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RESUMO

A Reforma da Administragdo Publica Brasileira vem se processando desde
1995, por intermédio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado e
constituindo um grande esforgo para melhorar a capacidade operacional e a
eficacia da gestdo dos recursos publicos, sejam humanos, materiais ou
financeiros. Na Marinha do Brasil o processo instituido foi uma mudancga de
cultura de gestdo, baseada na utilizagdo eficaz e eficiente dos recursos
colocados a disposicdo das suas Organizacdes Militares. Pretende-se instituir
organizagdes que produzam bens e servigos com alta qualidade ao menor
custo possivel, dirigidas ou comandadas por militares, com criatividade e
autonomia para se obterem resultados e ndao somente para o cumprimento de
normas. Foi proposto o tema sobre a mudanga do modelo gerencial de uma
organizagao militar baseada no sistema OMPS, tendo em vista sua relevancia
no contexto local, estadual e nacional. Definiu-se como objeto de estudo a
Base Naval de Natal, tendo como visdo estudar a capacidade estratégica
dentro de um contexto local. Neste trabalho aponta como ocorreu o processo
de migragao para esse novo sistema de gestao publica, pois entende-se que
somente verificando os pros e contras desse novo mecanismo pode-se discutir
sobre a viabilidade desse novo modelo para as demais organizagdes militares.
Inicialmente, a BNN teve que avaliar a compatibilidade de sua tarefa de prover
facilidades e servigos de manutengéo para os navios da MB estacionados ou
em trénsito na area de Natal, de modo a contribuir para o aprestamento das
Forgas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais. Esta avaliagdo permitiu
desenvolver um trabalho inovador com relag@o a prestacdo de servigos para
clientes extra-MB, sem interferir com a missao principal da BNN, respeitando-
se as peculiaridades da Marinha. Apesar do pouco tempo desde a implantagao,
varios resultados passaram a ser observados como o aumento substancial do
faturamento dos clientes extra-MB, redug@o dos prazos de prontificagdo dos
servigos prestados, maior agilidade no processo de obtengédo e possibilidade
de Investimentos na érea industrial e nas condigdes de trabalho, em
decorréncia do aumento da produtividade. Portanto, tomando como referéncia
os resultados alcancados pela Base Naval de Natal. Conclui-se que os
beneficios advindos da mudanga do modelo de gestdo para o sistema OMPS,
pode e deve ser estudada e implementada por outras organizagées militares
como forma de renovar seus sistemas administrativos, objetivando sempre uma
maior eficiéncia e gerando seus préprios lucros, diminuindo cada vez mais a
dependéncia dessas organizagdes isoladas dos recursos provenientes do
Estado através da Marinha do Brasil, ou seja, procurando uma autonomia
administrativa e financeira.

Palavras-chave: Marinha do Brasil; OMPS; Reforma da Administragao Publica.



ABSTRACT

The Reformation of the Brazilian Public Administration comes if processing
since 1995, for intermediary of the Managing Plan of the Reformation of the
Device of the State and constituting a great effort to improve the operational
capacity and the effectiveness of the management of the public resources, they
are human, material or financial. In the Navy of Brazil the instituted process was
a change of culture of management, based on the efficient and efficient use of
the resources placed to the disposal of its Military Organizations. It is intended
to not only institute organizations that produce goods and services with high
quality to the lesser possible cost, directed or commanded for military, with
creativity and autonomy to get itself resulted and for the fulfiiment of norms. The
subject on the change of the managemental model of a based military
organization in system OMPS was considered, in view of its relevance in the
local, state and national context. The Naval base of Christmas was defined as
study object, having as vision to inside study the strategical capacity of a local
context. In this work it points as the process of migration for this new system of
public administration occurred, therefore understands that only verifying the
advantages and cons of this new mechanism it can be argued on the viability of
this new model for the too much military organizations. Initially, the BNN had
that to evaluate the compatibility of its task to provide easinesses and services
with maintenance for the ships of the parked MB or in transit in the area of
Christmas, in order to contribute for the aprestamento of the Naval, Sea and air
Forces and of Marines. This evaluation allowed to develop an innovative work
with regard to the rendering of services for customers extra-MB, without
intervening with the main mission of the BNN, respecting itself the peculiarities
of the Navy. Although the little time since the implantation, some results had
passed to be observed as the substantial increase of the invoicing of the
customers extra-MB, reduction of the stated periods of prontificagdo of the
given services, bigger agility in the attainment process and possibility of
Investments in the industrial area and the conditions of work, in result of the
increase of the productivity. Therefore, taking as reference the results reached
for the Naval base of Christmas, conclude that the happened benefits of the
change of the model of management for system OMPS, can and must be
studied and be implemented by other military organizations as form to renew its
systems administrative, objectifying always a bigger efficiency and generating
its proper profits, diminishing each time more the dependence of these isolated
organizations of the resources proceeding from the State through the Navy of
Brazil, that is, looking an administrative and financial autonomy.

Word-key: Navy of Brazil;, OMPS; The Reformation of the Public
Administration.
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1 INTRODUGAO

A Reforma da Administracdo Publica Brasileira vem se processando,
desde 1995, por intermédio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, constituindo um grande esforgo para melhorar a capacidade
operacional e a eficacia da gestdo dos recursos publicos, sejam humanos,
materiais ou financeiros.

O objetivo final da reforma gerencial é adequar o Estado para o
atendimento efetivo das demandas sociais.

Com o Contrato de Gestao, um instrumento adotado pelo governo
para a melhoria da gestdo publica na Administracdo Direta e Indireta, é
possivel a concessdo de maior autonomia as organizagdes no gerenciamento
de seus recursos, estipulando metas, resultados a serem atingidos e métodos
de avaliagao de desempenho.

Na Marinha do Brasil o processo instituido foi uma mudanga de
cultura de gestdo, baseada na utilizagdo eficaz e eficiente dos recursos
colocados a disposi¢cao das suas Organizagdes Militares (OM's). Pretende-se
instituir organizagdes que produzam bens e servigcos com alta qualidade ao
menor custo possivel, dirigidas ou comandadas por militares, com criatividade
e autonomia para se obterem resultados e ndo somente para o cumprimento de

normas.

1.1 CONTEXTO E COLOCAGAO DO PROBLEMA

Até o ano de 1994, era grande a preocupagdo da Administracdo
Naval quanto & incapacidade do controle dos custos de suas Organizagoes
Militares industriais e prestadoras de servigos devido alguns aspectos nos
quais se destacam: os constantes déficits financeiros dessas Organizagdes, as
distor¢des relacionadas a transferéncia de numerario entre OM e Organizagoes
extra-Marinha, ou seja, a dupla execugédo da despesa e o desconhecimento de
outras posi¢des econdmico-patrimoniais que possibilitassem a identificagédo e a
correta avaliagao das diversas atividades desenvolvidas nessas organizagoes.

A idéia de custo motivados principalmente pelo processo inflacionario

vivido pelo pais, ndo fazia parte de nossa cultura, quer em nivel de pais, quer
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dentro das Organizagbes Militares, o que precisava ser modificado em fungao
de dois fatores: o primeiro determinava que se as OM's nao conseguissem
elevar as suas receitas, fato que estava acontecendo naquele momento
quando os recursos provenientes da Marinha diminuiam continuadamente, era
necessario reduzir suas despesas para continuar mantendo as suas atividades.
O segundo, interno a Marinha, é que a Administracdo Naval precisava
conhecer os valores que estavam sendo gastos para manter uma determinada
atividade e, em funcado disso, decidir pela sua continuidade ou pela sua
extingao.

E claro que a decisdo ndo se basearia apenas nessa questdo, pois,
em boa parte das vezes era preciso manter em funcionamento uma
Organizacdo Militar, mesmo que deficitaria, pois ela €& importante e
indispensavel para o cumprimento da Misséo da Marinha. Tal fato possibilitou
que se buscasse executar as atividades com o menor custo possivel,
resultando que os recursos poupados pudessem ser aplicados em outros
setores carentes dos mesmos.

Todos esses pontos abordados evidenciaram a necessidade da
criagdo de um sistema que permitisse o conhecimento dos gastos efetivos de
operagado dessas Organizagdes, separados em custos de producgdo/prestacdo
de servigos e gastos inerentes as atividades administrativas e a geréncia dos
ativos, isto €, dominio perfeito das disponibilidades financeiras, conhecimento
dos faturamentos efetuados e da imobilizagdo dos estoques.

Somente com a implantagao desse novo sistema seria possivel gerar
as informagdes indispensaveis ao gerenciamento das OM em questdo,
acabando assim com a anormalidade existente entre o modelo burocratico de
Administragcdo Publica e o modelo Gerencial de Administragéo Publica. Assim,
a Marinha do Brasil - MB implementou, em 1994, as Organizagbes Militares
Prestadoras de Servigos - OMPS e o Sistema OMPS, buscando um melhor
aproveitamento dos controles internos e a determinagdo mais eficiente dos
custos das OM industriais e prestadoras de servigo.

A norma SGM-301 norma sobre Administracdo Financeira e
Contabilidade, da Secretaria Geral da Marinha, que regulamentou o assunto,
definiu o “Conceito de OMPS”, segundo (Brasil, 2004), como:

Organizagédo de Marinha (OM) que presta servigos a
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outras OM e, eventualmente, a organizagdes extra-
Marinha em uma das seguintes areas: industrial, de
pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e tecnologia,
hospitalar, de abastecimento ou de servigos especiais,
efetuando a cobranca pelos servigcos prestados, a partir
dos custos e despesas por ela incorridos.

A operacionalizagdo do Sistema OMPS se apoiou em duas
ferramentas o Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo
Federal — SIAFI e a Contabilidade de Custos. A utilizagdo dessas ferramentas
visava permitir que a Alta Administracdo Naval passasse a visualizar tanto os
reais custos daquelas Organizagbes quanto a necessidade estratégica de suas
existéncias.

Especificamente em relagdo ao SIAFIl, destaca-se que a sua
implantagéo iniciou uma inovagdo sem precedentes na operacionalizagdo do
fluxo financeiro no Governo Federal, implementando uma Conta Unica, o que
permitiu uma perfeita racionalizagao na utilizagao dos recursos financeiros. Ja
no que se refere a Contabilidade de Custos, a Marinha do Brasil, por ocasido
da adogado do Sistema OMPS, baseou-se no método de custeio denominado
“Tradicional” ou “por Absor¢ao”, em virtude de esse método apropriar todos os
custos incorridos na produgdo aos produtos/servicos que a OMPS
produziu/prestou no periodo de apuragao de custos.

Por fim, observa-se que o Sistema OMPS pode vir a ser, em um
futuro préximo, uma alternativa para solugdo dos problemas relacionados a
determinacdo de custos, que afetam o Servigo Publico. Para tal, cabe a cada
um dos seus participantes o comprometimento, por intermédio de uma
mudanca de cultura e postura, com a continua busca pela reducdo dos custos
e pelo aprimoramento dos controles.

Sera feito um estudo sobre a mudanga do modelo de administracdo
publica da Base Naval de Natal, organizacao militar situada na Av. Silvio Pélico
sem numero, no bairro do Alecrim, cidade de Natal Estado do Rio Grande do
Norte para o sistema OMPS, analisando os beneficios provenientes da
mudanca, como se basearam o0s processos de mudanga, os problemas
criados, e principalmente qual a visdo de futuro dessa instituicdo, gerando
assim subsidios para outros 6rgdos da Administragcdo Publica Brasileira.
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O maior obstaculo encontrado para implantagdo do Sistema OMPS
foi a quebra de paradigmas, ou seja, a inser¢éo e consolidagdo de uma cultura
de custos e de gestdo, logo apdés a saida do Pais de um longo processo
inflacionario.

