa-se, em verdade, que o ritmo de alteracdo das
perdas de cada setor € cadenciado pelo volume de faturamento

registrado.

5.4.6 A formacao do Trébito (Acédo)

Uma vez estruturada a Contabilidade de Momentum, ja é
permitida a insercdo do demonstrativo de “Acédo”, fruto da relacao
matematica de integracdo no tempo do componente impulso. Nesse
contexto, a Tabela-14 permite a verificacdo da completa formacao da

contabilidade de riqueza com 0 seu terceiro “braco”, o trébito.
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RENDA (R$) ACAO (R$)
31-Dez 31-Dez Mudanca 31-Dez 31-Dez Mudanca
2007 2008 2008 2007 2008 2008
Receitas 15.417.385 15.294.978 -122.407 Motomec. 9.670.987 9.877.943 206.956
Armam. 1.806.789 1.598.870 -207.919
Opt. Elet. 1.787.906 1.223.710 -564.196
Ap. Ind. 2.151.703 2.594.455 442.752
Custos -13.719.616 -13.652.647 66.969 Motomec. -7.882.767 -8.900.355 -1.017.588
Armam. -1.000.572  -980.553 20.019
Opt. Elet. -873.966  -970.665 -96.699
Ap. Ind. -3.962.311 -2.801.074 1.161.237
Despesas
Administrativas -985.871 -930.341 55.530 SECOM -124.303 -97.052 27.251
D. Adm. -480.578  -432.899 47.679
D. Int. -380.990 -400.390 -19.400
Perdas -89.803 -39.284 50.519 Motomec. -31.908 -12.879 19.029
Armam. -10.431 -4.678 5.753
Opt. Elet. -6.782 -2.338 4.444
Ap. Ind. -40.682 -19.389 21.293
Renda Acéo
Acumulada 622.094 672.705 50.611 Acumulada 622.095 672.706 50.611
Onde:

Motomec. = Motomecanizacédo; Armam. = Armamento; Opt. Elet. = Optica e Eletrénica; Ap.
Ind. = Apoio Industrial; SECOM = Secretaria do Comando; D. Adm. = Departamento de
Administracdo; e D. Int. = Departamento de Intendéncia.

5.4.7 Construcédo da Contabilidade de Forca (Futuro)

Concluidas as duas primeiras etapas da estrutura tridimensional,
onde a gestdo de riqueza focou os dados basicos de entrada/saida
(ativo e passivo) e a gestdo de momentum monitorou as taxas de
variacdo dessa riqueza, a analise se concentra entdo na gestdo de
forca, responsével pela alteracdo do momentum.

Como visto na abordagem de ljiri, as forcas podem ser de
naturezas externas e internas. Nesta pesquisa, o critério utilizado para
a determinacdo das forcas se baseou na facilidade de traduzi-las em

nameros e na clareza e relevancia julgadas pelo investigador. Fica
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registrado, assim, que ndo se esgotaram as possibilidades de
evidenciagcdo de outras eventuais forcas que ensejam maior dificuldade
de apuracéo.

A taxa meédia de inflacdo apurada pelo IBGE no periodo de 2005-
2009 (Tabela 8) foi de 5%. Considerando o periodo de 2005-2008, essa
taxa sofre um pequeno acréscimo, ficando no patamar médio
aproximado de 5,2%. Em paralelo a isso, o0 aporte de recursos
orcamentarios provisionados ao Cresumar obedeceu a um crescimento
meédio anual de 29%, entre 2005 e 2009 (Tabela 7). Para o intervalo de
2005-2008, esta altima corresponde a um percentual em torno de 21%.
Desse modo, a taxa de inflacdo e a taxa de aporte de recursos
representam as principais forcas externas consideradas nessa
pesquisa. Cabe salientar que a inflacdo incidira em dois dos trés
componentes do total de despesas administrativas, quais sejam:
“Servicos de Terceiros” e “Material” e, também, no componente
“Material/Servicos” dos custos totais. Ficando de fora, portanto, o
componente “Pessoal”, jA que este ultimo traduz gastos exclusivamente
relacionados com méo de obra.

Em analise mais detida do comportamento dos custos e das
despesas administrativas ocorridas em 2005 a 2008, a base de calculo
gque a taxa de inflacdo incidira deve compreender 15% e 14% do total

estimado para 2009, respectivamente (Tabelas 15 e 16).
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Tabela 15 — Base de Calculo de Custos para Inflagéo

CUSTOS (R9%) ANO TAXA MEDIA
2005 2006 2007 2008

(1) Material/Servicos 927.269 1.183.605 3.366.288 2.249.046

(2) Pessoal 9.837.874 10.733.037 10.353.328 11.403.601

(3) Total de Custos  10.765.143 11.916.642 13.719.616 13.652.647

Percentual (1)/(3) 9% 10% 25% 16% 15%

Tabela 16 — Base de Céalculo de D.A. para Inflagao

Despesas ANO TAXA
Administrativas (R$) MEDIA
2005 2006 2007 2008
(1) Servicos de Terceiros 96.446 107.381 122.263 108.518
(2) Material 14232 28.903 46.636 22.791

(3) Total de Despesas
Administrativas
1.085.576 958.575 985.871 930.341

Percentual (1)+(2)/(3) 10% 14% 17% 14% 14%

No ambito interno, o plano de gestdo estratégica elaborado pela
OMPS, em conjunto com o contrato de autonomia de gestdo, exerce
decisivo papel na identificacdo das principais forgcas internas. Por meio
de fixacdo de metas de producdo e da avaliacdo periodica de
desempenho, é possivel verificar os objetivos pretendidos e o volume
de producdo alcancado, de modo a tracar o perfil de producdo da
OMPS, ao longo do periodo em analise.

Sendo assim, entre 2005-2008, a quantidade média de servicos
efetivamente prontificados (9.925) superou o volume de servigos
planejados (6.748), a razdo de 32%, aproximadamente. Isso, aliado ao
fato de que a curva representativa dos resultados liquidos apurados
(Figura 15), ao longo do mesmo periodo, assemelha-se a curva que

demonstra o volume real de servicos prontificados (Figura 8), enseja
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certo compasso entre o volume fisico e os dados financeiros da

producéo.

Resultado Liquido

o)t

Fonte: Elaboracao propria
Figura 15 — Resultado Liquido (2005-2008)

A meta de producdo pactuada para o ano de 2009, constante do
Anexo C, estd estipulada em 4.873 servicos e a média dos itens
efetivamente prontificados supera em cerca de 32% o planejado,
conforme dados atinentes aos anos de 2005 a 2008. Para o exercicio
de 2009, a producdo planejada (4.873) foi aproximadamente 28%
menor que a média planejada para os anos de 2005 a 2008 (6.748).
Nesse raciocinio, a tendéncia da producdo real de 2009 é ficar em
torno de 32% maior que a média planejada de 2005-2009 (6.373), com
seu total girando em torno de 8.412 servicos concluidos. Portanto, a
relacdo entre o planejado e o executado é levada em consideracdo na
gestdo de forcas da estrutura dinamica, representada pela taxa de
crescimento resultante de 4% (32% - 28%), avaliada como forga interna
de projecdo de aumento do resultado liquido de 2009.

Ainda como forca interna, figura o reajuste salarial aprovado por
meio da Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, e pago aos

militares em parcelas anuais com término no ano de 2010. O reflexo
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para o ano de 2009 € de uma elevacdo de cerca de 9% dos custos de
mao de obra direta e indireta, bem como das despesas administrativas
de pessoal que envolvam militares, contabilizadas a partir de julho do
mesmo ano. Todavia, o efetivo de militares representa cerca de 90% da
mao de obra da OMPS, reduzindo, com isso, 0 impacto real nos custos
e despesas administrativas para taxa de 8%, aproximadamente.

Com vistas a elucidar o exposto, o Quadro 8 sintetiza as forgas
externas e internas consideradas na contabilidade dinamica, além dos
setores de incidéncia das respectivas forcas com suas bases de
calculos. Corroborando com os entendimentos de ljiri, sdo varias as
forcas que podem incidir na taxa com que a organizacédo aufere renda.
Nesse ponto, exige-se boa capacidade de percepcdo e sensibilidade
por parte do profissional que tem por missdo determina-las. Este
estudo ndo pretende esgotar, obviamente, as possiveis forgcas atuantes
no fluxo de renda da entidade, de modo que o escopo de forcas

considerado foi feito com base em dados e informacdes de simples

acesso.
FORCAS EXTERNAS FORCAS INTERNAS
0,3% a.m.
Forca de 1,8% a.m. Forca do Plano (faturamento,
Aporte (faturamento) & custos,D.Ae
perdas)
0,3% a.m.
0 L
Forca de 0.4 % am. Forca do (85% custos,
Inflacéo (15% custos Salério 86% D.Ae
e 14% D.A) '
perdas)
Fonte: Elaboracao propria
Quadro 8 — Forgcas Externas e Internas da OMPS
Onde:

D.A. = Despesas Administrativas.
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5.4.8 Dinamica Traduzida em NuUmeros

Pelo exemplo do setor da Motomecaniza¢cdo, € possivel notar as
forcas atuantes ao final de 2008 e projetadas para 2009, traduzidas em
termos numéricos. Para os dados de faturamento, o aludido setor
apresentou um impulso equivalente a 823.162 R$/més ao final de 2008.
Quando aplicados a este impulso os percentuais de forca de aporte e
forca do plano (1,8% e 0,3%, respectivamente) projetados para o0 ano
de 2009, o valor de 17.286 R$/més®’ é encontrado, conforme

demonstrado na memédria de calculo a seguir:

(823.162)*0,018+(823.162)*0,003
= 17.286 R$/més?

