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ARTEFATOS CONTABEIS UTILIZADOS PELO INSTITUTO DE PESQUISAS DA MARINHA

INTRODUCAO

As restricdes orgamentarias e o contingen-
ciamento sdo fatores que tém afetado de
maneira sistematica, nos ultimos anos, os Or-
gdos componentes da Administragéo Publica
Federal no Brasil. Por outro lado, o cidadio
brasileiro, mais consciente de seus direitos,
passou a exigir cada vez mais a prestagdo de
um servigo publico de qualidade.

Néo obstante tais fatos serem comuns a
diversos orgdos publicos, seus agentes rea-
gem a essas situagdes de maneiras diferentes.
Enquanto alguns aparecem mais conformados
com o status quo, outros acreditam que podem
buscar solucdes para os problemas por meio

feigoamento da geréncia na administragao
publica, na busca incessante pela sua exce-
Iéncia, mais especificamente no ambito das
Forgas Armadas, que t€m sofrido historica-
mente com cortes or¢amentarios.

Aliado a esse fato, ressalta-se que um
dos autores deste trabalho ¢ atualmente
chefe do acesso aos dados necessarios para
a elaboracao deste trabalho.

Vale colocar que os estudos sobre con-
trole gerencial tém se mostrado importan-
tes, pois possibilitam mensurar o quao pro-
ximas estdo as organizag¢des do estado da
arte nesta matéria, assim como demonstrar
apreocupagao dos gestores com a melhoria
do desempenho da entidade.

da realiza¢do de agoes

estratégicas, que, se ndo
resolvem totalmente as
questdes, pelo menos
mitigam seus efeitos.
Dentro desse segun-
do grupo de agentes pa-
rece estar a Alta Admi-
nistra¢do do Instituto de
Pesquisas da Marinha

Artefatos de contabilidade 0%¢"s ¢ problema
permitem uma visao
estratégica, contribuindo
sobremaneira para o
processo de tomada de
decisao da organizacio

de pesquisa

Tem sido observado
nos ultimos anos que,
dentro dos quadros de
pessoal das Forcas Ar-
madas, varios militares
tém se especializado na

(IPgM), Organizagio
Militar (OM) da Marinha do Brasil (MB)
da area de Ciéncia e Tecnologia (C&T) que
desenvolve novas tecnologias para a Forga e
que tem se empenhado em buscar instrumen-
tos utilizados dentro da esfera da Marinha, no
ambito do setor publico brasileiro, assim como
no mundo corporativo, para colocar em pratica
em seu controle da gestao.

Tais instrumentos, hoje também deno-
minados de artefatos de contabilidade por
alguns autores, permitem uma visao estraté-
gica, contribuindo sobremaneira para o pro-
cesso de tomada de decisdo da organizagio.

Justificativa

A justificativa para elaboragdo deste
trabalho ¢ a necessidade constante de aper-
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area de controle de ges-
tao, produzindo diversos trabalhos sobre o
assunto e propondo novas técnicas a serem
implantadas em suas OM.

Especificamente na Marinha do Brasil,
existe essa percepgao, tendo sido introduzi-
dos de forma sistematica e normatizada, com
o passar do tempo, diversos instrumentos de
controle gerencial em suas organizagdes.

Contudo, percebe-se ainda, ao se defron-
tar a literatura académica sobre este tema
e o que efetivamente tem sido implantado,
que ha espaco para a introdugdo de novas
técnicas que possibilitem ganhos organiza-
cionais no ambito da Marinha.

Assim, surge o problema a ser pesquisa-
do: quais instrumentos de controle gerencial
existentes hoje na literatura académica sobre
o0 assunto estdo sendo utilizados no IPqM?
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A fim de responder ao problema formu-
lado, foi tragado o objetivo intermediario,
que auxilia o alcance do objetivo principal:

— revisar a literatura académica sobre
controle gerencial no meio corporativo, assim
como no setor publico nacional, incluindo-se
neste Ultimo a propria Marinha do Brasil.

Atingido esse objetivo, pode-se chegar
ao objetivo principal:

— descrever e analisar os artefatos de
contabilidade que estdo sendo utilizados
pela unidade de analise em foco.

Estrutura do texto

O presente texto esta dividido em sete
capitulos. Neste primeiro foram identifica-
dos o problema proposto, os objetivos ¢ a
justificativa da pesquisa.