Diante deste contexto, este trabalho pretende manter-se pelo
seguinte problema: Até que ponto a mudanga do modelo de Administragao

Publica para o sistema OMPS, foi benéfico para a Base Naval de Natal?

1.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGAO

A construcao de uma Base Naval em Natal foi aprovada pelo Decreto
Presidencial n° 15.672 de 7 de setembro de 1922, no qual considerou entre
outros aspectos que: "a Esquadra, Orgdo fundamental de defesa maritima, ndo
pode prescindir, para sua eficacia, da localizagdo inteligente de pontos de
apoio, onde, no abrigo, 0s navios se reabastecam de munigcoes e
combustiveis". Entretanto, somente a 7 de julho de 1941, em plena Segunda
Guerra Mundial, a margem direita do rio Potengi, era iniciada a preparagéao do
terreno para a edificagdo do prédio do Comando desta OM, a Base Naval de
Natal. Gragas a competéncia e a dedicagao dos funcionarios civis e militares,
sob o comando do Almirante Ary Parreiras, em pouco tempo a Base estava
capacitada a apoiar os nossos navios e os dos aliados, que operavam no
atlantico sul, durante aquele conflito.

Desde sua criagdo, a Base Naval de Natal vem contribuindo de
maneira exemplar para o aprestamento dos meios navais aqui estacionados ou
em transito na area e, nos dias atuais, gera seus proprios recursos para
continuar com sua missdo, sob a orientagdo de uma nova sistematica
conhecida como OMPS.

A Base Naval de Natal tem o propésito de contribuir para o
aprestamento das Forgas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais,
estacionados ou em transito na area. Para a consecugao de seu proposito,
cabe a Base Naval de Natal executar as seguintes tarefas:

« Prover facilidades de estacionamento, docagem ou encalhe aos
navios da MB estacionados ou em transito, de acordo com as
respectivas capacidades;

12



« Prover servigos de manutengéo e reparo, a nivel de 2° e 3° escaldes
para os navios estacionados ou em transito, compativeis com as
suas disponibilidades;

« Proporcionar refor¢o ou substituicdo de pessoal as OM da area onde
se localiza, sempre que determinado pelo respectivo Comandante de
Distrito Naval; e

« Prover apoio de rancho, de praticas esportivas e de recreagao, de
adestramento, de alojamento e de transporte terrestre para o seu
pessoal e das OM apoiadas.

1.2 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

Avaliar até que ponto a mudanga do modelo de Administragdo

Publica para o sistema OMPS foi benéfica para a Base Naval de Natal.

1.3.2 Especificos

- Conceituar o termo Organizagées Militares Prestadoras de Servigos —
OMPS;

- Definir os principais conceitos que compdem o sistema OMPS tais como:
gasto, custo, despesa, receita, perda, custos diretos e custos indiretos;

- Analisar a mudanga de paradigma apresentado pela Marinha do Brasil
no que se refere a Administragdo Publica com a implantagéo do Sistema
OMPS;

- Detalhar os principais beneficios advindos com a criagdo do Sistema
OMPS;

- Enumerar os procedimentos para a operacionalizagdo do Sistema
OMPS;

1.4 JUSTIFICATIVA

13
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Tendo em vista o problema explicitado nesta introdugdo, a
relevancia do tema abordado neste trabalho se enquadra nas orientagdes
emanadas da Secretaria Geral da Marinha, (Brasil, 2004) que cita:

Na area de administragdo, as diretrizes orientam para a
aplicagado dos conceitos de empreendedorismo e melhoria da
gestao[...] A eficiéncia administrativa utilizada em empresas
privadas pode ser empregada em muitos aspectos na Marinha.
As organizagées podem e devem definir metas para periodos
especificos, com a verificagdo do seu cumprimento; as rotinas
podem ser alteradas em beneficio do cumprimento da misséo;
deve-se sempre valorizar a atividade fim de cada setor; e o
foco deve estar no cliente — no caso da Marinha é a sociedade
brasileira (BRASIL , 2004, p.22-24,).

Torna-se claro, entdo, que a orientagdo do Alto Comando da
Marinha do Brasil € de buscar a eficiéncia administrativa através da melhoria
da gestéo, procurando adaptar a MB as metodologias de sucesso utilizadas na
iniciativa privada, que vem ao encontro dos objetivos a serem desenvolvidos
neste trabalho.

Portanto, esse trabalho visa & busca de uma solugdo para
minimizar o impacto dessas mudangas, a necessidade da capacitagdo de
pessoal para apuragao/apropriagdo dos custos e, posteriormente, para analise
dos resultados obtidos analisando sempre de forma mais profunda a mudanca
ocorrida na Base Naval de Natal, pois entende-se, que somente dessa maneira
teriamos subsidios que incentivem outras organizacdes militares a adotares tal
modelo administrativo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO PUBLICA

Os trés modelos tradicionais da teoria da administragdo s@o o de
Taylor, a administracao cientifica, o de Fayol, a teoria classica e o de Weber, o
modelo burocratico. Esses modelos focalizam as estruturas internas de uma
organizagao, abordando os seus problemas sob a dtica de sistemas fechados.
Podemos adotar o termo “teoria mecanicista” aos trés modelos tradicionais,
pois ambos abordam a organizagdo como uma maquina construida para
cumprir uma determinada tarefa.

O contexto externo, no qual a organizagdo esta inserida, muito
menos as mudangas ambientais e suas repercussdes no comportamento desta
organizagédo nao sado consideradas pela teoria mecanicista. Os érgéos internos,
como departamentos e divisbes, sdo considerados pegas isoladas de uma
grande maquina, sem o devido envolvimento na organizagdo como um todo.
Desse modo, o cliente &, muitas vezes, considerado um intruso no sistema. A
finalidade do sistema fechado € a busca da certeza, enquanto que a finalidade
do sistema aberto incorpora a incerteza, reconhecendo a interdependéncia
entre a organizagao e seu ambiente externo.

O mundo contemporaneo saiu da era da industrializagéo e ingressou
na era da informagdo. Nesse sentido, a forma organizacional tradicional do
inicio do século XX, a organizagao burocrética, esta desaparecendo e dando
lugar a novos modelos organizacionais flexiveis e mais adequados as novas
demandas da era p6s industrial. Segundo Chiavenato (2002, p. 135)

As mudangas rapidas e bruscas, o crescimento organizacional,
a concorréncia das demais organizagdes, o desenvolvimento
tecnolégico, a globalizagdo, a internacionalizagdo das
atividades, a visibilidade e a interferéncia da opinido publica
fardo com que as organizagdes do século XX| passem a lidar
com a imprevisibilidade, descontinuidade e instabilidade em
todos os setores de atividade.

A teoria mecanicista predominou durante todo o periodo da era

industrial. Somente a partir do final da década de 80 é que comegaram a surgir
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varias técnicas de intervengdo e abordagens inovadoras de mudanca
organizacional como resultado da busca de solugdes préticas e eficazes para
atendimento das emergéncias impostas pelas rapidas mudangas e
transformagdes do mundo moderno. Algumas vieram da experiéncia japonesa
como melhoria continua e qualidade total; outras foram baseadas nas melhores
praticas do mercado como o benchmarking e outras rapidas e revolucionarias,
como a reengenharia proposta por Hammer (1994).

Todas essas novas abordagens realgam a importancia da gestio por
processos para atuagdo das empresas no novo cenario globalizado da era da
informacao.

Segundo Chiavenato (2002) a histéria da Gestdo tem em Peter
Drucker, seu criador, e até hoje considerado como o pai da gestdo, natural da
Austria, e encontrando nos Estados Unidos todos os alicerces para sua vida
académica.

Contrariando a velha tese da administragdo que privilegiava
exclusivamente a produgéo, a partir da revolugao industrial, Drucker propés a
tese da gestdo como um modelo que privilegiasse os resultados. Foi uma das
grandes descobertas pds-revolugdo industrial. Drucker propés planejamento,
controle, métodos e critérios. Mas o grande diferencial é justamente a
percepgao do ser humano como o novo referencial do processo econémico e
produtivo.

Dessa forma, o ser humano é objeto de ampla motivagdo a fim de
evoluir dentro do sistema de produgéo. Quanto mais ele agrega conhecimentos
oriundos de uma educagdo continuada, mais desenvolve suas habilidades e
competéncias e, consequentemente, mais cresce a organizagdo para a qual
trabalha.

Encontrar uma definiciao ou conceito tnico para a expressao gestao
publica & um trabalho bastante criterioso. Diversos autores possuem diferentes
definicbes para a expressdo. De modo geral, gestdo publica refere-se as
fungdes de geréncia publica dos negocios do governo. Portanto, fica clara a
sua importancia no interesse publico, porque é ela quem vai viabilizar o
controle da eficiéncia do Estado na realizagdo dos beneficios aos cidadaos,
estabelecidos politicamente e executados administrativamente.
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Infelizmente, a grande maioria dos governantes publicos n&o
conhecem totalmente a importédncia desse modo gerencial, o que resulta em
gastos publicos inadequados, ineficiéncias na prestagao de servigos publicos e,
sobretudo, no prejuizo financeiro e moral da sociedade, ou seja, ma gestdo do
dinheiro do cidadao.

Desse modo, o gestor publico, ndo deve temer a gestdo publica por
receio de perda de poder politico, pelo contrario, devem conhecé-la para poder
utiliza-la de maneira mais adequada como forma de aumentar seu poder
politico fazendo uma administragao racional, objetiva e eficiente, dessa forma,
melhorando os resultados aos cidadaos.

2.1.1 O MODELO TRADICIONAL DE GESTAO PUBLICA: BUROCRATICO

A burocracia representa um modelo de organizagdo social, que
dominou o mundo a partir do século XIX, tendo sido bem interpretada e
popularizada pelo socidlogo alemdo Max Weber. Posteriormente, seus
pressupostos fundamentais foram transpostos para o campo da administragao,
na forma de um modelo de gestdo largamente adotado pelas organizagdes.
Para Meirelles (2000), o modelo burocratico tem como objetivo bésico
organizar detalhadamente e dirigir rigidamente as atividades da organizacgéo,
com a maior eficiéncia possivel.

Segundo Chiavenato (2002) o socidlogo alemdo Max Weber integrou
o estudo das organizagdes ao desenvolvimento histérico-social. Segundo ele,
cada época social caracterizou-se por um determinado sistema politico e por
uma elite que, para manter o poder e a legitimidade, desenvolveu um
determinado aparelho administrativo para servir de suporte a sua autoridade.

Weber identificou trés tipos de autoridade, a Racional-legal em que a
aceitacao da autoridade se baseia na crenga, na legalidade das leis e
regulamentos. Esta autoridade pressupde um tipo de dominagao legal que vai
buscar a sua legitimidade no carater prescritivo e normativo da lei.

A Tradicional, também chamada de feudal, ou patrimonial, em que a
aceitacdo da autoridade se baseia na crenga de que o que explica a

legitimidade é a tradigdo e os costumes. Em suma, os subordinados aceitam
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como legitimas as ordens superiores que emanam dos costumes e habitos
tradicionais ou de fatos histéricos imemoriais.

E a Carismatica, em que a aceitagdo advém da lealdade e confianca
nas qualidades normais de quem governa. Em presenga de um lider ou chefe
que personifique um carisma invulgar ou excepcional, qualquer subordinado
aceitara a legitimidade da sua autoridade.

Segundo Weber (apud. Martins, Pieranti, 2006) a autoridade
racional-legal prevalece nas sociedades ocidentais e apresenta o modelo para
todas as sociedades. Este modelo, também chamado burocratico, caracteriza-
se pelos seguintes elementos: A lei representa o ponto de equilibrio Gltimo, ao
qual se devem reportar as regras e regulamentos, constituindo aplicagdes
concretas de normas gerais e abstratas; A burocracia, em qualquer
organizagao, é estabelecida seguindo o principio da hierarquia.