Para a contabilizacdo do valor da forgas incidentes nos custos e
perdas da Motomecanizacdo, a mesma linha de raciocinio acima é
seguida, culminando nos valores de -4.561 R$/més? e -6 R$/més? para
0S custos e perdas, respectivamente, apos a aplicacdo dos percentuais
de forca do plano, de inflagdo e do salério (0,3% , 0,4% e 0,3%, nessa
ordem) para os custos, e forca do plano e do salario (0,3% e 0,3%,
respectivamente) para as perdas. No que tange aos custos, vale
lembrar que a forca de inflacdo deve incidir em 15% e a forca do

salario em 85% do vetor impulso,

(-741.696)*0,003+(-741.696)*0,004*0,15+(-741.696)*0,003*0,85
= -4.561 R$/més?

(-1073)*0,003+(-1073)*0,003
= -6 R$/més?
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Os dados da Secretaria do Comando (SECOM) servirdo como
exemplo, para a formacdo da memoria de calculo das forgas inerentes
as despesas administrativas. Assim, a componente de forca do referido
setor de valor igual a -50 R$/més? considera os percentuais de 0,3% e
0,4%, bem como observa as proporcdes para a taxa de inflacdo de 14%

e 86% (Tabela-15), conforme segue:

(-8088)*0,003+(-8088)*0,004*0,14+(-8088)*0,003*0,86
= -50 R$/més?

Em sintese, a determinacdo dos valores das forcas de
faturamento, custos, despesas administrativas e perdas dos demais
CECO (Tabela 17) seguiu a mesma logica orientadora dos calculos
expostos acima. Em complemento, a Tabela 18 promove a visualizacao
dos vetores aplicados aos CECO, contabilizados com periodicidade
mensal e projetados para o exercicio financeiro de 20009.

Diante disso, a Motomecanizacdo demonstra tendéncia em
liderar, em termos de valores contabeis, o nivel de influéncia na taxa
de crescimento da renda (momentum) do exercicio de 2009, com uma
forca positiva calculada em 12.719 R$/més?. As demais oficinas, Apoio
Industrial, Armamento e Optica e Eletronica seguem nessa ordem com
impulsos positivos no resultado vindouro, com montantes apurados em
2.293 R$/més?, 1.643 R$/més? e 3.095 R$/més?, respectivamente.

O Departamento de Administracdo, o Departamento de
Intendéncia e a Secretaria do Comando, nos gastos a titulo de
despesas administrativas, tendem a alterar a taxa de momentum a
razdo de -221 R$/més?, -205 R$/més® e -50 R$/més? no periodo de
2009, respectivamente. Desse modo, ao serem avaliados todos os
CECO, conclui-se que a forca liquida de 19.274 R$/més? enseja uma
“energia” positiva no ritmo de crescimento mensal determinado por

meio da contabilidade de momentum.
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Tabela 17 — Forcas por Centros de Consumo

Faturamento Custos Perdas D.A.

Motomec 17.286 Motomec -4.561 Motomec -6 SECOM -50

Armam. 2.798 Armam. -503 Armam. -2 D. Adm. -221

Opt. Ele. 2.141 Opt. Ele. -497 Opt. Ele. -1 D.lInt. -205

Ap. Ind. 4.540 Ap. Ind. -1.436 Ap. Ind. -10

Total 26.766 Total -6.997 Total -20 Total -476
Onde: ]
Motomec. = Motomecanizacdo; Armam. = Armamento; Opt. Elet. = Optica e Eletrdnica,;

SECOM = Secretaria do Comando; D. Adm. = Departamento de Administracdo; e D. Int. =
Departamento de Intendéncia.

Tabela 18 — Demonstrativo de For¢cas do Cresumar

FORCA (R$/més?)

31-Dez 31-Dez Mudanca
2007 2008 2008

Motomecanizacao 0 12.719 12.719
Armamento 0 2.293 2.293
Optica e Eletrénica 0 1.643 1.643
Apoio Industrial 0 3.095 3.095
Secretaria do Comando 0 -50 -50

Departamento de Administragéo 0 -221 -221
Departamento de Intendéncia 0 -205 -205
Forca Liquida 0 19.274 19.274

Diante disso, é possivel entdo a completa formacdo da estrutura
multidimensional alusiva aos dados do periodo em analise do Centro de
Reparos. Nesse contexto, foram dimensionados os trés niveis de
contabilidade: riqueza, momentum e forca. Colaborando para um
melhor entendimento dos componentes envolvidos, a Tabela 19 permite

a visualizacdo do Demonstrativo Tridimensional do Cresumar,



126

construido a partir dos dados fisicos, financeiros, econdmicos e
contabeis considerados.

Para otimizar o espaco, os CECO foram agrupados em duas
contas, conforme suas caracteristicas, cabendo a conta “Producdo” os
valores das Divis6es de Motomecanizacdo, Armamento, Optica e
Eletronica e Apoio Industrial e, a conta “Apoio”, os da Secretaria do
Comando, Departamento de Administracdo e Departamento de
Intendéncia. Vale ressaltar que o desmembramento em CECO, na
estrutura tridimensional, permite melhor visualizacdo das informacdes

implicitas, facilitando, com isso, a avaliacdo pelo usuario.



Tabela 19 — Demonstrativo Tridimensional do Cresumar
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31/12/07 31/12/08 A2008 31/12/07 31/12/08 A2008 31/12/07 31/12/08 A2008
Forca (débito)

$/més? $/més? $/més?

Producéao --- 19750 19750

Apoio --- -476 -476

Forca L. --- 19274 19274

Momentum (crédito) Impulso (crédito)

$/més $/més $/més $/més $/més $/més

Rec. 1284782 1274582 -10201 Producéo 133997 133587 -410

Custo -1143301 -1137721 5581 Apoio -82156 -77528 4628
D.A. -82156 -77528 4628
Perdas -7484 -3274 4210

Mom.L. 51841 56059 4218 Imp. A. 51841 56059 4218

Riqueza (débito) Renda (crédito) Acdo (trébito)
$ $ $ $ $ $ $ $ $

Estg/Bens -135201 314772 449973 Rec. 15417385 15294978 -122407 Producgao 1607966 1603047 -4919

Empenh. 757295 357933 -399362 Cust. -13719616 -13652647 66969 Apoio -985871 -930341 55530
D.A. -985871 -930341 55530
Perd. -89803 -39284 50519

Rig. G. 622095 672706 50611 Ren.A. 622095 672706 50611 Acéo A. 622095 672706 50611
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Os trés niveis da estrutura tridimensional, riqueza, momentum e

forca formam um retrato sintetizador (Quadro 9) dos aspectos

relacionados ao passado, presente e futuro da entidade publica,

organizados de maneira a facilitar a percepcdo dos resultados

alcancados na analise desencadeada. Como facilitadores, as setas
voltadas para cima e para baixo representam tendéncia de aumento e
diminuicdo, em niveis absolutos, nessa ordem, dos valores contabeis
apurados e a sigla NA, por sua vez, significa que determinada relacao

N&o se Aplica.

CENTROS DE CONSUMO
Motom. | Armam. | O. Ele. | A. Ind SECOM | D. Adm . Int
Rec. 1 ! ! 1 NA NA NA
€ i~
32 2@ | custos 1 ! 1 ! NA NA NA
550
€29 |D.A. NA NA NA NA ! ! 1
S%a
Perdas ! ! ! ! NA NA NA
Rec. 1 1 1 1 NA NA NA
g o | Custos 1 1 1 1 NA NA NA
o 5
g z D.A. NA NA NA NA 1 1 1
Perdas 1 1 1 1 NA NA NA
Fonte: Elaboracao propria
Quadro 9 — Sintese da Estrutura Tridimensional
Onde:

Motom. = Motomecanizacdo; Armam. = Armamento; O. Ele. = Optica e Eletrénica; A. Ind. =
Apoio Industrial; SECOM = Secretaria do Comando; D.Adm. = Departamento de
Administracdo; D. Int. = Departamento de Intendéncia; Rec. = Receitas; D.A. = Despesas
Administrativas.