O segundo capitulo versara sobre a metodo-
logia de pesquisa, tipo de pesquisa, a selecdo da
unidade de analise, a forma de coleta de dados
€ 0 seu tratamento. Serdo, ainda, delineadas as
limitagdes do método escolhido.

O capitulo 3 procurara revisar a literatu-
ra académica sobre o tema aqui abordado,
enquanto o quarto capitulo caracterizara a
unidade de analise.

O capitulo 5 descrevera os instrumentos
de controle gerencial existentes no IPqM,
enquanto o sexto trara a analise dos resul-
tados e o sétimo as consideragdes finais.

METODOLOGIA

Neste capitulo sera tratada a metodolo-
gia, o tipo de pesquisa, sele¢do da unidade
de analise e, ainda, a forma de coleta de
dados e o seu tratamento. Serdo definidas
também as limita¢des do método escolhido.

Meétodo de pesquisa

Quanto aos procedimentos técnicos
adotados, o estudo utilizou pesquisa biblio-
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grafica, pesquisa documental, levantamento
e estudo de caso.

Cabe ressaltar que Gil (2009) descreve que
a pesquisa bibliografica ¢ aquela elaborada
a partir de material ja publicado, constituido
principalmente de livros, artigos de periodicos
e, atualmente, material disponibilizado na
internet, enquanto a pesquisa documental ¢
elaborada a partir de materiais que nao recebe-
ram tratamento analitico. Segundo esse mesmo
autor, o levantamento envolve a interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento se de-
seja conhecer, em tempo que o estudo de caso
envolve o estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos de maneira que se permita
o seu amplo e detalhado conhecimento.

Selegdo da unidade de andlise

A unidade de analise escolhida foi o
Instituto de Pesquisas da Marinha, tendo
em vista que um dos autores faz parte do
quadro de pessoal do IPqM, tendo conhe-
cimento da sua estrutura organizacional,
suas normas internas, seus relacionamentos
com outros 6rgaos, suas caracteristicas etc.

Coleta e tratamento de dados

A coleta de dados foi iniciada com leitu-
ra de bibliografia alusiva ao tema em foco,
a fim de montar a fundamentagao teérica do
assunto. Em seguida, foi realizada pesquisa
documental e observagdo ndo participante
na unidade de analise, com intuito de co-
nhecer seu organograma, norma regimen-
tal, ordens internas etc.

Posteriormente, foi realizada entrevista
semiestruturada com o assessor de Gestao
Integrada e Planejamento Estratégico do
IPgM, servidor civil efetivo da OM, que ¢
responsavel pelo gerenciamento dos dados
alusivos aos controles existentes, ¢ com 0
chefe do Departamento de Administragdo,
oficial superior também lotado no Instituto.
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Quanto a entrevista, Cervo, Bervian e
Silva (2007) descrevem como uma forma
de recolher, por meio do interrogatério do
informante, dados para a pesquisa.

Delimitagoes no estudo

O estudo foi realizado em apenas uma
organizagdo, sendo as consideragdes feitas
ao final do trabalho pertinentes apenas
a unidade de analise, ndo podendo ser
generalizado, uma vez que se refere a um
universo restrito e provavelmente possa nao
representar o ocorrido em demais 6rgaos
militares e da Administracdo Publica.

REFERENCIAL TEORICO

A Contabilidade Gerencial e os Sistemas
de Controle Gerencial (SCG)

Em 1998, o Institute of Management Ac-
countants (IMA) conceituou a contabilidade
gerencial como um processo de identificar,
mensurar, acumular, analisar, preparar, in-
terpretar e comunicar as informagdes usadas
pela geréncia para planejar, avaliar e controlar
uma organizagao e assegurar o uso apropriado
e a responsabilizagio pelos recursos.

Ittner e Larcker (2001) descrevem que
o IMA elaborou estudo em que descreve
a evolucdo da contabilidade gerencial
durante o tempo, passando por quatro es-
tagios: até 1950 — foco no orcamento e em
custos; entre 1950 e 1965 — atencdo para
planejamento e controle, usando técnicas
de decisdo; de 1965 a 1985 — énfase na
redugdo de desperdicios, usando técnicas de
analise de processos e controle de custos;
a partir de 1985 — foco na utilizagdo dos
recursos e tecnologias para criar valor.
Ap6s este estudo, o IMA estabelece uma
nova defini¢do para o tema, afirmando que a
contabilidade gerencial se refere ao produto
de evolucdo através desses citados estagios.
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Para Busco (2009), a contabilidade
gerencial proporciona aos gestores uma
maneira de compreender as atividades de
sua organizagao, possibilitando que eles se
comuniquem de forma significativa sobre
tais atividades.