Handy (1994) afirma que as relagdes hierarquicas entre superiores e
subordinados s&@o preenchidas por cargos de diregdo e chefia e cargos
subalternos claramente definidos, de forma que a supervisdo, a ordem e a
subordinagéo sejam plenamente assimiladas e realizadas; A avaliagdo e a
selegdo dos funcionarios sao feitas em fungdo da competéncia técnica.

Dai a exigéncia de exames, concursos e diplomas como
instrumentos de base & admiss@o e promogao; As relagdes informais ndo tém
razao de existir.

O funcionario burocratico € uma pega de uma maquina, esperando-
se dele um comportamento formal e estandardizado, de forma a cumprir com
exatiddo as tarefas e fungdes que Ihes estdo destinadas; O funcionario recebe
regularmente um salario, ndo determinado pelo trabalho realizado, mas
segundo as fungbes que integram esse trabalho e o tempo de servigo; O
funcionario burocrata ndo é proprietario do seu posto de trabalho, as fungées
que executa e o cargo que ocupa sdo totalmente independentes e separados
da posse privada dos meios de produgdo da organizagdo onde trabalha; A
profissdo de funcionario de tipo burocratico supde um emprego fixo e uma
carreira regular; O desempenho de cada cargo por parte dos funcionérios
burocraticos pressupde uma grande especializagdo na execugdo das suas
tarefas e trabalho.
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A burocracia firmou-se como o modelo de gestéo basico da maioria
das organizagdes do século XX, pelo fato de atender diversas necessidades
das empresas da'chamada era industrial.

Ele aumentou a eficacia da hierarquia, reduzindo os abusos de
autoridade e trazendo uma maneira mais eficiente de gerenciamento das
tarefas complexas que foram se apresentando @ medida em que as instituicdes
cresciam. A burocracia criou um sistema capaz de gerir de forma adequada a
produgdo mecanizada, padronizada, de larga escala e com macicos
investimentos financeiros que caracteriza o capitalismo industrial.

Ainda segundo Weber (apud. Martins, Pieranti, 2006), apesar de
pretender dotar as organizagdes de confiabilidade e seguranga administrativa,
o modelo burocratico costuma ocasionar uma série de disfungdes, acabando
por comprometer a eficiéncia e a eficacia da gestao.

As principais disfungdes observadas sdo as seguintes:
Inflexibilidade, ou seja, o excesso de normas e de padronizacdo de rotinas,
aliado a rigidez hierarquica, dificulta sobremodo a adaptacdo das decisdes
quando as circunstancias especificas assim o recomendaria; A excessiva
concentragdo das decisdes, a hierarquia rigorosa faz com que praticamente
todas as decisdes precisem ser tomadas pela clpula, gerando lentiddo e,
muitas vezes, inadequag@o no processo decisorio; O descomprometimento -
submetidos a normas e rotinas pré-definidas e ndo possuindo nenhuma
autonomia, os funcionarios tendem a nao se sentir responsaveis pela qualidade
dos servigos que prestam; O formalismo excessivo — na organizagéo
burocratizada s6 tem valor o que é formalmente instituido, o que esta explicito
nas normas e regulamentos.

Tudo o que foge as mesmas é desconsiderado, ainda que se revele
importante ou sensato; A supervalorizacdo dos meios — as rotinas
administrativas tendem a ser excessivamente valorizadas neste tipo de
organizagéo; O favorecimento a corrupgdo — costumam ser criadas enormes
dificuldades ao atendimento das necessidades dos clientes, em funcdo da
rigidez das normas e do descomprometimento dos funcionarios. Com isso, logo
aparecem pessoas desonestas que “vendem facilidades”.

O corporativismo — é natural que as corporagdes desenvolvam o
chamado “espirito de corpo”, unindo seus membros na busca dos interesses
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comuns. Neste caso, ao invés de se voltar para o cumprimento de sua missao,
a organizagdo passa a se preocupar basicamente com seus proprios
interesses. Outra manifestagdo comum do corporativismo & o protecionismo
dos colegas, que faz com que erros ou mesmo atitudes desonestas sejam
relevados.

Como se pode observar, os problemas que costumam ser gerados
pela aplicagdo do modelo burocratico sdo bastante graves. A burocracia nao se
adequa ao mundo contempordneo em que vivemos, onde pede-se aos
empregados que considerem o todo organizacional, que sejam inovadores, que
se preocupem em satisfazer os clientes, que tenham iniciativa prépria, que
priorizem o trabalho integrado em equipes e que nao se limitem ao
cumprimento de ordens. Dai, a necessidade de buscarmos arranjos

organizacionais alternativos.

2.1.2 O MODELO GERENCIAL DE GESTAO PUBLICA

Surgido na segunda metade do século XX, como resposta, ora a
expansdo das fungdes econdmicas e sociais do Estado, ora ao
desenvolvimento tecnologico e a globalizagdo da economia mundial, uma vez
que ambos deixaram a mostra os problemas associados a adogdo do modelo
anterior, o modelo gerencial de Administracdo Publica nasce com varios
propésitos, entre eles a busca pela eficiéncia na administragéo publica, tendo
na necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servigos seu
ponto principal, e sobretudo tendo o cidaddo como beneficiario.

Para Di Pietro (2002, p.52) A reforma do aparelho do Estado passa
a ser orientada predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na
prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura
gerencial nas organizagoes.

Segundo Handy (1994, p.187) A administragdo publica gerencial
constitui um avango, e até um certo ponto um rompimento com a administragao
publica burocratica. Isso nao significa, porém, que negue todos o0s seus
principios. Pelo contrario, a administragao publica gerencial esta apoiada no
modelo burocratico, da qual mantém alguns dos seus principios fundamentais,

como a admissao de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal
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de remuneragdo, as carreiras, a avaliagdo constante de desempenho, o
treinamento sistematico, etc. A diferenca fundamental esta na forma de
controle, que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se nos
resultados.

Ainda segundo Handy (1994, p.192) na administragdo publica
gerencial a estratégia volta-se, primeiramente, para a definicdo precisa dos
objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade, para a
garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros que lhe forem colocados a disposicdo para que possa
atingir os objetivos contratados, e por ultimo, para o controle ou cobranga dos
resultados. Além disso, ocorre a competicao administrada no interior do proprio
Estado, quando ha a possibilidade de estabelecer concorréncia entre unidades
internas.

No plano da estrutura organizacional, a descentralizagdo e a
redugédo dos niveis hierarquicos tornam-se essenciais. Em suma, Handy (1994)
afirma que a administragdo publica deve ser permeavel a maior participagéo
dos agentes privados e/ou das organizagdes da sociedade civil e deslocar a
énfase dos procedimentos (meios) para os resultados (fins).

A administragdo publica gerencial inspira-se na administragdo de
empresas, mas nao pode ser confundida com esta. Enquanto a receita das
empresas depende dos pagamentos que os clientes fazem livremente na
compra de seus produtos e servigos, a receita do Estado deriva de impostos,
ou seja, de contribuigdes obrigatorias. Enquanto o mercado controla a
administragcao das empresas, a sociedade - por intermédio de politicos eleitos -
controla a administragé@o publica. Enquanto a administragdo de empresas esta
voltada para o lucro privado, para a maximizagdo dos interesses dos
acionistas, esperando-se que, atraves do mercado, o interesse coletivo seja
atendido, a administragao publica gerencial esta explicita e diretamente voltada
para o interesse publico.

Neste dultimo ponto, a administragdo publica gerencial ndo se
diferencia da administracdo publica burocratica. Na burocracia publica classica
existe uma nogao muito clara e forte do interesse publico. A diferenga, porém,
estd no entendimento do significado do interesse publico, que ndo pode ser

confundido com o interesse do proprio Estado. Para a administragdo publica
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burocratica, o interesse publico é freqlientemente identificado com a afirmagéo
do poder do Estado. O conteudo das politicas publicas é relegado a um
segundo plano. A administragcdo publica gerencial nega essa visédo do interesse
publico, relacionando-o com o interesse da coletividade e ndo com o do
aparato do Estado.

Handy (1994) afirma ainda que a administragdo publica gerencial vé
o cidad@o como contribuinte de impostos e como cliente dos seus servigos. Os
resultados da agdo do Estado sé@o considerados bons ndo porque os processos
administrativos estdo sob controle e sdo seguros, mas porque as necessidades
do cidaddo-cliente estdo sendo atendidas. A avaliagdo sistematica, a
recompensa pelo desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja eram
caracteristicas da boa administragdo burocréatica, acrescentam-se os principios
da orientagdo para o cidaddo-cliente, do controle por resultados, e da
competicdo administrada.

O modelo gerencial tornou-se realidade no mundo desenvolvido
quando se revelou mais capaz de promover o aumento da qualidade e da

eficiéncia dos servigos sociais oferecidos pelo setor pablico.

2.2 REESTRUTURACAO DE PROCESSO0S

O desenvolvimento das relagdes capital — trabalho e as diferentes
maneiras de interagirem foram, durante toda a histéria da administragdo, objeto
de estudo.

Em muitas etapas do desenvolvimento do capitalismo, o elemento
humano, trabalho, foi situado em segundo plano, como aconteceu no inicio da
Revolugédo Industrial, sendo explorado como mais um artigo descartavel dos
gerentes de fabricas. Em outros momentos, como no inicio da automagao
industrial, ndo eram nem reconhecidos como fundamental para o sucesso dos
empreendimentos, pois s6 importavam o0s meios tecnoldogicos de
industrializagao.

Nos ultimos anos, alguns modelos de administragdo vém tratando as
empresas como pegas de engenharia, passiveis de perfectibilidade, exatidédo e
eficiéncia total, baseados exclusivamente nos controles, respaldados no poder
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e na autoridade, sem criarem meios que facilitasse a participagdo dos que nao
pertecem a cupula (Handy, 1994).
De acordo com Reddin (1995, p.78)

A autoridade hierarquica, da maneira como tem sido
conduzida, tradicionalmente, na administragdo ocidental,
costuma evocar a obediéncia, ao invés de fortalecer o
compromisso. Quanto mais fortemente é exercido o poder
hierarquico, mais obediéncia traz como resultado. Todavia,
nada substitui o compromisso, no que diz respeito a realizagéo
de mudangas profundas. Os seres humanos tém, em sua
maioria, a tendéncia de querer aprender, explorar e
experimentar. Mas ninguém pode obrigar uma outra pessoas a
aprender, pois o aprendizado envolve profundas mudangas nas
crengas e atitudes dos que estdo inseridos numa organizagéo,
além de novas maneiras de pensar e agir.

As empresas hierarquizadas como centralizagdo do poder sdo
caracterizadas por terem em sua diregdo administradores que impdem suas
ordens, ndo permitindo aos seus subordinados a participagéo.

Hoje, com o processo acelerado de globalizagdo, a permanéncia nos
negocios depende da velocidade e agilidade das organizagdes e do poder de
resposta aos desafios apresentados pelo novo contexto mundial. Portanto, as
empresas baseadas no modelo hierarquizado estdo em processo de
enxugamento. Ou mudam de posigdo administrativa, ou ndo conseguem
competir com outras organizagoes.

Desde o momento em que os administradores das organizagdes se
sentem ameacgados, buscam mudangas que envolvam todos que participam
dessas empresas, buscando subsidios no seu ambiente interno como no
externo.