Por meio dessa analise, os CECO apresentam diferentes
tendéncias. Sob o prisma do faturamento, a Motomecanizacdo e o

Apoio Industrial registram ritmos positivos de alteracdo, aliados as
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projecdes também positivas da contabilidade de forca, traduzindo-se
em boa noticia para a OMPS. Por outro lado, as divisbes de Armamento
e Optica e Eletronica tendem a contribuir para a queda da renda,
merecendo atencdo por parte da gestdo da OMPS. Entretanto, a
contabilidade de forca prevé “aceleracdo” nas taxas de aufericdo de
renda do periodo seguinte, para os quatro CECO.

Quanto aos custos, as oficinas da Motomecanizacido e da Optica
Eletrbnica merecem alguma atencdo, pois, além de apresentarem um
ritmo de crescimento mensal proveniente da contabilidade de
momentum, apontam para uma aceleracdo desse compasso na
contabilidade de forca. Embora a questdo seja preocupante, a
avaliacdo deve ser feita considerando o ROB, visto que ocorre
naturalmente a tendéncia de aumento dos custos em razdo do
crescimento do faturamento/producéo.

Todavia, a preocupacdo é maior quanto ao setor de Optica e
Eletrbnica, ao passo que a “velocidade” de ganho no faturamento
apresenta diminuicdo mensal. Complementando, o Armamento e o
Apoio Industrial influenciam de forma positiva no acumulo dos custos.
Sob o prisma do futuro, verifica-se uma possivel desaceleracdo desse
compasso positivo inerente as duas Divisdes.

No acompanhamento das perdas, todos os setores demonstram
contribuir de forma positiva para a alteracdo de seus niveis mensais.
Tal fato seria tranquilizador para a Administracdo da OMPS né&do fossem
as informacfes extraidas do contexto de forca, em que 0 cenario
previsto para 2009 é de “desaceleracao” desse ritmo. Sendo assim, €&
desejavel que os gestores figuem atentos e prontos para combater as
eventuais causas.

Nos fluxos relacionados as despesas administrativas, figuram
como setores de influéncia positiva a Secretaria do Comando e o
Departamento de Administragcdo, por apresentarem diminuicao
gradativa de seus montantes. De outro lado, figura o Departamento de
Intendéncia que registrou um compasso negativo no acumulo de seus

niveis de D.A. Faz-se mister a identificacdo e a solucdo das possiveis
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causas constituintes desse resultado para o setor, visto que a projecao
para o periodo seguinte também ¢é desalentador jA que enseja um
aumento desse ritmo. Para a Secretaria do Comando e o Departamento
de Administracdo a projecdo verificada por meio da contabilidade de
forca para o ano de 2009 € de “desaceleracdao” da razdo com que
vinham reduzindo seus niveis de D.A.

Alusivo a otica de futuro, o resultado contabil projetado e o
efetivamente apurado para o ano de 2009 é representado por meio da
Tabela 18, de modo a permitir a visualizacdo dos niveis de acertos e

erros provenientes da estrutura multidimensional.

Tabela 20 — Resultado Projetado e Real 2009

Demonstrativo de Resultado do Periodo (R$)
Real 2008 (1) Projetado 2009 (2) Real 2009 Diferenca (2)-(1)

Receitas 15.294.978 15.493.766 17.188.161 1.694.395
Custos 13.652.647 13.635.652 16.011.732 2.376.080
Despesas

Administrativas 930.341 980.159 904.709 -75.450
Perdas 39.284 89.567 100.909 11.342
Resultado

Liquido 672.705 788.387 170.809 -617.578

Para o ano de 2009, as forcas indicaram um aumento do
faturamento, o que de fato ocorreu, porém em nivel superior. Para o0s
custos, a previsao foi de reducdo de seus niveis em relacdao a 2008,
porém, o valor encontrado foi de encontro a essa expectativa. O total
de despesas administrativas reais de 2009 também contrariou as
previsbes da estrutura tridimensional, ficando abaixo do patamar
contabilizado para 2008, apesar de proxima do nivel previsto pela
contabilidade de forca. Nesse contexto, o montante de perdas apurado

em 2009 se manteve préximo do previsto e o0 resultado liquido,
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inicialmente sob a expectativa de aumento, sofreu uma reducao de seu
total no mesmo ano.

Sensibilidade e conhecimento, por parte do executor, dos fatos e
circunstancias que lhe cercam sao de grande valia para exercicios de
previsdo. A teoria do momentum accounting corrobora com esse
entendimento ao destacar a importancia da sensibilidade do usuario no
trato do componente “impulso”, responsavel pela identificacdo das
forcas atuantes na dinamica das contas (postulado da atribuicdo). Além
disso, ljiri enfatiza que as rendas de determinado periodo ndo crescem
necessariamente as taxas estipuladas pela contabilidade de
momentum, porém, ao serem adotadas permitem melhor visualizacao
do estado financeiro real da organizacéao.

Diante disso, os desencontros verificados em termos de custos e
despesas administrativas, influenciadores do resultado Iliquido,
parecem ser provenientes da auséncia de eventuais forgcas néao
consideradas na dinamica das contas analisadas. De certo, tal fato ndo
deve desencorajar a continuidade na identificacdo dessas forcas, bem

como o aperfeigoamento em suas aferigdes.

5.4.9 Avaliacao Tradicional Versus Modelo de Momentum

De acordo com o exposto anteriormente, os Demonstrativos de
Resultado do Periodo em conjunto com o monitoramento das atividades
e operacdes do Cresumar, por meio de relatérios trimestrais de
avaliacdo de desempenho, representam os principais instrumentos de
acompanhamento e avaliacdo da gestdo da OMPS. Tais relatérios sao
produzidos e analisados considerando os objetivos, as metas e o0s
indicadores de desempenho (financeiros e néao-financeiros) acordados
pela autonomia de gestdo, conforme observado nos Anexos dessa

pesquisa,
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No caso especifico do DRP, as informacb6es nele contidas
retratam  mensalmente o resultado econdmico da unidade
organizacional, nos moldes da contabilidade convencional,
demonstrado por meio do Quadro 10 que compreende o0 periodo de

janeiro a dezembro de 2008.

TITULO TOTAL D((;SSUBITEM TOTAL(Sg ITEM
1-RECEITA DO PERIODO 15.294.978,22
1.1-Faturamento 14.758.974,76
1.2-Baixa de Adiantamentos 566.051,76
1.3-Descontos (30.048,30)
2-CUSTOS (CSV) (13.652.647,41)
3-RESULTADO BRUTO 1.642.330,81
4-DESPESAS
ADMINISTRATIVAS (930.341,22)
4.1-Pessoal (799.031,16)
4.2-Servicos de Terceiros (108.518,38)
4.3-Material (22.791,68)
5-RESULTADO
OPERACIONAL 711.989,59
6-PERDAS (39.284,40)
6.1-Material -
6.2-Pessoal (39.284,40)
7-RESULTADO LIQUIDO 672.705,19

Fonte: CRepSupEspCFN (adaptado)
Quadro 10 — Demonstrativo do Resultado do Periodo 2008

Com o incremento dos dados extraidos da perspectiva de
momentum (Tabelas 13 e 18) na DRP tradicional, dois dos principais
beneficios almejados pela teoria multidimensional parecem ficar
perceptiveis, quais sejam: a) a evidenciacdo imediata por CECO da
perda da possibilidade de produzir rendimento; e b) a consideracdo de

“forcas” independentes de outros setores (Riqueza, Momentum e
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Beneficio) que provocam alteracdes no momentum do rendimento, por
CECO.

Pretende-se, ainda, a partir do novo modelo de DRP elaborado
(Quadro 11), permitir maior facilidade e simplicidade de visualizacao
das informacdes, por parte do tomador de decisdo, adicionadas ao DRP
tradicional pela contabilidade tridimensional.

A anéalise das informacdes da perspectiva de momentum trazidas
pelo Demonstrativo do Quadro 11 deve, necessariamente, ser realizada
considerando os campos de “inércia” e “forcas” em conjunto. O
primeiro, inércia, representa a taxa com que vem se modificando as
contas de resultado da organizacdo, com base no histérico dos
registros contabeis anteriores (passado) refletindo sua situacédo atual
(presente). O segundo campo, de carater preditivo, representa o0s
componentes internos e externos que alteram as taxas inerentes aos
campos de inércia.

Presentes nos referidos campos, a seta voltada para cima
significa um quadro de aumento, em valores absolutos, da taxa
pertinente, enquanto que a seta voltada para baixo significa um
decréscimo dessa mesma taxa. Por fim, o sombreamento encarnado
(vermelho) de alguns campos tem por funcdo chamar a atencdo do
gestor, como um sinal de *“alerta”, para que sejam verificadas, com
mais profundidade, as raz0es da situacdo ora apresentada, de modo
que as acOes corretivas porventura necesséarias sejam desencadeadas,
caso julgue pertinente.