Segundo Atkinson (2008), a contabi-
lidade gerencial se constitui no processo
de identificar, medir, relatar ¢ analisar as
informagdes sobre os eventos econdmicos
da organizagao, servindo como uma das
principais fontes de tomada de decisdo e
controle nas organizagdes.

Anthony e Govindarajan (2011) acre-
ditam que o controle visa assegurar que as
estratégias adotadas pela entidade sejam
fielmente cumpridas, de forma que os
objetivos da organizagdo sejam totalmente
alcancados.

Para Mahama (2006), esse controle
gerencial agrega todos os arranjos orga-
nizacionais e as agoes definidas com fim
de facilitar o atingimento das metas de
desempenho, reduzindo-se o impacto de
acdes inesperadas.

Os SCG, na visao de A. Davila, Foster
e Li (2009), compdem-se de controles
formais, informagdo de rotinas e proce-
dimentos utilizados pelos gestores a fim
de manter ou modificar os padrdes das
atividades organizacionais.

Merchant e Van der Stede (2007) afir-
mam que o SCG possui dois empregos
basicos, sendo um o controle estratégico,
focando o ambiente externo a organizacao,
e outro o controle gerencial, com enfoque
interno relacionado a influenciar os cola-
boradores a seguir as metas da entidade.

Em 2006, Soutes apresenta uma pesqui-
sa sugerindo a segregacao das ferramentas
de contabilidade que tratam do controle ge-
rencial, de acordo com os estagios propos-
tos pelo IMA, considerando como artefatos
tradicionais as ferramentas utilizadas em
primeiro e segundo estagios e ferramentas
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modernas os artefatos usados nos outros
dois estagios, conforme descrito a seguir:
Artefatos tradicionais: Custeio por Ab-
sor¢do, Custeio Variavel, Custeio Padrao,
Prego de Transferéncia, Retorno sobre o
Investimento, Moeda Constante, Valor
Presente, Orcamento e Descentralizagdo.
Artefatos modernos: Custeio Basea-
do em Atividades (ABC), Custeio Meta
(Target Costing), Benchmarking, Kaizen,
Just in time (JIT), Teoria das Restrigdes,
Planejamento Estratégico, Gestdo Baseada
em Atividades (ABM), Gecon (Gestdo Eco-

Conceitos dos artefatos de contabilidade

némica), EVA (Economic Value Added),
Simula¢do, Balanced Scorecard (BSC) e
Gestdo Baseada em Valor (VBM).

A fim de esclarecer a origem do conceito
de artefatos de contabilidade, coloca-se a
vis@o de Soutes (2006) e Guerreiro (2007),
que consideram que tais artefatos incluem
as atividades, as ferramentas, os instrumen-
tos, os modelos de gestdo e os sistemas uti-
lizados por profissionais da contabilidade
gerencial para exercer a fun¢do adminis-
trativa e de controle no desenvolvimento
de suas fungoes.