Segundo Bowditch, Buono (1992, p. 161)

As organizagbes sdo sistemas abertos, influenciados por uma
multiddo de forgas e mudangas, e estdo expostas a diversos
fatores ambientais que influenciam a filosofia e as préaticas
gerenciais e organizacionais. Dentre estas mudangas
salientam-se mudangas econdmicas e tecnoldgicas, que criam
tensbes entre os interessados na organizagdo, as pressdes
crescentes da concorréncia estrangeira, bem como um
mercado emergente efetivamente global.

Muitas inciativas tomadas pela alta direcdo das empresas, por
impulso ou modismo, causam efeitos colaterais e acabam levando as

organizagoes a nao responderem adequadamente. Em busca destas reagdes
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rapidas, surgem as reestruturagbes nas areas de processos e de comando,
como o downsinzing, a reengenharia e outros projetos de redugado de custos
que, ao serem implementados sem planejamento adequado tém como efeito
aumentar o medo, a desconfiangca e a competitividade interna, bem como
reduzir a cooperagdo e a colaboragdo, prejudicando o desempenho e a
produtividade.

Reddin (1995) afirma ainda que esse conceito de trabalho mostrou
uma nova forma de relacionamento entre as organizagoes e os individuos que
trabalham nela: a necessidade das organizagdes implementarem processos
participativos de trabalho, procurando utilizar ao maximo a capacidade e o
potencial que o ser humano tem para ser criativo e enfrentar os desafios.

Nasce dai uma nova forma de trabalhar em cooperagdo com os
funcionarios, que deixam de ser encarados como elementos que podem ser
descartados ou contratados a qualquer momento para realizarem tarefas
repetitivas.

Eles passam a ter um papel participativo no desenvolvimento e na
busca da atualizagdo continua das organizagdes, baseando-se em seus
conhecimentos e habilidades, dividindo experiéncias com outros profissionais e
realizando treinamento tanto nas areas de especializagdo para o trabalho
como, também, de comunicagdo, proporcionando assim, 0 acesso as mais
diversas informagdes, sejam elas do ambiente interno ou externo,
possibilitando que os administradores e seus colaboradores tomem decisoes
com maios velocidade, agilidade e precisao.

2.2.1 REFORMA DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Os desafios da globalizagdo associados as chamadas crises do
Estado no final do século passado, tornaram necessario empreender reformas
administrativas para implantacdo de novas arquiteturas organizacionais e
novas formas de gestdo imprescindiveis ao ajustamento do aparelho do
Estado. Esse debate sobre a crise do Estado, e a necessidade de sua
reconstrucdo, teve inicio nos anos 80 nos paises industrializados; no Brasil,
essa discussao tomou vulto na década dos 90.
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Segundo Pereira (1998), a matriz dessa reforma se baseia em dois
aspectos importantes: a necessidade de tornar o Estado mais eficiente, eficaz e
efetivo nos aspecto‘s administrativo e politico (governanga e governabilidade) e
de efetuar a revisdo das suas fungdes, ou seja, do seu papel nas relagdes com
a sociedade e com o mercado, buscando a superagdo do Estado burocratico,
com a introducdo do Estado gerencial, regulador e, sobretudo, democratico.

O Estado brasileiro e sua administragao publica sdo marcados,
durante todo o século passado, por processos de reforma, mas a mais recente,
do final da década de 1990, parece ter sido a que atingiu mais fortemente nao
apenas as organizagoes publicas, mas a sociedade como um todo. Para
Pereira (2005) a trajetéria das reformas no Brasil que tem inicio em 1936, com
a criagdo do Departamento de Administragéo do Setor Publico (DASP), durante
o primeiro Governo Vargas, marca 0 comego da estruturagéo do aparelho do
Estado, com carater autoritario e centralizador, e com a implementagdo de uma
burocracia nos moldes weberianos, na tentativa de suplantar a administragao
patrimonialista instalada com a colonizagao.

Ainda assim, apés a queda de Getulio Vargas, em 1945, o Estado e
tomado, mais uma vez, por praticas patrimonialistas deteriorando, de forma
acentuada, o aparelho do Estado.

Durante o regime militar o Decreto-Lei n°® 200/67 surge como um
instrumento que buscava dar maior efetividade a agdo governamental, com a
introdugdo de valores gerenciais, como a autonomia de gestdo. Esse decreto
promoveu, ainda, a descentralizagdo administrativa do aparelho do Estado,
com a expansado da administragdo indireta, sobretudo com a criagdo de
empresas estatais, mas implementa o que se chamava de “administragé@o para
o desenvolvimento”, iniciando a expansao € consolidagdo do Estado
Desenvolvimentista, que conserva forte centralizagao politica na Unido.

Em 1995, tem inicio uma nova tentativa de reconstrugdo do Estado,
com redefinigdo de suas fungoes, na expectativa de estabelecer as bases para
um Estado regulador e promotor do desenvolvimento do pais, mediante
implantagao de modelos organizacionais e a introducdo de uma cultura
gerencial, ambos associados a mecanismos que privilegiem valores como

transparéncia, participagao e controle social. E elaborado o Plano Diretor da
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Reforma do Estado — PDRAE, que é aprovado pela Camara da Reforma do
Estado, vinculada ao Conselho de Governo da Presidéncia da Republica.

Para Batista (2009) esse plano apresenta, na perspectiva do
governo, um diagndstico da crise do Estado (crise fiscal, crise do modo de
interveng@o no mercado e crise do proprio aparelho do Estado) e delineia as
suas fungbes necessarias num contexto de globalizagdo econdémica, para
viabilizar o atendimento das demandas sociais e a insergdo competitiva do pais
nos mercados internacionais, preconizando: a revisio de sua estrutura,
ajustando-a ao papel de promotor e regulador do desenvolvimento social e
econdmico e fortalecendo sua capacidade de formulagdo e avaliagdo de
politicas publicas; e 0 aumento de sua governanga, ou seja, sua capacidade de
implementag@o de politicas publicas, sob a 6tica de eficiéncia, eficacia e
efetividade, mediante a introdugdo de novos modelos organizacionais, novas
parcerias com a sociedade civil, o estabelecimento dos contratos de gestao e,

finalmente, a modernizagdo da gestao.

2.2.2 CONTRATO DE GESTAO

Segundo Martins, Pieranti (2006), o Contrato de Gestdo & um
instrumento que possibilita ao governo maior eficacia na elaboragdao de um
planejamento de curto e médio prazos, com objetivos e metas prioritarias
dentro de um processo de negociagdo, que estabelece os relacionamentos
entre as atividades desempenhadas pela instituicido e os objetivos do
Ministério, visando o alcance de resultados, dentro do conceito de
administragdo publica gerencial objetivada pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado.

Para a apuragéo do grau de cumprimento de objetivos e avaliacao
de desempenho institucional com a identificagdo dos problemas na execugao
do contrato, devem ser elaborados relatorios de acompanhamento que se
transformam no principal instrumento de supervisido ministerial concernente a
gestao estratégica da instituicdo.

Ainda de acordo com Martins, Pieranti (2006), a instituicao do
contrato de gestéo traz alguns resultados positivos que podem ser destacados:

a) permite a continuidade dos objetivos, mesmo em fases de mudanca de
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governos; b) as negociagdes dos resultados, articuladas com o orgamento,
levam a instituicdo a um planejamento mais realista, induzindo, também, a
responsabilizagdo dos custos; c) oferece uma base para se proceder a
comparagao entre o desempenho da instituicdo e o desempenho desejado; d)
define niveis de responsabilidade; e) possibilita o controle, por resultados e por
comparagao com outras instituigoes.

Em 1997, foi aprovada a Emenda Constitucional n° 19, que
respaldava a implantagao de Contrato de Gestao, por intermédio do seu Artigo
37 - Paragrafo 8°- que passou a ser escrito da seguinte forma:

A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos érgdos e
entidades da administragdo direta e indireta podera ser
ampliada mediante contrato, a ser firmado entre seus
administradores € o poder publico, que tenha por objetivo a
fixagdo de metas de desempenho para o érgdo ou entidade,
cabendo a lei dispor sobre: a) o prazo de duragédo do contrato;
b) os controles e critérios de avaliagao de desempenho,
direitos, obrigacbes e responsabilidade dos dirigentes; c) a
remuneragao do pessoal.

Segundo o Plano Diretor da Reforma do aparelho do Estado -
PDRAE (1995) os conteudos basicos do Contrato de Gestdo sdo: objetivos
estratégicos — resultados gerais que a instituicdo pretende alcangar; metas de
desempenho — agbes necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos;
indicadores de desempenho — para medir o grau de alcance, tanto dos
objetivos estratégicos, quanto das metas de desempenho, e que podem ser
utilizados como avaliagao e subsidio para tomada de deciséo.

O Contrato de Gestéao €, portanto, um tema novo na administragao
publica brasileira e no direito administrativo. E um modo de contratualizagdo
que advém do direito estrangeiro e, portanto, de dificil adaptagdo ao que se
chama de direito positivo.

Além disso, o sistema juridico-constitucional vigente no Brasil tende
a dificultar qualquer flexibilizagdo na forma de proceder da administragéo
publica, segundo Di Pietro (2002, p.199).

O contrato de gestéao foi idealizado no direito francés como meio de
controle administrativo ou tutela sobre as suas empresas estatais. Entretanto,
antes disso, o contrato de gestao ja era utilizado como meio de vincular, a
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programas governamentais, determinadas empresas privadas que recebiam
algum tipo de auxilio por parte do Estado.

Esses contratos de gestdo passaram, em seguida (1990), a serem
celebrados com os proprios 6rgdos da administragdo direta, portanto, com
entes sem personalidade juridica prépria. Segundo Di Pietro (2002, p.202)
esses Orgaos passaram a ser chamados de centros de responsabilidade, os
quais se comprometem, por meio do contrato de gestéo, a atingir determinados
objetivos institucionais, fixados em consonancia com programa de qualidade
proposto pelo 6rgao interessado e aprovado pela autoridade competente, em
troca, também, de maior autonomia de gestao.

Dessa forma, acredita-se que o fato de ser celebrado com um érgéo
sem personalidade juridica ja demonstra que o vocéabulo “contrato” foi criado
provavelmente porque ndo se conseguiu encontrar outro termo melhor, ja que,
na realidade, nao se trata de um verdadeiro contrato, que supde que ambas as
partes tenham personalidade juridica prépria. Segundo Meirelles (2000, p.251),
sO € possivel contrato com entidades da administragéo indireta dotadas de
personalidade juridica propria.

Segundo Di Pietro (2002, p.204), no direito brasileiro adotou-se o
modelo francés, mas se optou pela denominagao de “contratos de gestao’, ja
consagrada no direito positivo e em alguns trabalhos doutrinarios. Assim, o
controle de resultados torna-se essencial nesse tipo de contrato, porque € a
Unica maneira de se verificar a consecug¢ao dos objetivos governamentais.

Nao ha duvida, no entanto, de que no direito brasileiro as
dificuldades de utilizacdo desse tipo de contrato sdo imensas, em face do
direito positivo atualmente em vigor em relagdo as entidades da administragao
indireta. Especialmente a partir da Constituicado de 1988, verificou-se a
tendéncia de se tornar publico o regime juridico inerente as pessoas juridicas
de direito privado integrantes da administragdo indireta.

Considerando as dificuldades apontadas, € indispensavel, para
assegurar a almejada autonomia, mudar o direito positivo. Nado se pode, por
meio de contrato de gestdo, descumprir normas legais e preceitos da propria
Constituicdo. Assim, torna-se evidente que o contrato de gestdo pode ser util

para o Estado, mas com a contrapartida de que a autonomia a ser concedida
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as entidades com as quais o Estado celebra esse tipo de contrato ndo pode
ultrapassar os limites definidos em lei.