Por fim, o mecanismo convencional de analise (DRP e Relatério
de Avaliacdo de Desempenho), de fundamental importancia para a
conducdo das acdes de gestdo, parece ganhar ainda mais utilidade
guando acrescido da perspectiva de momentum, uma vez que prové ao
tomador de decisdo novas informacdes que permitem a adocdao
tempestiva de acdes corretivas e ainda, no horizonte estratégico, a
criacao/revisédo/alteragcdo de objetivos, metas e indicadores de

desempenho.
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TITULO TOTAL DO SUBITEM (R$) TOTAL DO ITEM (R$)
1-RECEITA DO PERIODO 15.294.978,22
1.1-Faturamento 14.758.974,76
1.2-Baixa de Adiantamentos 566.051,76
1.3-Descontos (30.048,30)
2-CUSTOS (CSV) (13.652.647,41)
3-RESULTADO BRUTO 1.642.330,81
4-DESPESAS ADMINISTRATIVAS (930.341,22)
4.1-Pessoal (799.031,16)
4.2-Servicos de Terceiros (108.518,38)
4.3-Material (22.791,68)
5-RESULTADO OPERACIONAL 711.989,59
6-PERDAS (39.284,40)
6.1-Material -
6.2-Pessoal (39.284,40)
7-RESULTADO LIQUIDO 672.705,19

PERSPECTIVA DE MOMENTUM
CECO Motom. | Armam. | O. Ele. | A.Ind | SECOM | D. Adm | D. Int

Rec. 7 ! l T

g Custos 1 ! 1 !

o

g D.A. l ! 1
Perdas ! ! ! !
Rec. 7 7 7 T

2 | custos 1 1 1 1

(O}

§ D.A. 1 1 1
Perdas 1 1 1 1

Obs: Seta 1 = tendéncia de aumento; Seta | = tendéncia de diminuicdo; Campo encarnado =
ALERTA.

Fonte: Elaboracao propria
Quadro 11 — Modelo tridimensional de DRP

Onde:
Motom. = Motomecanizacdo; Armam. = Armamento; O. Ele. = Optica e Eletrénica; A. Ind. =
Apoio Industrial; SECOM = Secretaria do Comando; D.Adm. = Departamento de

Administracdo; D. Int. = Departamento de Intendéncia; Rec. = Receitas; D.A. = Despesas
Administrativas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo procurou verificar a possibilidade da aplicacdo
da teoria multidimensional da contabilidade, no ambito de um d&rgao
publico, no caso especifico de uma Organizacao Militar Prestadora de
Servi¢os Industriais, pertencente a Marinha do Brasil, e que adota,
desde 1994, o registro e o controle de seus custos por intermédio de
demonstrativos contabeis, tendo também sua gestdo balizada por
planejamento estratégico.

Assim, na esteira do que foi definido em sua introducdo, o
objetivo final desta pesquisa foi verificar como é possivel aplicar a
referida teoria em uma OMPS. Nesse sentido, formulou-se a seguinte
pergunta: como pode ser aplicado o momentum accounting em
organizacao militar prestadora de servicos industriais?

Decorrente disso, a titulo de proposicdes de estudo (objetivos

secundarios):

v Descrever o funcionamento do sistema OMPS, bem como a
estruturacdo e dinamica do plano de gestdo estratégica

desenvolvido pelo Cresumar;

v' Confirmar a evidenciacdo imediata da perda da possibilidade de

produzir rendimento;

v Verificar a viabilidade de se considerar “for¢cas”, independentes de
outros setores (Riqueza, Momentum e Beneficio), que provocam

alteracdes no momentum do rendimento;

v' Verificar a viabilidade do uso do conceito de “utilizacdo da riqueza
adquirida”, com foco na maximizacdo dos beneficios que

advenham dessa utilizacéo;

v' Verificar a possibilidade de facilitacdo na extracdo e na
interpretacdo de informacgdes contabeis de cunho estratégico; e
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v Confirmar eventual utilidade para o gestor publico das informacdes
extraidas das demonstracdes contadbeis, por meio do uso do

conceito estudado, por ocasido da tomada de decisao.

A plataforma tedrica exposta nos capitulos 2 e 3 permitiu a
conducédo desse estudo para o alcance dos objetivos pretendidos. Além
da exposicdo da teoria multidimensional, procedeu-se a descri¢cdo das
principais caracteristicas e histérico do sistema OMPS, em especial,
relativos ao Cresumar, abordando ainda os aspectos de planejamento
estratégico e autonomia de gestéao.

Como estratégia de pesquisa, optou-se pela adocdo do estudo de
caso por possibilitar o alcance de uma maior profundidade sobre o
assunto, além de envolver uma questdo de pesquisa do tipo “como”,
efetuada acerca de um conjunto de eventos contemporaneos sobre os
guais se percebeu ter pouco controle.

A estrutura analitica comportou uma analise qualitativa
fundamentada nas informacdes contidas nas fontes disponiveis,
culminando na exposicdo dos resultados obtidos. No estudo realizado
adotou-se, todavia, a metodologia utilizada por ljiri (1989) como
inspiragédo para o desenvolvimento de todo o estudo.

Dos resultados encontrados, depreende-se que € possivel a
utilizacdo da teoria multidimensional no ambito da OMPS (Cresumar).

Além de descrever o funcionamento do sistema OMPS, abordando
a estruturacdo e dinamica do plano de gestdo estratégica desenvolvido
pelo Cresumar, a pesquisa possibilitou a confirmacao, feitas as devidas
adaptacdes as peculiaridades da contabilidade publica, de que o
momentum accounting promove a imediata visualizacdo do
comportamento dos custos e despesas de cada setor envolvido nas
atividades do Centro de Reparos. Facilita-se, com isso, a adocdo de
eventuais correcbes pontuais e em momento oportuno, de modo a
manter a organiza¢cado “navegando” no rumo desejado.

Em sua dimensdo de futuro, os resultados apontam que a

utilizagdo do conceito de momentum abarca acertos e erros quando
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comparados 0s cenarios projetado com o efetivamente realizado. Em
verdade, parece ser necessario maior conhecimento das circunstancias
que envolvem o ambiente da organizacdo, a fim de identificar e aferir
com maior rigor as eventuais forgcas atuantes na dinamica das contas.

Ademais, corroborando com o autor da teoria multidimensional, a
estrutura tridimensional projetada, ainda que necessite de
aperfeicoamentos em seu modus operandi no Cresumar, possibilitou
reunir novas informacdes traduzidas em numeros e nao aventadas
dessa forma estrutural, anteriormente. Ao usuario da estrutura em lide
foi permitida, destarte, a percep¢do do estado financeiro mais préoximo
do real da organizacao. Assim, dado o primeiro passo de uma eventual
implementacdo da estrutura multidimensional, € esperada dos gestores
da OMPS gradativa familiarizacdo e aperfeicoamento do novo Plano de
Contas aventado, acarretando consequentemente maior sensibilidade
no trato do momentum e impulso.

As bases legais e operacionais que buscam viabilizar a
evidenciacdo das despesas de depreciacdo dos bens, sob custdodia da
Administracdo Puablica, sdo recentes. O Cresumar ainda nédo dispfe de
um mecanismo contabil consolidado que permita o registro e
acompanhamento dos gastos envolvidos com o uso desses bens. Assim
sendo, a contabilidade de beneficio, destinada a mensurar os proveitos
advindos da posse e da utilizagcdo dos ativos, ndao pode ser analisada
nesse estudo, ficando, todavia, como recomendacdo para futuras
pesquisas relacionadas ao tema.

Conforme observado no Capitulo 3, o plano de gestao
estratégica, em conjunto com a autonomia de gestdo, confere ao
Cresumar elevado nivel no acompanhamento e avaliagcdo de suas
atividades, contribuindo para maior qualidade no emprego dos recursos
publicos envolvidos. Observou-se que as exigéncias tratadas pelos
diplomas legais, em especiais, as trazidas pela LRF, impondo acdes
planejadas e transparentes a gestao publica sdo percebidas na gestdo
estratégica adotada pela OMPS. A teoria de momentum parece

complementar esse cenario, ao otimizar a extracdo de dados e fornecer
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informacdes contabeis Uteis a tomada de decisdo por parte do gestor
publico. Portanto, a utilizacdo da teoria de momentum, no seio de uma
organizacao publica com planejamento estratégico consolidado, enseja
um fortalecimento do existente alinhamento de sua administracdo com
0S anseios atuais de nossa sociedade, no que concerne a questdo da
eficiéncia.