Artefatos tradicionais

Artefatos Autores Conceitos
. Consiste na apropriagdo de todos os custos de produgdo aos bens ela-
Custeio por . . o .
absorcdo Martins (2010) | borados, e so os de produgdo; todos os gastos relativos ao esfor¢o de
¢ produgdo sdo distribuidos para todos os produtos ou servigos feitos.
Método de custeio de estoque em que todos os custos de fabricacdo
. i Horngren et al. | varidveis sdo considerados custos inventariaveis. Todos os custos de fa-
Custeio variavel L ~ . . o
(2000) bricagao fixos sdo excluidos dos custos inventariaveis, sendo os mesmos
custos do periodo em que ocorreram.
Método em que se calcula o custo de uma unidade e atribui-se, dessa
. N . forma, o custo para as demais, a priori e em seguida; apos produzido o
Custeio padrao | Slomski (2008) ’ p 1ais, d p £u1ca, apos p .
lote, apura-se o custo real incorrido para, dessa forma, apurar eventuais
diferengas de pregos, de volumes, de tempo etc.
Valor cobrado por uma empresa na venda ou transferéncia de bens, servi-
P d Sch . ¢os ou propriedade intangivel, a empresa que com ela se relaciona. Tendo
rego de choueri . - . . . .
? . em vista ndo terem sido negociados em mercado livre, tais precos podem
transferéncia (PT) (20006) . - . . ..
se desviar daqueles que teriam sido acertados entre parceiros comerciais
ndo relacionados, em transagdes comparaveis com circunstancias iguais.
Retorno dos recursos aplicados pelos acionistas e credores do negocio.
Retorno sobre o Assaf Neto . . : .p~ P . .. gocio,
. . que ¢ medido pela divisdo entre o Lucro Operacional Liquido e o In-
investimento (2009) .
vestimento.
Método que consiste em proporcionar integridade ao denominador
. comum monetario, em termos de esséncia econdmica, propondo-se a
Moeda constante | Martins (2001) . L . L wuica, prop
prestar informagdes mais comparaveis, ja que utiliza uma moeda de
poder aquisitivo constante.
Medida de quanto valor é criado ou adicionado hoje por realizar um
Valor presente Ross (2002) . . d Jep
investimento.
Blumentritt Processo de alocagdo de recursos financeiros de uma organizagdo, de
Orgamento . .. . .
(2006) suas unidades, suas atividades e seus investimentos.
- Gomes e E a delegagdo de autoridade e responsabilidade aos gerentes de escaldes
Descentralizagdo . . . X .
Mandim (2005) | inferiores da entidade no que concerne a tomada de deciséo.

RMB3¢T/2015

155



ARTEFATOS CONTABEIS UTILIZADOS PELO INSTITUTO DE PESQUISAS DA MARINHA

Artefatos modernos

Artefatos Autores Conceitos
Custeio Baseado Método de custeio que objetiva proporcionar um tratamento nos custos
em Atividades Berti (2006) | indiretos, tomando como base as atividades da empresa, independente
(ABC) de sua relagdo com o volume.
. Processo de planejamento de lucros, precos e custos que parte do prego
Custeio Meta . N . , .
) Martins (2010) | de venda para chegar ao custo, razdo pela qual diz-se que é custo definido
(target costing)
de fora para dentro.
. . Processo de aprendizado com os outros, possibilitando assim o estudo
Benchmarking Garvin (2001) P - oS, P
dos processos do modo como sio realizados.
. Laraia et al. | Processo que objetiva produzir desempenho superior no curto prazo, em
Kaizen . . :
(2009) areas precisamente definidas.
Filosofia de gestdo empresarial baseada na eliminagdo total dos estoques
Just in time Assaf Neto e ~ g P ¢ - q
. e producdo puxada pela demanda. A empresa comeca a produgio somente
JIT) Silva (2007) . .
quando o produto estiver demandado pelo cliente.
Teoria das Antunes ef al. | Conjunto de ferramentas que permitem identificar, analisar e propor
Restrigdes (2004) solugdes para os problemas organizacionais.
Técnica administrativa que, por meio da analise do ambiente de uma
. entidade, gera a compreensio das suas oportunidades e ameagas e seus
Planejamento . o L . x
L. Almeida (2010) | pontos fortes e fracos no intuito do atingimento da sua missdo e, por
Estratégico

meio desta consciéncia, estabelece o proposito do rumo que a organi-
zagdo devera seguir a fim de aproveitar oportunidades, evitando riscos.

Gestdo Baseada
em Atividades

Atkinson et al.

Processo que tem por objetivo atender as necessidades dos clientes,
deixando-os satisfeitos, a0 mesmo tempo em que reduz a demanda por

2008 L
(ABM) ( ) recursos organizacionais.
R Modelo gerencial de administragéo por resultados econdmicos, correta-
Gecon (Gestao . . .
N Santos (2005) | mente mensurados, o qual incorpora um conjunto de conceitos integrados
Econdmica) L L e oa s ; | L. .
dentro de uma visao holistica e sistémica, visando a eficacia empresarial.
) Young e i . L.
EVA (Economic O’Byme Método que mede a diferenga, em termos monetarios, entre o retorno
Value Added) @ OZS) sobre o capital de uma empresa e o custo desse capital.
Instrumento de planejamento, disponibilizado pela pesquisa operacional,
. N . ue possibilita a criagdo de cenarios, a partir dos quais pode-se orientar
Simulagdo Silva (2002) quep ¢ . P 'q' p L
o processo de tomada de decisdo, proceder a analises, avaliar sistemas
e propor solugdes para a melhoria de performance.
. Sistema de gerenciamento e de avaliagdo que vé o desempenho do negd-
Balanced Atkinson ef al. cio sob uatgro erspectivas: ﬁnanceirz d(()1 cliente, do roI::esso interngo e
Scorecard (BSC) (2008) uatro persp 5 ’ »€0P
da aprendizagem e conhecimento.
Conjunto dos caminhos tomados pela administragdo de uma companhia,
no rumo do crescimento do seu valor, da forma mais objetiva possivel
Gestao Baseada Costa et al. ao longo do tempo, em favor dos seus proprietarios ou acionistas, sen-
em Valor (VBM) (2011) do esse caminho constituido de estratégias, normas, agdes e atitudes,