2.3 O PIONEIRISMO DA MARINHA COM O CONTRATO DE GESTAO

2.3.1 Antecedentes

De acordo com Magalhaes (2007), até 1994, a Marinha, apesar de
dispor, desde o inicio dos anos 60, de um sistema de planejamento, execugéo
e controle (Plano Diretor), ndo conseguia avaliar os custos dos servigos €
produtos desenvolvidos pelas suas organizagdes industriais e prestadoras de
servigos, naquela época denominadas Organizagdes de Apoio Logistico
(ORGAL). A idéia de custo, por diversos motivos, mas principalmente pelo
processo inflacionario existente a época, nao fazia parte de nossa cultura, quer
em nivel de pais, quer na Marinha.

Necessitando conhecer os valores que estavam sendo gastos para
manter uma determinada atividade e, em fungdo disso, decidir pela sua
continuagdo ou pela sua extingdo, a Marinha decidiu pela implantagdo da
contabilidade de custos como instrumento gerencial para apontar disfun¢des ou
avaliar atividades.

O processo decisorio nao se basearia apenas nesse aspecto, pois,
tornava-se necessario manter em funcionamento uma Organizagdo Militar
(OM), mesmo que deficitaria, caso sua atividade fosse importante e
indispensavel para o cumprimento da Missao da Marinha. Tal fato, entretanto,
ndo iria inibir o compromisso de se executar essas atividades com o menor
custo possivel.

Em 1995, a Marinha criou as Organizagdes Militares Prestadoras de
Servicos (OMPS), em substituicdo as ORGAL, e o Sistema OMPS, que se
constitui dos processos inerentes a apuragao e apropriagao de custos. Visava,
assim, instituir uma mudanga de cultura de gestdo, pautada na apuragao e
apropriacao de custos por intermédio do Sistema Integrado de Administragao
Financeira do Governo Federal (SIAFI) e em sistemas internos de informagoes

gerenciais, que permitisse tornar as organizagées industriais e prestadoras de
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servicos mais flexiveis e adaptaveis as rapidas mudangas que a dindmica

organizacional exige.

2.3.2 O SISTEMA OMPS

A Marinha, sendo uma instituigdo permanente, por efeito de
dispositivo constitucional, € organizada com base na hierarquia e disciplina. A
Constituicdo Federal e a Politica de Defesa Nacional determinam a sua missao,
que é o preparo e aplicagao do Poder Naval para a defesa da soberania da
Patria.

O preparo do Poder Naval cabe, em grande parte, aos 0rgaos
responsaveis pela reparagdo dos meios navais (navios) e terrestres (viaturas
anfibias), de modo a manté-los em condicdes de plena operagdo para O
exercicio do Poder Naval.

Em 1995, segundo a SGM — 301, a Marinha instituiu uma mudanga
significativa na forma de administragdo e apuragdo de custos dessas
organizagbes, que passaram & chamar-se de Organizagdes Militares
Prestadoras de Servigos (OMPS).

No mesmo ano, o governo federal langa o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE), tendo como um dos principios norteadores a
mudanca da forma de administragdo, que passaria a ser por meio de um
modelo gerencial em substituicdo ao burocratico patrimonialista, até entao
vigente.

O Sistema OMPS (Organizagdes Militares Prestadoras de Servigos)
foi criado com o propésito de instituir na Marinha uma mudancga de cultura de
gestdo, pautada na apuragao e apropriagao de custos, por intermédio do SIAFI
(Sistema Integrado de Administragdo Financeira) e de sistemas intemnos de
informagdes gerenciais, que permitam tornar essas Organizagoes Militares
mais flexiveis e adaptaveis as rapidas mudancas que a era da globalizagao
exige.

Na verdade, o que se pretendia nesse ambiente de constantes
mutagdes era instituir Organizagoes que produzissem bens e servigos com alta
qualidade, ao menor custo possivel, dirigidas ou comandadas por militares com

criatividade e autonomia suficientes para reagir rapidamente as necessidades
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impostas pela conjuntura atual e que pudessem ser cobrados por resultados e
nao somente pelo cumprimento de normas e dispositivos legais (Brasil, 2004).

O Sistema OMPS passou a ser visto, no dambito da Marinha, como
um modelo de administragdo gerencial que se aproximava bastante do modelo
pretendido pelo governo federal, constituindo-se de processos de apuragao e
apropriagdo de custos, por intermédio das contas (contabeis) de compensado
do Sistema Integrado de Administracé@o Financeira (SIAFI) do Governo Federal.
Entretanto, em 1995, somente os Orgaos responsaveis pelas atividades
industriais (construgdo e reparagdo naval) foram qualificados como OMPS
Industriais (OMPS-I).

Os estudos para o aprimoramento do sistema continuaram até que,
em 1997 foram qualificadas, como OMPS-C, as organizagdes que efetuavam
as atividades de Ciéncia e Tecnologia e, em 1998, as organizagdes
hospitalares, devido a elevada importancia da medicina operativa para a
higidez daqueles que irdo aplicar o Poder Naval.

Fruto do conhecimento adquirido nesses primeiros anos, do
processo decisorio instituido, com base nos registros contabeis, e do
acompanhamento das experiéncias em outros Ministérios, com a implantagao
do controle por resultados por meio do Contrato de Gestdo, a Marinha
encaminhou ao Congresso Nacional um projeto de lei que criava, legalmente,
as OMPS e o modelo de administragdo gerencial por elas exercido, chamado
de Autonomia de Gestéo.

Em 01 de dezembro de 1998 foi sancionada a Lei n° 9.724, que
consolidava todos os procedimentos até entéo instituidos e estabelecia que os
objetivos, metas e indicadores de desempenho das OMPS seriam regidos por
um Contrato de Autonomia de Gestao.

Em margo de 1999 foi editado o Decreto n° 3.011, estabelecendo
que OMPS poderiam se qualificar para a assinatura do Contrato de Autonomia
de Gestdo. Como seria um processo inovador exigindo, portanto, uma
experiéncia piloto, a alta administragao naval decidiu, com base na estrutura e
complexidade de reparos existente, que a OMPS-I, Centro de Reparos e
Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais (conhecido como

CRESUMAR), seria a primeira a se qualificar e assinar o contrato.
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2.3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA OMPS

Para que uma OMPS qualificada cumpra com efetividade sua
missdo, & imprescindivel que suas agOes decorram de um planejamento
organizado e permanente, baseado nas diretrizes emanadas da Alta
Administragdo Naval, no que tange ao Sistema OMPS, no conhecimento das
expectativas de clientes e levando em conta as condigoes € meios de que
dispe. Para Takimoto (2005, p 94) esse planejamento, que é especifico para
uma OMPS, ndo deve ser confundido com O Planejamento Estratégico da
Marinha.

O planejamento da OMPS qualificada deve iniciar-se com as
definicdes estratégicas € concluir o seu primeiro ciclo com a definigdo de metas
claras e especificas, que traduzam as suas aspiragoes em acdes praticas, que
permitirdo caminhar, de fato, na diregdo desejada. A partir desse primeiro ciclo
de definigdes, € preciso rever, periodicamente, O planejamento efetuado, de
forma a poder prever situagdes que possam vir a interferir no que foi planejado,

possibilitando a revisdo, tanto de estratégias quanto de agoes.

2.3.4 A EXPERIENCIA DO CONTRATO DE GESTAO

No centro do Pprocesso de Reforma da Administracdo Publica
Brasileira, um dos instrumentos que O governo vem adotando para a melhoria
da gestao publica, na administragdo direta, indireta € nas organizagoes sociais
& de fato, o Contrato de Gestdo, apresentado como um esforgo para a
melhoria da capacidade operacional e da eficacia da gestdo dos recursos
publicos, com o objetivo de adequar o Estado para o atendimento efetivo das
demandas sociais.

Este instrumento permite a concessdao de maior autonomia as
organizagoes no gerenciamento de seus recursos, estipulando metas,
resultados a serem atingidos € métodos de avaliagdo de desempenho.

Partindo da promulgagéo da Lei n.° 9.724/98, a Marinha do Brasil
instituiu a Autonomia de Gestdo como um modelo de administragao gerencial

para algumas Organizagoes Militares Prestadoras de Servigos, caracterizado
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por decisdes e agbes orientadas para resultados, tendo como foco as
demandas dos clientes das organizagbes prestadoras de servigos, pautadas
em um planejamento estratégico. Esse modelo objetiva implantar uma gestao
empreendedora, visando a realizagao de resultados, por meio de contratos de
gestao.

Dessa forma, as organizagées militares qualificadas, teriam
autonomia gerencial, financeira e orcamentaria com a redugdo formal da
burocracia. Dentre as medidas vislumbradas para a concretizagdo dessas
autonomias, pode-se citar a flexibilizagdo nas contratagoes/demissées do
pessoal, inserta em artigo 7° da Lei n.° 9.724/98, e nas aquisigdes de materiais
e contratagcdes de obras/servicos; a redugao de procedimentos formais de
analise do processo e a reestruturacgao interna das atividades das organizagoes
com a melhoria da gestéo.

A implantacdao desse modelo gerencial hibrido, proprio da Marinha
do Brasil, procurava dar uma maior liberdade ao gestor publico para expressar
a criatividade em contrapartida a uma maior responsabilidade desse gestor.

Para tal, segundo a SGM - 301, algumas providéncias s&o
necessarias ao estabelecimento da Autonomia de Gestao, tais como: a)
estabelecimento de um planejamento estratégico, compreendendo a definigéo
de missdo, objetivos e metas, conjugado a implantagdo de indicadores de
desempenho e de processos continuos de melhoria da gestao; b) implantagéo
de um sistema de informagdes gerenciais, visando a melhoria da qualidade dos
servigos publicos e a redugao de custos; c) melhoria do desempenho gerencial
da organizagao por meio de uma administragéo eficiente e com qualidade; e d)
motivagdo dos gerentes e funcionarios da organizagao, a fim de aumentar a
eficacia e a eficiéncia dessas organizagoes.

Ainda de acordo a SGM - 301, complementarmente, alguns
requisitos foram instituidos para o estabelecimento da Autonomia de Gestao,
tais como: a) fiscalizagdo baseada na avaliagdo de resultados “a posteriori®, a
partir de metas previamente negociadas, complementando o controle sobre
procedimentos (“a priori”); b) administragao gerencial voltada para a satisfagcao
do cliente; e ¢) ampliagéo de recursos via parcerias.

A Marinha do Brasil definiu, entdo, em suas normas sobre

administragdo e contabilidade, o propésito da autonomia de gestdo como
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sendo o de instituir uma mudanga de cultura de gestdo, pautada na utilizagao
eficaz e eficiente dos recursos colocados a disposigdo das organizagdes. Com
isso, estabelecia que pretendia instituir organizagées que produzissem bens e
servigos com alta qualidade ao menor custo possivel, dirigidas ou comandadas
por militares, com criatividade e autonomia para obteng&o de resultados.

A primeira experiéncia para implantagao da Autonomia de Gestao na
Marinha e, posteriormente, para assinatura do contrato, teve inicio em 1999,
quando um grupo de trabalho, constituido de oficiais e servidores civis, passou
a efetuar estudos e realizar cursos na Escola Nacional de Administragao
Pablica — ENAP - (Indicadores de Desempenho, Planejamento e Gestao
Estratégica, além de outros) com o propésito de avaliar que organizagoes
prestadoras de servigos industriais (OMPSI), em escala gradativa, poderiam se
candidatar a assinatura do contrato, bem como selecionar uma para inicio de
um projeto piloto.

Esse estudo foi submetido & aprovagéo da Alta Administragéo Naval,
que escolheu o Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de
Fuzileiros Navais (conhecido como CRESUMAR) para ser a OMPS precursora
dessa inovagdo na Administragdo Direta, em especial na esfera militar.