As informag6es contabeis obtidas por meio da estrutura dindmica
podem ser Gteis no subsidio de dados para o estabelecimento de metas
e objetivos, pactuados nos contratos bienais de autonomia de gestao.
Igualmente, os diversos indicadores de desempenho, monitorados
periodicamente, podem ser alvos de eventuais aperfeicoamentos, a luz
dos novos horizontes abertos por essa ferramenta estratégica da
contabilidade.

Enfim, recomenda-se ainda a replicacdo deste estudo em
periodos posteriores, inclusive em outras organiza¢gfes publicas que
adotem ou ndo a gestdo estratégica em seu planejamento, com o intuito
de comparar o0s resultados ora encontrados e aprofundar o

conhecimento acerca do tema.
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ANEXO 1 — BIENIO 2005-2006
OBJETIVOS E METAS PACTUADAS

Para efeitos deste Contrato, ficam pactuados os seguintes

objetivos e metas:

OBJETIVO N° 1
Manutencéao da proficiéncia operativa do CFN

Meta 1.1 — Atender a demanda por servi¢cos industriais, na Divisado de
Motomecanizagcdo, conforme abaixo relacionado:

2005

2006

Cumprimento do PROGEM - 2005

Cumprimento do PROGEM - 2006

48 viaturas diversas
(administrativas e operativas
extra-PROGEM) (*)

48 viaturas diversas
(administrativas e operativas
extra-PROGEM)

24 Pedidos de Servigos (PS)
diversos (**)

24 Pedidos de Servicos diversos

(**)

(*) Considerar, nesta meta, reparos e manutencdes de viaturas

administrativas ou operativas Extra-PROGEM ou em motores de

viaturas em volume de servi¢co, tempo ou de recursos financeiros
compativeis ou similares com os servicos do PROGEM;

(**) Considerar como PS diversos outros servigos de menor monta que
nao tenham a mesma amplitude dos servicos do PROGEM, incluindo
pequenos reparos, manutencgdes, troca de pecas, revisdes rapidas,
delineamentos, inspecbdes, pareceres e visitas técnicas, etc.

A avaliacdo seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia da Motomecanizac¢ao (Imoto)

Meta 1.2 - Atender a demanda por servi¢cos industriais, na Divisédo de
Armamento, conforme abaixo relacionado:

2005

2006

Cumprimento do PROGEM - 2005

Cumprimento do PROGEM - 2006

600 (seiscentos) itens de
armamento leve (MB) ou pesado
(CFEN).

600 (seiscentos) itens de
armamento leve (MB) ou pesado
(CFEN).

A avaliacado seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia do Armamento (larm)

Meta 1.3 - Atender a demanda por servi¢os industriais, na Divisao de
Optica / Eletrénica, conforme abaixo relacionado:
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2005 2006
540 (quinhentos e quarenta) 540 (quinhentos e quarenta)
equipamentos Opticos / equipamentos Opticos /
eletrénicos. eletrénicos.

A avaliacdo seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia da Otica / Eletrénica (log)

Meta 1.4- Atender a demanda por servi¢os industriais, na Divisao de
Apoio Industrial, conforme abaixo relacionado:

2005 2006

5.400 (cinco mil e quatrocentos) 5.400 (cinco mil e quatrocentos)
itens diversos. itens diversos.

A avaliacdo seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia do Apoio Industrial (la)

OBJETIVO N° 2
Gestao Orcamentaria e Financeira

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de um suporte orcamentario e financeiro eficaz as estratégias,
aos planos e aos processos do Centro de Reparos.

Meta 2.1 — Reduzir os gastos com os recursos classificados como
despesas administrativas, de forma a obter um percentual inferior a
26%, em cada exercicio financeiro.

A avaliacado seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Despesas Administrativas (Ipa).

Meta 2.2 — Obter um faturamento que suporte os custos, as despesas
administrativas e as perdas, e ainda permita obter uma pequena
margem de lucro, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Resultado Liquido (IgrL).

Meta 2.3 — Reduzir as penas disciplinares, as licencas autorizadas, as
faltas e os atrasos, de forma que o percentual das perdas nado seja
superior a5 % (cinco).

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Perdas (lp).
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Meta 2.4 — Envidar esforcos junto aos clientes para que 0S servicos
prestados sejam liquidados , de forma a nao ultrapassar em 3% (trés) o
percentual das faturas pendentes.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Faturas Pendentes (Igp).

OBJETIVO N° 3
Gestao de Processos relativos aos Fornecedores

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de selecdo e qualificacdo dos fornecedores, avaliacao e
retorno do desempenho aos fornecedores, capacitagéo e
desenvolvimento dos fornecedores envolvidos com a consecucado das
estratégias e com areas e processos finalisticos e praticas para
fortalecer o relacionamento.

Meta 3.1 — Identificar, selecionar e qualificar, os principais
fornecedores de bens e servicos, de forma a obter uma banco de dados
confiavel, com o percentual acima de 95 % (noventa e cinco) de
fornecedores do Centro de Reparos qualificados.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Qualificacdo de Fornecedor

(IqF).

Meta 3.2 — Envidar esfor¢cos junto aos fornecedores para que o
percentual de bens e servigos fornecidos dentro do prazo estabelecido
seja superior a 90 % (noventa).

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Fornecimento feito dentro do

prazo (lgpp).

OBJETIVO N° 4
Gestdo de Produtos e Servigos dos Processos Finalis  ticos

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de definicdo, execucao, avaliacdo critica e melhoria dos
processos finalisticos.

Meta 4.1 — Atingir o patamar de 90% de apropriacdo do tempo
disponivel, em horas dedicadas pela
méao de obra direta as atividades-fim do Departamento Industrial.

A avaliacado sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Horas Disponiveis (lup).
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Meta 4.2 — Obter conceitos entre muito bom e 6timo em, pelo menos,
80 % das avaliacdes de qualidade e eficiéncia do servigo prestado, em
cada exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Qualidade e Eficiéncia (lgg).

Meta 4.3 — Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo
menos 90 % das avaliacdes de Tempo de Execucdo do Servigco, em
cada exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Tempo de Execucao do Servigo

(ITes).

Meta 4.4 — Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo
menos 90 % das avaliacdes de atendimento e informac¢des prestadas
aos clientes, em cada exercicio financeiro.

A avaliacado seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Suporte ao Cliente (Isc).

Meta 4.5 — Reduzir os Pedidos de Servicos Rejeitados pelos clientes,
de forma a ndo ultrapassar o patamar de 2 % no exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Rejeicao (Ir).

Meta 4.6 — Aumentar a produtividade da Atividade Principal de forma
que ao final do exercicio financeiro o Centro de Reparos obtenha um
percentual Superior a 95 % de Pedidos de Servigcos Executados.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Produtividade (lp).
Meta 4.7 — Reduzir os Pedidos de Servicos Retrabalhados, de forma a
nao ultrapassar o patamar de 2 % no exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Retrabalho (Irg).

OBJETIVO N° 5
Gestao de Pessoal

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio da promocao de um ambiente seguro e saudavel, promog¢éao
do bem-estar e da satisfacdo e motivacdo das pessoas, bem como a
identificacdo das necessidades e o estabelecimento dos planos de
desenvolvimento e capacitacéao.
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Meta 5.1 - Atingir um nivel de 90% na quantidade de pessoal motivado,
pelos padrdes da Gestao
Publica Empreendedora, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo sera semestral, mensurada em junho e dezembro de cada
ano, por meio do Indicador de Motivacédo de Pessoal (lup).

Meta 5.2 — Reduzir as faltas ocorridas no exercicio financeiro, de forma
gque o percentual de absenteismo nao ultrapasse a 3 %.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de absenteismo (lag).

Meta 5.3 — Estabelecer medidas de seguranca e o controle interno de
prevencdo de acidentes, de forma que o numero de Acidentes de
Trabalho ndo ultrapasse a 2 no trimestre.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de absenteismo (lat).

Meta 5.4 — Estabelecer o programa de treinamento e capacitacdo, de
forma que o numero de militares e servidores civis cursados no
trimestre alcance 5 % da tripulacgéo.

A avaliacado sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Capacitacao (lc).

OBJETIVO N° 6
Gestao de Suprimentos

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio do controle fisico e contabil dos itens de SJB “O” estocados
no Departamento de Suprimentos, pelo fornecimento dentro do prazo e
pela exceléncia na pesquisa de satisfacéo.

Meta 6.1 - Obter conceitos entre excelente e muito bom, em pelo
menos, 90 % das avaliagGes de Pesquisa de Satisfagcdo no atendimento
do Departamento de Suprimentos, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Pesquisa de Satisfacédo (Isg).