visando alcangar seus objetivos estratégicos e, consequentemente, 0s
resultados esperados.
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Outros instrumentos de controle
gerencial (artefatos) utilizados no setor
publico e especificamente na MB

Além dos artefatos mencionados, os
quais foram listados por Soutes (ver tabelas
das paginas anteriores), observa-se que a
administragdo publica no Pais e até mesmo
aMB vém se utilizando de outros instrumen-
tos, elaborados a partir de necessidades pro-
prias de gerenciamento de suas atividades.

a) Sistematica OMPS

A Sistematica OMPS foi instituida em se-
tembro de 1994, com o objetivo de implantar
na Marinha do Brasil, em determinadas OM,
uma mudanga de cultura de gestdo, baseada
na apuracdo e apropriagdo de custos. Ndo
obstante, a inten¢do era também tornar essas
OM flexiveis e adaptaveis, fazendo com que
produzissem bens e servigos com qualidade,
ao menor custo possivel, e fossem dirigidas
ou comandadas por militares criativos e ar-
rojados com autonomia suficiente para reagir
prontamente as necessidades impostas pela
atual conjuntura (SECRETARIA-GERAL
DA MARINHA, 1999).

De acordo com a Norma da Marinha
denominada SGM-304, OMPS ¢é a OM
que presta servigos a outras OM e, even-
tualmente, a organizagdes extra-Marinha
numa das seguintes areas: industrial, de
pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e
tecnologia, hospitalar, de abastecimento ou
de servigos especiais, efetuando a cobranga
pelos servigos prestados, a partir dos custos
e das despesas incorridos.

O Sistema OMPS corresponde, portan-
to, a uma nova forma de gestdo das OM
produtivas da MB criada visando avaliar
os seus desempenhos e otimizar a aplicagdo
de seus recursos da Marinha.

O IPgM ¢é uma OMPS de Ciéncia e
Tecnologia (OMPS-C). Conforme descreve
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a SGM-304, a OMPS-C ¢ a OM que tem
como atividade principal a pesquisa e o
desenvolvimento de ciéncia e tecnologia,
destacando-se: servigos prestados prove-
nientes de suas pesquisas, fabricagdo e
consequente comercializagdo dos produtos
por ela desenvolvidos, apoio técnico, ades-
tramento e consultoria técnica em sua area
de atuagdo para a MB e, eventualmente, a
clientes extra-Marinha.

Na Sistematica OMPS, os custos sdo indi-
cadores gerenciais que servem para apontar
disfun¢des ou avaliar atividades. Neste caso,
a MB passou a adotar o emprego da conta-
bilidade de custos, por meio da utilizagao do
custeio por absor¢do nas suas organizagdes
industriais e prestadoras de servigos. Assim,
dentro da sistematica, o desempenho da
OMPS ¢ analisado em fung¢do do resultado
de seus indicadores. Mensalmente, as OMPS
devem confrontar os valores reais de seus
custos indiretos e de suas despesas adminis-
trativas, apropriados em conformidade com
os procedimentos previstos nas normas em
vigor, com os respectivos valores orgados/
faturados para o periodo, a fim de verificar a
corregdo dos indices e das taxas aplicados no
seu faturamento para a recuperagao dos cus-
tos indiretos ¢ das despesas administrativas
incorridos no periodo.

b) Programa Netuno

O Programa Netuno foi elaborado com
base no programa GesPublica, estabelecido
no ambito do Governo Federal pelo Decreto
n® 5.378, de 23 de fevereiro de 2005.