Entretanto, a simples promulgagdo da Lei n.° 9.724/98 nao era
suficiente, pois havia a necessidade de um decreto regulamentador, fato que
s6 veio a ocorrer por meio do Decreto n.° 3.011, de 30 de margo de 1999, onde
foi descrito que OMPS poderiam se candidatar a qualificagéo e posterior
assinatura do contrato, bem como 0s mecanismos necessarios para tal. Essa
data & o marco de referéncia para o inicio do processo — abril de 1999 — porque
nesse momento diversos segmentos da Marinha se mobilizaram para cumprir o
desafio de assinar um contrato, nos moldes estabelecidos para uma Forga
Armada, o mais breve possivel.

Em 08 de junho de 1999, o primeiro Contrato de Autonomia de
Gestao foi assinado, tendo como contratante a Secretaria-Geral da Marinha,
por delegacdo de competéncia do Comandante da Marinha, e como contratado
o CRESUMAR.

Diferentemente do processo de descentralizagdo que os contratos
de gestdo geram as OMPS devido as condicionantes constitucional (instituicao

permanente) e de defesa (Politica de Defesa Nacional) assinam o Contrato de
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Autonomia de Gestdo com a Secretaria-Geral da Marinha, que é o érgao de
Direcdo Setorial responsavel pela normatizagdo de procedimentos
administrativos, financeiros, contabeis e orgamentarios no ambito do Comando
da Marinha.

O aspecto estratégico da existéncia dessas organizagdes, para o
cumprimento da missdo da Marinha, é um fator interessante que faz com elas
otimizem suas estruturas administrativas e contabeis, de modo que as suas
existéncias tenham o menor custo possivel para a Marinha e,
consequentemente, seus reparos também sejam eficazes, eficientes e com o
menor indice de perdas e ociosidade de mao-de-obra possiveis.

O ponto de partida para esse trabalho pioneiro na Marinha do Brasil
foi a definicao da missdao do CRESUMAR, que deveria levar em conta o marco
referencial composto por suas competéncias legais, a Constituigdo Federal, o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o Plano Plurianual, o

Orgamento, os programas e objetivos do governo.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa bibliografica presente neste trabalho sera item
fundamental deste estudo, devido a abrangéncia do tema. O fator
preponderante que se levara em consideragdo € a coleta de dados e
comparagdo de teorias muito novas langadas ndo s6 em livros, como em
revistas, artigos e na Internet.

Foi proposto o tema sobre a mudanga do modelo gerencial de uma
organizacao militar baseada no sistema OMPS, tendo em vista sua relevancia
no contexto local, estadual e nacional. Para esse trabalho, definiu-se como
objeto de estudo a Base Naval de Natal, tendo como visdo estudar a
capacidade estratégica dentro de um contexto local.

Por conseguinte, foi feito um estudo exploratorio sobre os vastos
assuntos referentes ao tema proposto, em virtude de abranger o conhecimento
na area especifica.

Realizou-se uma visita a organizagdo em estudo, para acompanhar
o processo de gestdo e analisa-los dentro dos aspectos estratégico-
administrativos. Os instrumentos de pesquisa aplicados foram a observagao,
pois o faz-se necessario a verificagdo dos modelos gerenciais aplicados na
organizagdo. Entretanto, além da observagao o outro instrumento de pesquisa
utilizado, foi a entrevista, com fins de obter informa¢des mais precisas dos
responsaveis da organizagao.

Nessa metodologia descreveu-se todas as etapas para a realizagao
da pesquisa, tais como: tipo de pesquisa, area de Abrangéncia e Populagdo-

alvo, coleta de dados e tratamento dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para a realizagdo deste trabalho foi essencial fazer pesquisa
cientifica, visto sua relevancia no aprendizado. Para Godoy (1995, p. 53) a
pesquisa cientifica visa contribuir para a construgdo do conhecimento humano

em todos os setores da ciéncia aplicada.
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O tipo de pesquisa mais adequado para esse tipo de estudo é a
pesquisa exploratoria, pois tem como objetivo descobrir algo que o pesquisador
ainda nao sabe, ou seja, ajuda a desvendar alguma coisa que nao se tem
certeza ou que nado estd muito claro. Ainda segundo Godoy (1995, p. 86) “A
pesquisa exploratoria visa a descoberta, o achado, a elucidagdo de fenémenos
ou a explicagao daqueles que nao eram aceitos apesar de evidentes”. Nas
consideragbes de Gil (1999, p. 16) Estas pesquisas tém como objetivo
“proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-los mais
explicito ou a construir hipéteses”.

Nas afirmacdoes desses autores fica claro que a pesquisa
exploratéria tem como finalidade ajudar o pesquisador a descobrir possiveis
problemas que nao estdo bem visiveis e que precisa dessa base para justificar
o tema proposto.

Na pesquisa exploratéria estuda-se um fenémeno atual, ainda pouco
examinado entre as comunidades. As investigacoes desta natureza objetivam
aproximar o pesquisador do fendmeno para que este familiarizar-se com as
caracteristicas e peculiaridades do tema a ser explorado, para assim
desvendar obtendo percepgdes, idéias desconhecidas e inovadoras sobre os
mesmos. Segundo Marconi; Lakatos (2002 p. 103)

A teoria serve para indicar os fatos e as relagdes que ainda né@o
estdo satisfatoriamente explicados e as areas da realidade que
demandam pesquisas — & exatamente pelo motivo de a teoria
resumir os fatos e também prever os ainda nao observados,
que se tem a possibilidade de indicar areas nao exploradas, da
mesma forma que fatos e relagbes até entédo
insatisfatoriamente explicados.

Nessa situagao, faz-se uma pesquisa nao apenas para conhecer o
tipo de relagéo existente, mas, sobretudo para determinar a existéncia de
relagédo entre o que ja foi discutido sobre alguns pontos relacionados, e o que
ainda precisa ser descoberto e analisado. Devido a este contexto, a revisdo da
literatura sobre o assunto estudado abrange diversos niveis e perspectivas de
analise para a compreensao do tema. Para isto, a pesquisa sera baseada na
SGM - 301 volume 04, que consiste na norma geral da Marinha para a

aplicagao do Sistema OMPS.
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Apds a visita e a entrevista com o gestor responsavel, coube a
realizagdo da interagdo com o objeto de estudo junto ao suporte tedrico, em
livros, periddicos; anais, artigos e textos também em meios eletronicos, ja que
a atualidade é uma forte caracteristica da Internet. Depois foi tabulado os
dados da pesquisa em relagdo a organizagdo em questdo, para obter
informagdes que faciltem a conclusdo do objetivo geral presente nesse
trabalho, que é descrito em analisar o beneficio proveniente & mudanga do
modelo gerencial-administrativo da Base Naval de Natal desde o momento em

que a referida organizacao passou a adotar o sistema OMPS.
3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

A organizagao estudada foi a Base Naval de Natal — BNN, situado
na cidade do Natal — Rio Grande do Norte, ainda focando a percepg¢éo do
tema, o setor estudado na empresa foi o setor industrial, com 55 funcionarios.

Ja a amostra da referente pesquisa foi ndo probabilistica por
tipicidade composta por 42 funcionarios alocados nas oficinas industriais da
Base Naval de Natal, tendo em vista a referida organizacéo se englobar no tipo
de OMPS Industrial ou OMPS-l. Para a amostra ndo probabilistica por
tipicidade significa, ou seja, € formada por empresas que se encontram em
situacgdes tipicas em relagdo a populagédo como um todo.

Outra amostra utilizada neste trabalho foi uma entrevista com o
responsavel pelo setor de administracado da OMPS Industrial, que explicou
como ocorre todo o processo, € quais atitudes a organizagédo tem frente ao
sistema OMPS.

3.3INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados utilizou-se varios instrumentos, como a
entrevista estruturada com o gestor do setor de produgdo e o questionario
estruturado com perguntas fechadas com os funcionarios operadores do setor
Industrial da Base Naval de Natal.

Nas consideragbes de Godoy (1995, p. 29) os instrumentos s&o
varios e podem “variar conforme as circunstancias ou o tipo de investigagao”.

Gil (1999) afirma ainda que questionarios, também chamados de survey
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(pesquisa ampla), € um dos procedimentos mais utilizados para obter
informagdes. E uma técnica de custo razoavel, apresenta as mesmas questdes
para todas as pessoas, garante o anonimato e pode conter questoes para
atender a finalidades especificas de uma pesquisa.

3.4TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

Apoés a coleta dos dados, seguiu-se ao tratamento dos dados que €
a fase final do levantamento dos dados. Para isso, o uso das abordagens
qualitativa e quantitativa, foram as mais adequadas na constru¢do da analise
dos resultados, conforme os objetivos do estudo demonstrados anteriormente.
Na abordagem qualitativa, aproveitou-se as teorias da administragao elencadas
na revisdo da literatura como suporte da argumentagao. Ja na abordagem
quantitativa dos dados, construiu-se tabelas e graficos como uso do Excel, a
fim de possibilitar uma melhor leitura dos dados da pesquisa.

Segundo Gil (1999, p 102)

E a exposi¢ao geral da pesquisa, desde o seu planejamento
até as conclusdes, incluindo os processos metodolégicos
empregados. Deve ter como base a logica, a imaginagao, a
precisdo e ser expresso em linguagem simples, clara, objetiva,
concisa e coerente.

Isso mostra a importancia na analise e interpretacdo dos dados
coletados, pois precisa esta claro e coerente com o que foi pesquisado,
observado e com a realidade da empresa.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, a BNN teve que avaliar a compatibilidade de sua tarefa
de prover facilidades e servicos de manutengdo para os navios da MB
estacionados ou em transito na area de Natal, de modo a contribuir para o
aprestamento das Forgas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais. Com a
sua situagdo de OMPS-| envolvida em um comportamento de gestdo publica
empreendedora, com a aplicagdo de um gerenciamento mais vigoroso com
relagcdo aos clientes extra-MB.

Nessa avaliagao, a BNN se manteve atenta aos pressupostos gerais
de planejamento da Marinha, fazendo com que os dois objetivos se juntassem
perfeitamente com as linhas do planejamento estratégico do Poder Naval. Ao
buscar maior lucratividade e a expansao de suas atividades, a Base Naval
poderia ndo estar necessariamente indo ao encontro daquelas diretrizes. Além
disso, como OMPS-I, no pressuposto de estar essencialmente orientada para
os interesses comerciais, poderia relegar a plano secundario o desempenho de
sua atividade principal, centrado no aprestamento das unidades militares.

Esta avaliagdo permitiu desenvolver um trabalho inovador com
relacdo a prestagdo de servigos para clientes extra-MB, sem interferir com a
missado principal da BNN, que € proteger nossa costa.

A partir de entdo, tornou-se necessario o engajamento de todos os
niveis da OM para, dentro de uma visdo sistémica de mensuragé@o existente,

atingir um desempenho global satisfatorio.

4.1 CONCEPCAO DA EXPERIENCIA E ETAPAS DA IMPLEMENTAGAO

Dentro da estrutura administrativa, a atengao do nivel organizacional
mais baixo, no caso as Divisdes do Departamento Industrial, se voltou para a
eficiéncia do trabalho realizado e para sua produtividade, ou seja, a maneira
pela qual as unidades operacionais se desincumbem das responsabilidades
especificas que lhes sado atribuidas, no desenvolvimento da produgéo de bens
e servicos. Ha, nesse caso, um interesse pelo controle operacional, isto &, a
mensuragao do trabalho desenvolvido para consecugao dos servigos.