Meta 6.2 — Atingir a cada trimestre do exercicio financeiro, o patamar
de 30 % de itens inventariados do total de itens existentes em estoque
no Departamento de Suprimentos.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Itens Inventariados (l)).
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ANEXO 2 — BIENIO 2007-2008
OBJETIVOS E METAS PACTUADAS

Para efeitos deste Contrato, ficam pactuados os seguintes

objetivos e metas:

OBJETIVO N° 1
Manutencéao da proficiéncia operativa do CFN

Meta 1.1 — Atender a demanda por servi¢cos industriais, na Divisado de
Motomecanizagcdo, conforme abaixo relacionado:

2007

2008

Cumprimento do PROGEM - 2007

Cumprimento do PROGEM - 2008

48 viaturas diversas
(administrativas e operativas
extra-PROGEM) (*)

48 viaturas diversas
(administrativas e operativas
extra-PROGEM)

24 Pedidos de Servigos (PS)
diversos (**)

24 Pedidos de Servicos diversos

(**)

(*) Considerar, nesta meta, reparos e manutencdes de viaturas

administrativas ou operativas Extra-PROGEM ou em motores de

viaturas em volume de servi¢co, tempo ou de recursos financeiros
compativeis ou similares com os servicos do PROGEM;

(**) Considerar como PS diversos outros servigos de menor monta que
nao tenham a mesma amplitude dos servicos do PROGEM, incluindo
pequenos reparos, manutencgdes, troca de pecas, revisdes rapidas,
delineamentos, inspecbdes, pareceres e visitas técnicas, etc.

A avaliacdo seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia da Motomecanizac¢ao (Iwoto)

Meta 1.2 - Atender a demanda por servi¢cos industriais, na Divisédo de
Armamento, conforme abaixo relacionado:

2007

2008

Cumprimento do PROGEM - 2007

Cumprimento do PROGEM - 2008

600 (seiscentos) itens de
armamento leve (MB) ou pesado
(CFEN).

600 (seiscentos) itens de
armamento leve (MB) ou pesado
(CFEN).

A avaliacdo seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia do Armamento (larm)

Meta 1.3 - Atender a demanda por servi¢os industriais, na Divisao de
Optica / Eletrénica, conforme abaixo relacionado:
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2007 2008
540 (quinhentos e quarenta) 540 (quinhentos e quarenta)
equipamentos Opticos / equipamentos Opticos /
eletrénicos. eletrénicos.

A avaliacdo seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia da Otica / Eletrénica (log)

Meta 1.4- Atender a demanda por servi¢os industriais, na Divisao de
Apoio Industrial, conforme abaixo relacionado:

2007 2008

5.400 (cinco mil e quatrocentos) 5.400 (cinco mil e quatrocentos)
itens diversos. itens diversos.

A avaliacdo seréa anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia do Apoio Industrial (la)

OBJETIVO N° 2
Gestao Orcamentaria e Financeira

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de um suporte orcamentario e financeiro eficaz as estratégias,
aos planos e aos processos do Centro de Reparos.

Meta 2.1 — Reduzir os gastos com os recursos classificados como
despesas administrativas, de forma a obter um percentual inferior a
26%, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Despesas Administrativas (Ipa).

Meta 2.2 — Obter um faturamento que suporte os custos, as despesas
administrativas e as perdas, e ainda permita obter uma pequena
margem de lucro, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Resultado Liquido (IgrL).

Meta 2.3 — Reduzir as penas disciplinares, as licencas autorizadas, as
faltas e os atrasos, de forma que o percentual das perdas nado seja
superior a5 % (cinco).

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Perdas (lp).
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Meta 2.4 — Envidar esforcos junto aos clientes para que 0S servicos
prestados sejam liquidados , de forma a nao ultrapassar em 3% (trés) o
percentual das faturas pendentes.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Faturas Pendentes (Igp).

OBJETIVO N° 3
Gestao de Processos relativos aos Fornecedores

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de selecdo e qualificacdo dos fornecedores, avaliacao e
retorno do desempenho aos fornecedores, capacitagéo e
desenvolvimento dos fornecedores envolvidos com a consecucao das
estratégias e com areas e processos finalisticos e praticas para
fortalecer o relacionamento.

Meta 3.1 — Identificar, selecionar e qualificar, os principais
fornecedores de bens e servicos, de forma a obter uma banco de dados
confiavel, com o percentual acima de 95 % (noventa e cinco) de
fornecedores do Centro de Reparos qualificados.

A avaliacado seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Qualificacdo de Fornecedor

(IqF).

Meta 3.2 — Envidar esfor¢cos junto aos fornecedores para que o
percentual de bens e servigos fornecidos dentro do prazo estabelecido
seja superior a 90 % (noventa).

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Fornecimento feito dentro do

prazo (lgpp).

OBJETIVO N° 4
Gestdo de Produtos e Servigos dos Processos Finalis  ticos

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de definicdo, execucao, avaliacdo critica e melhoria dos
processos finalisticos.

Meta 4.1 — Atingir o patamar de 90% de apropriacdo do tempo
disponivel, em horas dedicadas pela
méao de obra direta as atividades-fim do Departamento Industrial.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Horas Disponiveis (lup).
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Meta 4.2 — Obter conceitos entre muito bom e 6timo em, pelo menos,
80 % das avaliacdes de qualidade e eficiéncia do servigo prestado, em
cada exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Qualidade e Eficiéncia (lgg).

Meta 4.3 — Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo
menos 90 % das avaliacdes de Tempo de Execucdo do Servigco, em
cada exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Tempo de Execuc¢ao do Servigo

(ITes).

Meta 4.4 — Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo
menos 90 % das avaliacdes de atendimento e informac¢des prestadas
aos clientes, em cada exercicio financeiro.

A avaliacado seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Suporte ao Cliente (Isc).

Meta 4.5 — Reduzir os Pedidos de Servicos Rejeitados pelos clientes,
de forma a ndo ultrapassar o patamar de 2 % no exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Rejeicao (Ir).

Meta 4.6 — Aumentar a produtividade da Atividade Principal de forma
que ao final do exercicio financeiro o Centro de Reparos obtenha um
percentual Superior a 95 % de Pedidos de Servigcos Executados.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Produtividade (lp).

Meta 4.7 — Reduzir os Pedidos de Servicos Retrabalhados, de forma a
ndo ultrapassar o patamar de 2 % no exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Retrabalho (Irg).

OBJETIVO N° 5
Gestao de Pessoal

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio da promocdo de um ambiente seguro e saudavel, promocéao
do bem-estar e da satisfacdo e motivacao das pessoas, bem como a
identificacdo das necessidades e o0 estabelecimento dos planos de
desenvolvimento e capacitagéo.
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Meta 5.1 - Atingir um nivel de 90% na quantidade de pessoal motivado,
pelos padrdes da Gestao Publica Empreendedora, em cada exercicio
financeiro.

A avaliacdo sera semestral, mensurada em junho e dezembro de cada
ano, por meio do Indicador de Motivacdo de Pessoal (Iup).

Meta 5.2 — Reduzir as faltas ocorridas no exercicio financeiro, de forma
que o percentual de absenteismo nao ultrapasse a 3 %.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de absenteismo (lag).

Meta 5.3 — Estabelecer medidas de seguranca e o controle interno de
prevencdo de acidentes, de forma que o numero de Acidentes de
Trabalho n&do ultrapasse a 2 no trimestre.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de absenteismo (la7).

Meta 5.4 — Estabelecer o programa de treinamento e capacitacdo, de
forma que o numero de militares e servidores civis cursados no
trimestre alcance 5 % da tripulacéo.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Capacitacao (lc).

OBJETIVO N° 6
Gestao de Suprimentos

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio do controle fisico e contébil dos itens de SJB “O” estocados
no Departamento de Suprimentos, pelo fornecimento dentro do prazo e
pela exceléncia na pesquisa de satisfacéo.

Meta 6.1 - Obter conceitos entre excelente e muito bom, em pelo
menos, 90 % das avaliacdes de Pesquisa de Satisfacdo no atendimento
do Departamento de Suprimentos, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Pesquisa de Satisfacao (Isg).

Meta 6.2 — Atingir a cada trimestre do exercicio financeiro, o patamar
de 30 % de itens inventariados do total de itens existentes em estoque
no Departamento de Suprimentos.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Itens Inventariados (l).
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ANEXO 3 — BIENIO 2009-2010
OBJETIVOS E METAS PACTUADAS

Para efeitos deste Contrato, ficam pactuados o0s seguintes
objetivos e metas:
OBJETIVO N° 1
Manutencgédo da proficiéncia operativa do CFN

Meta 1.1 — Atender a demanda por servigos industriais, na Divisao de
Motomecanizacao, conforme abaixo relacionado:

2009 2010
48 viaturas diversas 48 viaturas diversas
(administrativas e operativas (administrativas e operativas
extra-PROGEM) (*) extra-PROGEM)
50 Pedidos de Servicos (PS) 50 Pedidos de Servicos diversos
diversos (**) (**)

(*) Considerar, nesta meta, reparos e manutencdes de viaturas administrativas ou
operativas Extra-PROGEM ou em motores de viaturas em volume de servi¢co, tempo
ou de recursos financeiros compativeis ou similares com os servigos do PROGEM;
(**) Considerar como PS diversos outros servicos de menor monta que ndo tenham
a mesma amplitude dos servicos do PROGEM, incluindo pequenos reparos,
manutencdes, troca de pecas, revisGes réapidas, delineamentos, inspecdes,
pareceres e visitas técnicas, etc.