De acordo com a publicagdio EMA-134
— Manual de Gestdo Administrativa da
Marinha, o Programa Netuno ¢ um processo
administrativo que visa aprimorar a gestao
das OM e, consequentemente, proporcionar
a Marinha do Brasil as melhores condigdes
para estar pronta e adequada a estatura
politico-estratégica exigida pelo Pais.
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O Programa tem a finalidade de con-
tribuir para a melhoria da qualidade dos
servicos e da administragdo organizacional,
orientando-se, basicamente, pelas seguin-
tes diretrizes: manter o adestramento da
tripulacao das OM, com a otimizagdo do
emprego do pessoal; aperfeigoar a estrutura
administrativa para eficiéncia e eficacia
das acdes das OM; valorizar o elemento
humano, enfatizando o desenvolvimento
e aperfeigoamento de suas qualidades; e
racionalizar custos.

O Programa Netuno ¢ centrado na di-
namica de autoavaliacdo da gestdo para
identificagdo das necessidades de melhoria
nas OM, utilizando-se do instrumento do
Governo Federal para avaliagdo da Gestao
Publica adaptado a cultura da Marinha.

O Instrumento para Avaliagdo da
Gestao Publica (IAGP) ¢ um conjunto de
orienta¢des e critérios para avaliagdo da
gestdo, que tem por referéncia o Modelo
de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP)
e os conceitos e fundamentos preconizados
pelo Programa GesPublica.

Tal instrumento ¢ utilizado para ava-
liagdo das organiza¢des que aderiram ao
GesPublica, que é o caso da Marinha,
bem como para a avaliagdo dos Relatorios
de Gestao (RG) das organizagdes que se
candidatam ao Prémio Nacional da Gestao
Publica. A partir do resultado dessas ava-
liagdes, € possivel vislumbrar melhorias
para o sistema de gestdo da organizacdo
avaliada de forma objetiva e consistente
por meio de um Plano de Melhoria da
Gestao (PMGes).

¢) Conselho de Gestdo

De acordo com a publicagdo SGM-107
— Normas Gerais de Administragio, inte-
grado a estrutura organizacional das OM,
o Conselho de Gestdo ¢ o responsavel pelo
assessoramento ao comandante ou diretor
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nos assuntos relacionados a administra¢ao
geral e ao desenvolvimento organizacio-
nal, em particular nas orientacdes para o
desenvolvimento de atividades voltadas
para o aprimoramento da gestdo apoiadas
pelo Programa Netuno.

O Conselho de Gestdo integra-se a es-
trutura organizacional da OM como 6rgao
de assessoramento, sendo responsavel pela
promocao da qualidade de sua gestdo, em
conformidade com os conceitos e funda-
mentos disseminados por meio do progra-
ma de exceléncia gerencial da Marinha.

O Conselho reune-se de maneira or-
dinaria, mensalmente, para examinar e
deliberar sobre prestagdes de contas, bem
como as acdes implementadas, ¢ avaliar
os resultados obtidos com a execucdo das
praticas de gestdo (Planos de Melhoria da
Gestdo — PMGes, Planejamento Estratégico
Organizacional — PEO e outros), assuntos
afetos a administragdo econdmico-finan-
ceira e gerencial da OM, assim como sobre
inspecdes e auditorias ocorridas na mesma.

Também pode se reunir de maneira
extraordindria para tratar de aspectos ge-
renciais pertinentes, que requeiram uma
acao tempestiva por parte da OM e que ndo
possam (ou ndo seja conveniente) aguardar
a realizagdo da proxima reunido ordinaria
para a devida apreciagdo ou sempre que
houver transferéncia de responsabilidade de
qualquer tipo de gestao financeira que impli-
que uma prestagao de contas extraordinaria.

d) Programa de Aplicagdo de Recursos
(Orgamento Anual)

De acordo com o contido na publicac¢ao
SGM-301 — Normas sobre Administragdo
Financeira e Contabilidade, ao inicio de
cada ano as OM devem elaborar um docu-
mento denominado Programa de Aplicagio
de Recursos (PAR), que objetiva orientar
e racionalizar a utilizagdo dos recursos
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orgamentarios ou extra-or¢gamentarios que
lhe forem alocados no respectivo exercicio.
Nesse documento, com base em necessida-
des previamente levantadas, o Comando
deve estabelecer diretrizes e prioridades
para assegurar a utilizagdo eficiente e eficaz
dos recursos disponiveis durante o ano.
Trata-se de um documento que, ao longo
do ano, esta sujeito a ajustes periddicos,
em razdo de fatos supervenientes, como
necessidades inopinadas e inadidveis ou
suplementagdo de crédito, aumento ou
redugdo das receitas etc.

e) Relatorio de Gestao (RG)

A Instru¢do Normativa 63/2010 do Tri-
bunal de Contas da Unido (TCU) definiu o
RG como sendo documentos, informagdes
¢ demonstrativos de natureza contabil,
financeira, orgamentaria, operacional ou
patrimonial, organizado para permitir a visao
sistémica do desempenho e da conformidade
da gestdo dos responsaveis pelas unidades
jurisdicionadas num exercicio financeiro.