No nivel intermediario (Departamento Industrial e Geréncia), as

atengdes se voltaram, prioritariamente, para a produtividade (razao entre o
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valor do produto final e o total de recursos despendidos), com interesse
secundario quanto a forma pela qual o trabalho estd sendo desenvolvido.
Nesse nivel, maior validade apresentam as medidas destinadas a suprir
informagdes para o controle gerencial. Tais medidas, além de possibilitar a
avaliagdo dos servigos realizados, examinam se foram cometidos desvios de
rumos anteriormente tragcados. Possibilitam a mensuragdo da produtividade,
comparando os padroes de realizagdo com indices obtidos na execugado de
servigos similares.
O nivel superior da administragdo (Comando da BNN e
Controladoria), mantém- se atento, primordialmente, para a qualidade da
produgdo de bens e servicos, em funcdo das metas estabelecidas pelo
Comando Imediatamente Superior (COMIMSUP) e para o impacto dessas
realizagdes nos objetivos mais amplos da Marinha na area.
Dentro deste contexto, a BNN planejou modificagdes, enfocando os

principais aspectos abaixo mencionados:

Objetivo Comentarios

Implantagao de sistemas
informatizados de controle interno.

Funcionando desde o ano de 1999, o
Sistema de Controle da Atividade
Principal (SCAP) e o Sistema de
Controle da Atividade Secundaria
(SCAS) permitem o controle dos
custos diretos da Atividade Principal e
Secundaria, respectivamente.
Desenvolveu também, o Sistema de
Controle de Pedidos (SCP) onde s&o
mensurados os custos indiretos e as
despesas administrativas.

Criagao de uma geréncia especifica
para tratar de clientes extra- MB.

Com isso, a BNN ampliou as
condicbes para captar servigos na
regido Nordeste.

Elaboragdo de tabela de pregos dos
servicos prestados em funcdo dos
elementos de custo.

Para se tornar competitiva no mercado
local.

Mensuragdo dos custos de produtos
finais (os servicos prestados aos
clientes extra-MB).

A geréncia de clientes extra-MB, por
intermédio de contratos bem
elaborados e tabelamento dos
servigos prestados, bem como, dos
levantamentos estatisticos produzidos
pela Divisdo de Planejamento e
Controle da Produgdo, possibilitam
condicdbes de mensurar todos os
produtos finais realizados por esta
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Base;

Mensuragéao dos custos de Insumos. | A Divisdo de Controladoria, usando o
SCAP eo

SCP, possui todos os indicadores
necessarios para medir 0S recursos
humanos, materiais e orgamentarios
utilizados para producdo dos produtos
finais realizados por esta OMPS-I.

QUADRQO 1: Objetivos a serem alcangados com o Sistema OMPS

4.2 OBSTACULOS ENCONTRADOS

O maior obstaculo encontrado para implantar este sistema
empreendedor, com relagdo ao cliente extra-MB, foi deslocar o foco da
preocupagdo da OM, primeiramente, para identificar objetivamente o que
precisava ser feito e, depois, subordinar a organizagdo, a estruturacdo, a
normatizagdo, o conhecimento, a qualificacdo e o arranjo de pessoas em
equipes a busca do resultado. Este foi um dos pontos importante para
mudanga da qualidade gerencial.

Outra dificuldade foi encontrar pessoal qualificado na area de
informatica capaz de desenvolver e prestar o suporte técnico necessario aos
sistemas informatizados de controle interno.

4.3 RECURSOS UTILIZADOS

Segundo o gestor responsavel pelo Sistema OMPS, Capitdo-
Tenente - Marcos Antonio Moura de Lima, os recursos financeiros utilizados,
em sua quase totalidade, foram para o desenvolvimento dos sistemas
informatizados de controle interno e na qualificagao de pessoal, somando até o
momento, o montante de R$ 60.000,00 (sessenta mil reais). Fez uso dos
recursos gerados pela atividade principal para manutengcdo das suas
atividades.

4.4 MUDANCAS OCORRIDAS: RELATO DA SITUAGCAO ATUAL

Apesar do pouco tempo de implantagao, varios resultados passaram
a ser observados:
- Aumento substancial do faturamento, com relagdo aos clientes extra-MB,

conforme grafico abaixo:
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Comparagio de Faturamento Extra-MB
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Grafico 01: Faturamento alcangado
Fonte: Relatério anual 2003.

- Redugao dos prazos de prontificagéo dos servigos prestados, sem queda na
Qualidade e com a constante preocupagéo de se verificar o nivel de satisfagao
do cliente;

- Incremento da terceirizagdo consciente. Essa mudanca de mentalidade tem
permitido o surgimento de parcerias com a iniciativa privada que geraram a
otimizagao da capacidade instalada em algumas oficinas;

- Maior agilidade no processo de obtencao, devido a uma melhor coordenagao
entre as areas industrial e de logistica; e

- Possibilidade de Investimentos na area industrial e nas condi¢des de trabalho,
em decorréncia do aumento da produtividade.

A expectativa de implantagao futura do Contrato de Gestao, na BNN,
ampliard sua capacidade como OMPS-|. Esta perspectiva, com metas bem
definidas, e indicadores de controle ajustados, propiciarao, cada vez mais, a
redugdo dos custos e, consequentemente, o aumento na competitividade para

venda de servigos para clientes extra-MB.
4.5 AVALIACAO DO QUESTIONARIO APLICADO AOS FUNCIONARIOS

Para uma melhor compreensao e analise desse sistema inovador de

administragdo publica focada no sistema OMPS, procurou-se neste trabalho,
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analisar de forma critica o nivel de satisfacdo dos funcionarios lotados nos
setores industriais da Base Naval de Natal. Entende-se que conhecendo 0s
meios e técnicas dos funcionarios, atrelados ao seu nivel de satisfacdo e
conhecimento do Sistema OMPS pode-se diagnosticar e mensurar a
viabilidade para esse novo sistema.

A principio foi feito um questionario aplicado a 42 funcionarios dos
setores industriais da Base Naval de Natal, funcionarios estes que estdo na
Marinha do Brasil no periodo anterior a 1994, sejam lotados na Base Naval de
Natal ou em outra OM da referida organizagao.

Como o servigo militar pode ser considerado um posto relativamente
ndmade, com seus militares em constante transferéncia de uma O.M a outra,
nao foi possivel relacionar para esse trabalho muitos funcionarios que estavam
lotados na Base Naval de Natal antes de 1994,

Contudo, esse foi um aspecto positivo na realizagdo desse trabalho,
pois além de avaliar o servico prestado, e a satisfagdo dos funcionarios da
Base Naval, pode-se comparar com outras organizacées militares que ainda
adotam o modelo tradicional de administragdo publica.

Dividiu-se o questionério em trés partes, a primeira, com trés
qQuestdes que procuram saber qual a compreensao que os funcionarios tinham
a respeito do Sistema OMPS e como eles relacionam sua importancia dentro

deste cenario. Foram propostas as seguintes questées:

01. Qual a diferenga entre o modelo administrativo adotado atualmente e (0]
anterior?

02. Qual a importancia dos funcionarios diretos na eficécia do Sistema OMPS?
03. Qual o seu conhecimento do atual modelo administrativo presente em sua
organizagdo?

De modo quantitativo chegou-se ao seguinte resultado para a
questao 01: 36 funcionarios afirmaram que as diferengas entre os dois modelos
eram altos, 04 funcionarios afirmavam que a diferenca era média e 02
funcionario foram indiferentes ao questionamento.

Para a questdo nimero 02 o resultado foi 0 seguinte: 34 funcionarios
afirmaram que a eficacia do sistema OMPS dependia diretamente dos
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mesmos, 06 funcionarios afirmaram que essa dependéncia era média e 02
funcionarios afirmaram que essa dependéncia era baixa.

Ja na questédo 03 os resultados foram os seguintes: 11 funcionarios
afirmaram que possuiam um conhecimento alto a respeito do sistema OMPS,
08 funcionarios apresentavam um conhecimento médio, e 06 funcionarios
apresentavam conhecimentos baixos, 13 funcionarios apresentavam
conhecimentos muito baixos e 04 foram indiferentes ao questionamento.

Os resultados da primeira parte do questionario podem ser mais

bem observados no grafico abaixo:

12 Parte do Questionario - Questdes 01, 02 e 03

i
90% i
80% .
70% |
60% | Alta .
50% o Média
40% ® Baixa
30% . ;
® Muito Baixa
20%
@ Indiferente
| 10%
‘ 0%
i Questdo 01 Questdo 02 Questdo 03

Gréfico 02: Quantitativo do questionario aplicado aos funcionarios da BNN
Fonte:Dados da pesquisa, out -2009.

Na segunda parte do questionario, constam 04 questdes que
procuram comparar a mudancga do sistema administrativo da Base Naval, quais
os beneficios adquiridos e um organograma na hierarquia da referida

organizagao. Para isso foram propostas as seguintes questdes:

04. Os meios produtivos advindos desse novo sistema de administracao
trouxeram melhorias para a Base Naval de Natal.

05. O Sistema OMPS é sem duvida nenhuma um marco divisor no sistema
administrativo da Base Naval de Natal.

06. A dependéncia da parte operacional no processo produtivo industrial da
Base Naval de Natal faz com que os gestores procurem qualificar melhor os
funcionarios.
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07. Existe um fluxo natural dentro da empresa que trata as possibilidades de
melhoria do processo de atendimento, percebidas pelo operador na execugao
do seu trabalho.

De modo quantitativo chegou-se ao seguinte resultado para a
questao 04: 38 funcionarios concordaram totalmente que o Sistema OMPS
trouxe beneficios a Base Naval e 04 funcionario foram indiferentes ao
questionamento.

Na questdo 05, 20 funcionarios que concordaram totalmente que o
sistema OMPS foi um marco divisor para a administragio da BNN, 15
funcionarios concordavam em partes com essa afirmagdo, 05 funcionarios
discordaram totalmente com essa informagéo e 02 funcionarios discordou em
parte com a afirmagéo.

Para a questéo 06, 25 funciondrios concordaram totalmente que sua
importancia no processo produtivo do sistema OMPS faz com que os gestores
procurem qualifica-los melhor, 15 funcionarios concordaram em parte com a
afirmag&o, e 02 funcionarios concordou em parte com a afirmagao.

Na questdo 07, apenas 04 funcionarios concordaram totalmente que
existe um fluxo natural junto aos gestores para tratarem de melhorias no
processo produtivo, isso gerado principalmente pela hierarquizagao militar, 17
funcionarios concordaram em parte com a afirmagdo, 09 funcionarios
discordavam totalmente da afirmagéao e 12 funcionarios discordavam em partes
da afirmacéo.

Os resultados dessa segunda parte do questionario podem ser mais

bem observados no grafico:

22 parte do questionario - Questdes

04, 05, 06 e 07
100% ® Concordo totalmente
50% ® Concordo em parte
0% - # Discordo totalmente

Questdo Questdo Questio Questio M Discordoem parte

04 05 06 07 B Indiferente

Grafico03: quantitativo do questionario aplicado aos funcionarios da BNN
Fonte: Dados da pesquisa, out -2009 46
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A ultima parte do questionario, conta com as quatro ultimas questdes
e procuram descobrir qual o nivel de importancia dos funcionarios do meio
produtivo no sistema OMPS, além de tentar diagnosticar o nivel de satisfacéo
dos funcionarios no novo sistema administrativo. Para isso, foram propostas as

seguintes questdes:

08. As criticas e sugestées dos operadores sdo sempre tratadas pela
administragao da empresa e os operadores sdo sempre comunicados das
decisbes tomadas.

09. A participagdo dos operadores nas decisées que envolvem mudangas no
trabalho é uma pratica constante de Organizagéao.