A avaliacdo sera anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia da Motomecanizac¢ao (Iwoto)

Meta 1.2 - Atender a demanda por servi¢gos industriais, na Divisdo de
Armamento, conforme abaixo relacionado:

2009 2010
600 (seiscentos) itens de 600 (seiscentos) itens de
armamento leve (MB) ou pesado armamento leve (MB) ou pesado
(CFEN). (CEN).

A avaliacdo sera anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia do Armamento (larm)

Meta 1.3 - Atender a demanda por servicos industriais, na Divisao de
Optica / Eletrénica, conforme abaixo relacionado:

2009 2010
540 (quinhentos e quarenta) 540 (quinhentos e quarenta)
equipamentos Opticos / equipamentos Opticos /
eletrénicos. eletrénicos.

A avaliacdo sera anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia da Otica / Eletrénica (log)

Meta 1.4- Atender a demanda por servi¢cos industriais, na Divisao de
Apoio Industrial, conforme abaixo relacionado:
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2009 2010

3.500 (trés mil e quinhentos) itens | 3.500 (trés mil e quinhentos) itens
diversos. diversos.

A avaliacdo sera anual, mensurada em dezembro de cada ano, por
meio do Indicador de Proficiéncia do Apoio Industrial (la)

OBJETIVO N° 2
Gestdo Orcamentaria e Financeira

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de um suporte orcamentario e financeiro eficaz as estratégias,
aos planos e aos processos do Centro de Reparos.

Meta 2.1 — Reduzir os gastos com o0s recursos classificados como
despesas administrativas, de forma a obter um percentual inferior a
20%, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Despesas Administrativas (Ipa).

Meta 2.2 — Obter um faturamento que suporte os custos, as despesas
administrativas e as perdas, e ainda permita obter uma pequena
margem de lucro, em cada exercicio financeiro.

A avaliacado seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Resultado Liquido (IrL).

Meta 2.3 — Reduzir as penas disciplinares, as licencas autorizadas, as
faltas e os atrasos, de forma que o percentual das perdas nao seja
superior a 2,5 % (dois e meio).

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Perdas (lp).

Meta 2.4 — Envidar esfor¢cos junto aos clientes para que 0S servigos
prestados sejam liquidados , de forma a ndo ultrapassar em 3% (trés) o
percentual das faturas pendentes.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Faturas Pendentes (Igp).

OBJETIVO N° 3
Gestao de Processos relativos aos Fornecedores

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de selecdo e qualificacdo dos fornecedores, avaliacdo e
retorno do desempenho aos fornecedores, capacitacdo e
desenvolvimento dos fornecedores envolvidos com a consecuc¢ado das
estratégias e com areas e processos finalisticos e praticas para
fortalecer o relacionamento.
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Meta 3.1 - Identificar, selecionar e qualificar, o0s principais
fornecedores de bens e servigcos, de forma a obter uma banco de dados
confidavel, com o percentual acima de 95 % (noventa e cinco) de
fornecedores do Centro de Reparos qualificados.

A avaliacao sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Qualificacdo de Fornecedor

(IqF).

Meta 3.2 - Envidar esforcos junto aos fornecedores para que o
percentual de bens e servi¢cos fornecidos dentro do prazo estabelecido
seja superior a 90 % (noventa).

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Fornecimento feito dentro do
prazo (lepp).

OBJETIVO N° 4
Gestédo de Produtos e Servicos dos Processos Finalis  ticos

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de definicdo, execucdo, avaliagcdo critica e melhoria dos
processos finalisticos.

Meta 4.1 - Atingir o patamar de 90% de apropriacdo do tempo
disponivel, em horas dedicadas pela

mao de obra direta as atividades-fim do Departamento Industrial.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Horas Disponiveis (lup).

Meta 4.2 — Obter conceitos entre muito bom e 6timo em, pelo menos,
80 % das avaliacdes de qualidade e eficiéncia do servigo prestado, em
cada exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Qualidade e Eficiéncia (lgg).

Meta 4.3 — Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo
menos 90 % das avaliacdes de Tempo de Execucdo do Servigco, em
cada exercicio financeiro.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Tempo de Execucédo do Servico

(ITes).

Meta 4.4 — Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo
menos 90 % das avaliacdes de atendimento e informacdes prestadas
aos clientes, em cada exercicio financeiro.

A avaliacao sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Suporte ao Cliente (Isc).
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Meta 4.5 — Reduzir os Pedidos de Servicos Rejeitados pelos clientes,
de forma a ndo ultrapassar o patamar de 2 % no exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e
dezembro de cada ano, por meio do Indicador de Rejeicao (Ir).

Meta 4.6 — Aumentar a produtividade da Atividade Principal de forma
que ao final do exercicio financeiro o Centro de Reparos obtenha um
percentual Superior a 95 % de Pedidos de Servigcos Executados.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em junho, setembro e
dezembro de cada ano, por meio do Indicador de Produtividade (lp).

Meta 4.7 — Reduzir os Pedidos de Servicos Retrabalhados, de forma a
ndo ultrapassar o patamar de 2 % no exercicio financeiro.

A avaliacao sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Retrabalho (Irg).

OBJETIVO N° 5
Gestao de Pessoal

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdao Publica Empreendedora,
por meio da promog¢do de um ambiente seguro e saudavel, promocao
do bem-estar e da satisfacdo e motivacdo das pessoas, bem como a
identificacdo das necessidades e o0 estabelecimento dos planos de
desenvolvimento e capacitacéao.

Meta 5.1 - Atingir um nivel de 90% na quantidade de pessoal motivado,
pelos padrdes da Gestdo Publica Empreendedora, em cada exercicio
financeiro.

A avaliacdo serd semestral, mensurada em junho e dezembro de cada
ano, por meio do Indicador de Motivacdo de Pessoal (Iup).

Meta 5.2 — Reduzir as faltas ocorridas no exercicio financeiro, de forma
que o percentual de absenteismo nao ultrapasse a 3 %.

A avaliacao sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de absenteismo (lag).

Meta 5.3 — Estabelecer medidas de seguranca e o controle interno de
prevencdo de acidentes, de forma que o numero de Acidentes de
Trabalho n&do ultrapasse a 2 no trimestre.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de absenteismo (la7).

Meta 5.4 — Estabelecer o programa de treinamento e capacitacdo, de
forma que o numero de militares e servidores civis cursados no
trimestre alcance 5 % da tripulacéo.
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A avaliacao sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Capacitacao (lc).

OBJETIVO N° 6
Gestao de Suprimentos

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio do controle fisico e contabil dos itens de SJB “O” estocados
no Departamento de Suprimentos, pelo fornecimento dentro do prazo e
pela exceléncia na pesquisa de satisfacéo.

Meta 6.1 - Obter conceitos entre excelente e muito bom, em pelo
menos, 90 % das avaliacOes de Pesquisa de Satisfagcdo no atendimento
do Departamento de Suprimentos, em cada exercicio financeiro.

A avaliacao sera trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Pesquisa de Satisfacédo (Isg).

Meta 6.2 — Atingir a cada trimestre do exercicio financeiro, o patamar
de 30 % de itens inventariados do total de itens existentes em estoque
no Departamento de Suprimentos.

A avaliacdo seréa trimestral, mensurada em junho, setembro e dezembro
de cada ano, por meio do Indicador de Itens Inventariados (l)).

OBJETIVO N° 7
Gestdo dos Programas

Buscar continuamente a exceléncia na Gestdo Publica Empreendedora,
por meio de controle e acompanhamento dos programas de gestdo
estruturantes da Qualidade.

Meta 7.1 - Obter conceitos 6timo e muito bom, em pelo menos noventa
por cento das avaliacbes das incumbéncias quanto aos preceitos do
Programa 5S, em cada exercicio financeiro.

A avaliacdo sera trimestral, mensurada em marc¢o, junho, setembro e
dezembro de cada ano, por meio do Indicador do Programa 5S (Iss).

Meta 7.2 - Estabelecer o planejamento da necessidade de substituicao
dos equipamentos, de forma que o0 numero de equipamentos
substituidos atinja no minimo noventa por cento da planejada no ano.

A avaliacdao anual, mensurada em dezembro de cada ano, por meio do
Indicador de Modernizacao do Parque Industrial (Iypi).
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ANEXO 4 - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO
PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1) Introdugéo ao Estudo de Caso e Finalidade do Pro tocolo:

Este protocolo tem por finalidade orientar o estudo previsto no
projeto de pesquisa, aumentando o seu grau de confiabilidade. Os
trabalhos de campo serdo conduzidos no Centro de Reparos e
Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais (unidade de
analise). Endereco: Avenida Brasil, 14.500, Parada de Lucas, Rio de
Janeiro-RJ. Autorizacdo para proceder ao estudo de caso solicitada e
obtida junto ao Comando da unidade militar em abril de 2010.