Como se percebe, esse Relatorio se
constitui num avango do ponto de vista da
gestdo publica, pois o TCU passa a ndo so-
mente verificar a questdo da conformidade,
ou seja, da legalidade dos atos praticados
pelos agentes publicos, mas também passa
a mensurar o desempenho da organizagao.

Anualmente, por meio de Decisdo Nor-
mativa, o TCU disciplina a forma e o con-
tetdo do referido Relatorio. No que tange
especificamente a avaliagdo da gestdo, por
meio do RG se divulga o planejamento e
os resultados alcangados, estrutura de go-
vernanga e autocontrole da gestdo, gestao
de pessoas, terceirizagdo de mao de obra e
custos relacionados, gestdo do patrimdnio
imobiliario e mobiliario, gestdo da tecno-
logia da informag@o e do conhecimento,
gestdo do uso dos recursos renovaveis e
sustentaveis e sustentabilidade ambiental.
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f) Projeto Esplanada Sustentavel (PES)

O PES ¢ uma iniciativa conjunta dos
Ministérios do Planejamento, Or¢camento
e Gestdo (MPOG); do Meio Ambiente
(MMA); de Minas e Energia (MME);
e da Secretaria-Geral da Presidéncia da
Republica, que tem por objetivo principal
incentivar 6rgdos e instituigdes publicas
federais a adotarem modelo de gestdo or-
ganizacional e de processos estruturados
na implementagdo de agdes voltadas ao uso
racional de recursos naturais, promovendo
a sustentabilidade ambiental e socioecono-
mica na Administragdo Publica Federal.

Essa metodologia consiste em uma
ferramenta gerencial na qual ha uma fase
inicial de coleta de informagdes sobre as
despesas, para em seguida essas despesas
serem analisadas, de modo a definir um
potencial de economia e a identificacao
de agdes que poderdo promover reducio
efetiva de gastos.

O PES, instituido pela Portaria Intermi-
nisterial (MPOG, MMA, MME e MDS) n®
244/2012 e coordenado pelo MPOG, por
meio da Secretaria de Orgamento Federal
(SOF/MP), tem como principais objetivos:
promover a sustentabilidade na Administra-
¢do Publica Federal; melhorar a qualidade
do gasto publico; incentivar a implantagao
de agdes de eficiéncia energética; estimular
acdes para o consumo racional dos recursos
naturais e bens publicos; garantir a gestao
integrada de residuos pds-consumo; me-
lhorar a qualidade de vida no trabalho; e
reconhecer e premiar as melhores praticas
de eficiéncia na utilizagdo dos recursos
publicos.

CARACTERIZACAO DA
ORGANIZACAO

O vertiginoso avango tecnologico expe-
rimentado pelo material de emprego mili-
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tar, ocorrido durante e logo apds a Segunda
Guerra Mundial, levou a MB, motivada
pelo anseio de dotar-se de equipamentos
mais modernos, a sentir a necessidade de
acompanbhar, de forma autoctone, o vibran-
te desenvolvimento tecnoldgico iniciado
naquela época.

Em outubro de 1953, a ideia de criagdo
de um laboratdrio de pesquisas cientificas
e tecnologicas para a MB foi formalmente
levada, pela primeira vez, a consideragao
da Alta Administragdo Naval, pelo oficio
do diretor-geral de Eletronica da Marinha
ao ministro da Marinha. Apos varios estu-
dos, no dia 27 de dezembro de 1955, por
determinagdo do ministro da Marinha, era
langada a pedra fundamental do futuro
laboratério de pesquisas tecnologicas da
MB. Estava plantada a semente do que viria
a ser o IPgM.

Em 14 de julho de 1959, era criado o
IPgM, pelo Decreto do Poder Executivo
n® 46.426, com pesquisas concentradas
nas seguintes areas: armamento, biologia
marinha, bioquimica, oceanografia fisica,
eletronica, quimica e acustica submarina.