10. Vocé sente sequranga em permanecer nesse cargo/setor, enquanto estiver
obtendo bom desempenho em seu trabalho.

11. As oportunidades de crescimento profissional estimulam o desempenho
dos operadores.

De modo quantitativo chegou-se ao seguinte resultado para a
questdo 08: 04 funcionarios concordaram totalmente que a as criticas e
sugestoes sao aceitas pelos gestores e ocorre um feedback para com os
funcionérios, 21 funcionarios concordavam em parte com a afirmagéo, 12
funcionarios concordaram em parte com a afirmagéo e 05 funcionarios foram
indiferentes ao questionamento.

Na questdo 09, 13 funcionarios concordaram que participavam das
decisbes da organizagdo, 14 funcionarios concordaram em parte com a
afirmagdo, 06 funcionarios discordaram totalmente com a afirmagdo e 09
funcionarios discordaram em parte com a afirmagao.

Ja na questdo 10, 25 funcionarios concordaram totalmente que se
sentiam seguros na sua permanéncia no cargo enquanto estivesses obtendo
um bom desempenho, 14 funcionarios concordaram em parte com a afirmacéo
e 03 funcionario se mostrou indiferente ao questionamento.

E por dltimo, na questdao 11, 30 funcionarios afirmaram que a
oportunidade de crescimento profissional dentro da organizagdo o estimulavam
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4 no desempenho de suas atividades, 10 pessoas concordavam em parte e 02
pessoas se mostraram indiferentes ao questionamento.
Os resultados dessa segunda parte do questionario podem ser mais
bem observados no grafico abaixo:

32 parte do questionadrio - Questdes 08, 09, 10 e 11
80%
70%
60% ® Concordo totalmente
50%
® Concordo em parte
40%
30% % Discordo totalmente
20% ® Discordo em parte
10% - # Indiferente
0% -
Questdo 08 Questdo 09 Questdo 10 Questdo 11

Grafico 04: quantitativo do questionario aplicado aos funcionérios da BNN
Fonte: Dados da pesquisa, out -2009.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Observando os dados referentes a mudanga do modelo de gestédo
da Base Naval de Natal para o modelo OMPS, objeto de estudo deste trabalho,
pode-se concluir que a autonomia administrativa proveniente desse novo
mecanismo administrativo trouxe inumeros beneficios a referida Organizagao.

Em um sistema administrativo altamente dependente dos recursos
provenientes do Estado, como € o caso das organizagdes militares, qualquer
avango na geracao de recursos pode ser caracterizado como inovagdo. A
Reforma da Administracdo Publica que vem ocorrendo desde 1995, e que
ainda € um sistema altamente dinamico, ou seja, sem um modelo definido,
incentiva a busca por uma gestdao que se adeque ao meio local, em vez de
procurar uma forma geral de administragao.

Em um mundo cada vez mais competitivo, em que os melhores
profissionais sdo disputados a peso de ouro por empresas privadas, a Base
Naval de Natal conseguiu continuar com seus melhores profissionais, a maioria
deles funcionarios publicos, investindo nos mesmo, seja de maneira financeira,
ou na especializagdo desses profissionais a fim de garantir cada vez mais um
servigo eficiente e eficaz aos seus clientes, sejam eles da propria Marinha, ou
de empresas privadas.

Portanto, tomando como referéncia os resultados alcangados pela
Base Naval de Natal, conclui-se que os beneficios advindos da mudanga do
modelo de gestdo para o sistema OMPS, pode e deve ser estudada e
implementada por outras organizagdes militares como forma de renovar seus
sistemas administrativos, objetivando sempre uma maior eficiéncia e gerando
seus proprios lucros, diminuindo cada vez mais a dependéncia dessas
organizagbes isoladas dos recursos provenientes do Estado através da
Marinha do Brasil, ou seja, procurando uma autonomia administrativa e

financeira.
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Respondente: o Capitdo-Tenente - Marcos Antonio Moura de
Lima.Responsavel Técnico pela OMPS Industrial da Base Naval de
Natal.

01. Sr. Comandante, Qual a finalidade da implantagdo do Sistema OMPS
pela Marinha do Brasil?

O Comando da Marinha criou o sistema OMPS com o propésito de instituir uma
mudanga de cultura de gestdo, aumentar a eficiéncia e melhorar a
produtividade das OMs prestadoras de servico. Esse processo tem como base
a apuragdo e apropriagdo de custos por intermédio do SIAFI e de sistemas
internos de informagbes gerenciais, de forma a tornar as OMs mais adaptadas
aos seus ambientes de operacgao.

02. E em que a Marinha do Brasil se baseou para implantagdo desse novo
sistema administrativo?

O sistema OMPS foi criado em 1994, amparado no dispositivo legal da lei n°
4.320/64. Anteriormente a implantagdo do sistema de custos, a apuragdo dos
resultados e avaliagbes patrimoniais eram realizadas com a finalidade de
controle, nao sendo utilizadas efetivamente como ferramenta gerencial,
possuindo uma orientagdo contabil. Adicionalmente, ocorriam distor¢ées
oriundas da transferéncia de recursos financeiros entre as OMs, gerando a
dupla execugdo do mesmo recurso.

03. Essa mudanca foi total ou parcial? Por onde comegou?

A implantagdo do sistema de custos foi iniciada pelas OMPS industriais, em
fungao do perfil de suas atividades, similares as de empresas industriais e com
maior disponibilidade em termos de acervo bibliografico e de capacitagdo
técnica. Esse processo ocorreu em duas etapas. Na 12 etapa iniciou-se a
implantag&o do proprio sistema de custos e o desenvolvimento de sistemas de
informagbes gerenciais; na 22 etapa houve a implantagdo da contabilidade
gerencial utilizada como apoio ao planejamento estratégico, minimizando
consequientemente o grau de incerteza do processo decisorio.

04. E como ocorreu o controle e coordenagio desse novo Sistema? Foi
preciso designar um setor ou 6rgao responsavel para este fim?

Nao foi necessario criar nenhuma unidade especifica para coordenar o
processo de implantagdo, a Secretaria-Geral da Marinha (SGM), que coordena
todo o processo financeiro e orgamentario da instituicdo, foi mantida como o
orgao gestor maximo responséavel pela coordenagdo e fiscalizagdo da
Implantagdo do sistema de custos em nivel macro, embora tenham sido
alocados gerentes para efetuar a implantagdo, controle e administragdo nas
OMPS.
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05. Essa mudancga ocorreu de maneira facil? Onde foram encontradas as
maiores dificuldades?

Nao, nao foi facil. No Comando da Marinha, dada a dificuldade de consolidagao
de uma cultura de gestao de custos, foram adotadas estratégias tais como: a
normatizagdo de procedimentos, a sensibilizagdo do pessoal quanto a
necessidade de mudanca; e, para resolver o problema de caréncia de pessoal
mais especializado, foi feita a contratagdo e capacitagdo de pessoal técnico
para apuracgao e analise dos resultados a serem obtidos.

06. E hoje, como ocorre o acompanhamento do Sistema OMPS pela
Marinha do Brasil?

Atualmente chegam ao Comando da Marinha, os relatérios gerenciais para o
acompanhamento do desempenho econémico e financeiro das OMPS,
conhecidos como Analises Gerenciais das OMPS, que auxiliam no controle as
instituicbes no que se refere aos indicadores de desempenho, pois tornaram
visiveis aspectos relevantes que fogem ao padrdo de normalidade e
desempenho desejado nas OMPS. Esses relatérios analisam os atos
praticados pelos agentes das OMPS consubstanciados em registros contabeis
do SIAFl e nos documentos comprobatérios encaminhados aos Orgdos de
Controle. Sdo submetidos trimestralmente a apreciagdo da Alta Administragdo
Naval, para efeito de avaliagdo do quadro geral das OMPS, em termos de
desempenho e produtividade.

07. De maneira geral, aponte alguns beneficios que o sistema OMPS
revelou?

No Comando da Marinha, destaca-se a difusdo da engenharia de processos,
com a existéncia de normas que orientam os procedimentos referentes ao
sistema OMPS. A melhor racionalizagdo dos recursos consumidos e as
melhorias gerenciais obtidas, em decorréncia do conhecimento mais
fransparente dos custos e de todos 0s recursos consumidos no processo
produtivo, permitiu, por exemplo, a obtengdo de um maior controle dos
estoques, por meio do acompanhamento de demandas, o que possibilitou a
realizagdo de compras mais racionais e planejadas.

08. E em nivel local, analisando a Base Naval de Natal, o que o Sistema
OMPS implementou de novo?

A Implantagédo do sistema de custos permitiu a redugdo nos gastos nos setores
industriais desta Base, bem como a detecgdo de desperdicios com gastos
referentes & mao-de-obra. Ocorreu inclusive a extingdo de unidades que néao
estavam apresentando padrées satisfatorios de eficiéncia, como por exemplo, o
nosso posto de combustiveis, tendo sido consideradas nao-estratégicas para o
Comando da Base, resultando assim a terceirizagdo deste servigo. Os estudos
para a viabilidade das terceirizagées foram facilitados com o conhecimento
mais detalhado e preciso dos custos de determinadas atividades ou areas. O
Comando da Marinha denomina essa flexibilidade administrativa como
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Terceirizagdo Racional, que consiste em uma relagdo de parceria com outras
instituigbes. Além disso a busca por novos parceiros e clientes extra-Marinha
foi incentivada, pois agora podemos prestar um servigo de qualidade com méao-
de-obra extremamente qualificada.
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QUESTIONARIO PARA OS FUNCIONARIOS

1. Qual a diferenga entre o modelo administrativo adotado atualmente e o
anterior?

( )Alta

( ) Média

( )Baixa

() Muito baixa
() Indiferente

2. Qual a importancia dos funcionarios diretos na eficacia do Sistema OMPS?

()Alta

() Média

( )Baixa

() Muito baixa
() Indiferente

3. Qual o seu conhecimento do atual modelo administrativo presente em sua
organizagao?

4. Os meios produtivos advindos desse novo sistema de administragéo
trouxeram melhorias para a Base Naval de Natal.

() Concordo totalmente
( ) Concordo em parte

( ) Discordo em parte

( ) Discordo totalmente
() Indiferente

5. O Sistema OMPS é sem duavida nenhuma um marco divisor no sistema
administrativo da Base Naval de Natal.

() Concordo totalmente
( ) Concordo em parte
( ) Discordo em parte
( ) Discordo totalmente
() Indiferente
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6. A dependéncia da parte operacional no processo produtivo industrial da
Base Naval de Natal faz com que os gestores procurem qualificar melhor os
funcionarios.

() Concordo totalmente
() Concordo em parte

( ) Discordo em parte
() Discordo totalmente
() Indiferente

7. Existe um fluxo natural dentro da empresa que trata as possibilidades de
melhoria do processo de atendimento, percebidas pelo operador na execugéo
do seu trabalho.

() Concordo totalmente

( ) Concordo em parte

( ) Discordo em parte

( ) Discordo totalmente

( ) Indiferente

8. As criticas e sugestdbes dos operadores sd3o sempre tratadas pela
administragdo da empresa e os operadores sdo sempre comunicados das
decisdes tomadas.

() Concordo totalmente
() Concordo em parte
() Discordo em parte
() Discordo totalmente
() Indiferente

9. A participagdo dos operadores nas decisdes que envolvem mudangas no
trabalho é uma pratica constante de Organizagao.

() Concordo totalmente
( ) Concordo em parte
() Discordo em parte
() Discordo totalmente
() Indiferente

10. Voceé sente seguranga em permanecer nesse cargo/setor, enquanto estiver
- obtendo bom desempenho em seu trabalho.

{ ) Concordo totalmente
{ ) Concordo em parte
( ) Discordo em parte
( ) Discordo totalmente
( ) Indiferente
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11. As oportunidades de crescimento profissional estimulam o desempenho
dos operadores.

() Concordo totalmente
() Concordo em parte
() Discordo em parte
( ) Discordo totalmente
( ) Indiferente
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