Questdo de pesquisa: como pode ser aplicado o momentum accounting
em organizacdo militar prestadora de servigos da Marinha?

Justificativa para a selecdo do caso: possibilidade de maior
aproveitamento das informacOes registradas nas demonstracdes
contabeis das OMPS, no ambito das decisfes estratégicas da
organizagdo. Dessa forma, busca-se minimizar a ocorréncia de
decisdes estruturadas de maneira pouco cientificas ou com base em
paradigmas nédo condizentes com a realidade, podendo causar efeitos
colaterais indesejaveis que ameacam a continuidade da organizacéao.
Proposicdes:

a) Descrever o funcionamento do sistema OMPS, bem como a
estruturacdo e dindmica do plano de gestdo estratégica desenvolvido
pelo Cresumar.

b) Confirmar a evidenciacdao imediata da perda da possibilidade de
produzir rendimento;

c) Verificar a viabilidade de se considerar “forcas”, independentes de
outros setores (Riqueza, Momentum e Beneficio), que provocam
alteracdes no momentum do rendimento;

d) Verificar a viabilidade do uso do conceito de “utilizacdo da riqueza
adquirida”, com foco na maximizacdo dos beneficios que advenham
dessa utilizacao;

e) Verificar a possibilidade de facilitacdo na extracdo e na
interpretacdo de informacdes contabeis de cunho estratégico; e

f) Confirmar eventual utilidade para o gestor publico das informacdes
extraidas das demonstracdes contabeis, por meio do uso do conceito
estudado, por ocasido da tomada de deciséo.
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61, n° 4. 1986.




1JIRI, Y uji. Three postulates of
momentum accounting. Accounting
Horizons, march, 1987.

IJIRI, Yuji. Momentum accounting and
managerial goals on impulses.
Management Science, Vol. 34, n° 2,
1988.

IJIRI, Yuji. Momentum Accounting and

triple-entry bookkeeping:

dynamic structure of
measurements. Florida:
Accounting Association, 1989.

exploring the
accounting
American

Criticas ao momentum accounting

ROCHA, Armandino. Contributo da
contabilidade multidimensional para a
anélise e informacdo empresarial. Itajai:
Ed. Univali; Blumenau: FURB, 2000.

ROCHA, Armandino.
contabilidade multidimensional
ljiri. Lisboa: Universidade
Editora, 2007.

.. Até a
de Yuji
Lusiada

RICCIO, Edson Luiz. O momentum
accounting e seu potencial de
informacdo para o gestor. V Congresso
Brasileiro de Gestdo Estratégica de
Custos. Fortaleza, 1998.

FERREIRA, Aracéli C. S.; MORAIS, M.
O. ; SILVA, M. C.; SANTOS, R. R.
Analise integrada de indicadores em trés
dimensdes: um caso de momentum
aplicado a uma empresa. Revista de
informacédo contabil (UFPE), v. 3, p. 99-
112, 20009.

A sistemaética OMPS e

CrepSupEspCFN

MARINHA DO BRASIL. SGM-304 Normas
sobre Contabilidade das Organizacfes
Militares Prestadora de Servicos (OMPS)
— Volumes | e Il. 12 Edicao, 2008.

O potencial estratégico da contabilidade

B. RYAN, Strategic Accounting for
Management. P. Brownell, Research
Methods in Management Accounting.

Thompson, 1995.

SHANK, John K. & GOVINDARAJAN,
Vijay. Gestdo Estratégica de Custos. Rio
de Janeiro. Ed. Campus, 1995.

PADOVEZE, Clovis Luis. Controladoria
estratégica e operacional: conceitos,
estrutura e aplicagdo. Sé&o Paulo:
Thomson Learning, 2003.

IUDICIBUS, Sérgio. A Gestédo estratégica

de custos e sua interface com a
contabilidade gerencial e a teoria da
contabilidade. Brasilia, Revista

Brasileira de Contabilidade, n°
jul/ago., p.30-31, 1996.

100,

FERREIRA, Aracéli Cristina de Sousa. A
contabilidade estratégica e o mundo dos
negocios. Boletim do IBRACON, ano XV,

160



n. 171, p. 2-5, ago., 1992.

Gestdo publica e a
informacdes contabeis

avaliacéo

das

SLOMSKI, Valmor. Mensuragdo do
Resultado Econ6mico em Entidades
Plblicas: Uma Proposta. Dissertacdo de
Mestrado, Sdo Paulo: FEA/USP, 1996.

SHIMIZU, T. Decisdo nas organizacfes:
introducdo aos problemas de decisao
encontrados nas organizacdes e nos
sistemas de apoio a decisdo. Sdo Paulo:
Atlas, 2001.

ANTHONY, R. & HERLINGER, R. E.
Management Control in Nonprofit
Organization, Richard Irwin, Inc. 1980.

BOLTON, Mike. Public sector
performance measurement: delivering
greater accountability. Work Study. Vol.
52; n° 01, p.p. 20-24. 2003.

MONTEIRO, Watson de A. Indicadores
financeiros como expressao do
planejamento estratégico. Dissertacéo
(Mestrado em Administragdo) — Curso de
P6s Graduacdo em Administracgéo.
Universidade de Brasilia — UnB, Brasilia,
2001. (orientador: César augusto tiburcio
silva)

BURKHEAD, Jesse, Orcamento Publico,

Fundacdo Getulio Vargas, Rio de
Janeiro.

SILVA, Lino Martins. Contabilidade
Governamental: um enfoque
administrativo da nova Contabilidade
Publica. 8a.. ed. Sao Paulo: Editora

Atlas, 2009. v. 1. 366 p.

2) Procedimentos de Coleta de Dados:

Locais a visitar - contato

Plano de coleta de
dados

Providéncias anteriores

Secretaria do Comando -
Comandante - CMG (FN)

-Evidenciar a
dificuldade em extrair e
interpretar informacdes
contabeis de carater
estratégico - entrevista
ao Comandante.
-Evidenciar relacédo
existente entre 0s
dados (22 proposicao) —
coleta de documentos
(relatorios trimestrais
OMPS e do contrato de
autonomia de gestdo).

Agendar data;

questbes

Preparar

Departamento de Intendéncia
- Cheint

-Evidenciar a
dificuldade em extrair e
interpretar informacdes
contabeis de carater
estratégico - entrevista

Agendar data;

guestdes

Preparar
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ao Cheint.
Divisao de Contabilidade - | -Evidenciar relagdo | Disponibilizar computador
Encarregado existente entre 0s

dados (22 proposicédo) —
coleta de documentos

(relatorios) - arquivos

(planilhas de controle).
Secéo de Execucao | -Evidenciar relacdo | Disponibilizar computador;
Financeira - Agente | existente entre os | solicitar acesso ao SIAFI
Financeiro dados (22 proposicao) —

coleta de documentos
(relatorio de gestdo) -

arquivos (registros

SIAFI).
Setor de informatica — Oficial | -Evidenciar a | Agendar data;
de Informatica dificuldade em extrair e | disponibilizar computador

interpretar informacdes
contabeis de caréater
estratégico -
observacao direta -
verificar abrangéncia do
sistema gerencial
utilizado.

3) Questdes de Estudo de Caso:

a) Uso de informacdes contabeis em decisbes estratégicas:

- As informacgfes contabeis sdo usadas na formulagdo de indicadores
financeiros? Como sdo usadas? Fontes: entrevistas; documentos.

- O planejamento estratégico considera as informacdes contabeis?
Fonte: entrevistas; documentos.

- As informacdes contdbeis subsidiam o gestor publico, por ocasido da
tomada de decisdo de cunho estratégico? Fonte: relatdrios; entrevistas.
- As demonstracBes contabeis produzem informacdes estratégicas de
extracdo e interpretacdo faceis? entrevistas; documentos.

b) Dados das demonstracdes contabeis e dados reais:

- A execucao financeira processa todos os gastos da unidade com a
producédo industrial? Fontes: entrevistas; documentos, arquivo.

- Sao facilmente identificados os gastos dos principais setores da
organizacdo? Fontes: documentos, arquivo.

- Os dados contabeis tratados pelo momentum accounting apresentam
relacdo verificavel com os dados reais (gastos)? Fontes: documentos,
arquivo.

4) Esboco do Relatério de Estudo de Caso:

-Exposicdo da pratica da Organizagcdo no trato das informacdes
contibeis de caréater estratégico.

-Expor resultados alcancados até o momento.

-Demonstrar contribuigcbes e viabilidade da aplicagdo da contabilidade
multidimensional.