Na década de 70, o Instituto, paralela-
mente as pesquisas relacionadas ao material
de emprego militar, intensificou sua atu-
acdo nas areas de biologia marinha (Pro-
jeto Cabo Frio), energia solar, biomassa,
alimentacdo e saude, todas elas de grande
alcance social, levando-se em considera¢ao
as caréncias do Pais naquela época.

Em 26 de abril de 1984, foi criado o Ins-
tituto Nacional de Estudos do Mar (Inem),
atual Instituto de Estudos do Mar Almirante
Paulo Moreira (IEAPM), que assumiu a
responsabilidade de conduzir os trabalhos
relativos a biologia marinha (Projeto Cabo
Frio), até entdo desenvolvidos no IPqM.

A partir de entdo, o IPqM passou a
priorizar esfor¢os em projetos atinentes a
material de emprego militar, com possibi-
lidade de emprego dual.
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Atualmente, subordinado a Secretaria
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo da
Marinha, o IPqM trabalha, em parceria
com universidades, empresas e centros de
pesquisas civis e militares, nas atividades
de pesquisa cientifica e desenvolvimento
tecnolégico nas areas de: Armamento,
Guerra Eletronica, Acustica Submarina,
Controle e Monitoragdo, Materiais e Nave-
gacdo Inercial. Tendo como lema “Nossa
meta & desenvolver tecnologias necessarias
a Marinha” e focado no cumprimento da
sua missdo, o IPqM continua desenvol-
vendo material de defesa e contribuindo
também para o desenvolvimento cientifico,
tecnolégico e econdmico do Brasil.

O IPgM ¢ considerado uma OMPS.
Portanto, atua cobrando de seus clientes
pelos servigos que lhes sdo prestados. O
valor cobrado € proporcional aos custos e
as despesas incorridas, que sdo apurados
com base em metodologia disposta na
Norma SGM-304.

CONTROLE GERENCIAL NO IPgM

Pode-se afirmar que o controle gerencial
do IPgM seja constituido por diversos ins-
trumentos que propiciam a existéncia de um
ambiente favoravel a uma administragao
focada no controle da agdo planejada.

O IPgM busca, inicialmente, de forma
sistematica o alto desempenho na conse-
cucdo de suas tarefas pela promocao da
cultura de rastrear novos conhecimentos
que melhorem a qualidade do servigo pres-
tado pela organizagdo, baseada no seu lema
de desenvolver tecnologias necessarias a
Marinha. Desta forma, pode-se perceber
que a procura por novos conhecimentos
pode ser apontada como uma das pedras
fundamentais da cultura organizacional.

O IPgM vem realizando desde a sua
criagdo, em 1959, atividades de Pesquisa
Cientifica, Desenvolvimento Tecnologico
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e Prestacdo de Servicos Tecnoldgicos em
areas de interesse da Marinha do Brasil,
que resultaram em materiais, componentes,
equipamentos e sistemas que contribuiram
para a diminuig¢do da dependéncia tecno-
logica do nosso pais. Para o atingimento
de suas metas, a OM tem participado dos
diversos processos e tendéncias referentes
as inovagdes na gestdo, sempre observando
os preceitos estabelecidos pela Alta Admi-
nistracdo da Marinha do Brasil.

Contudo, ndo obstante os esfor¢os an-
teriores, os quais sem divida produziram
resultados satisfatorios, observou-se que,
para que tais melhorias se tornassem efe-
tivas e para que permanecessem por meio
das constantes trocas ocorridas através do
tempo de seus agentes publicos responsa-
veis pelo desenvolvimento das atividades
internas, verificou-se a necessidade de
sistematizagdo das praticas nesse sentido
adotadas pela OM, evitando-se que as
diversas conquistas fossem transformadas
em saudosos registros historicos.

Assim, o Instituto passou a adotar
diversos artefatos que contribuem para a
eficacia de seu controle gerencial, listados
a seguir.

a) Orcamento

O IPgM traduz seu plano de alocagao
de recursos financeiros pelos seus diversos
setores por meio do PAR, que ¢ preparado
no final do exercicio financeiro do ano
anterior, a fim de que se possa planejar as
aquisi¢des para o ano seguinte.

b) Descentralizagao

No que tange a este aspecto, a Direcao
da OM se utiliza de Portarias para delegar
competéncia de determinados assuntos, tais
como a assinatura de documentos admi-
nistrativos alusivos as atividades de apoio
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e de administra¢do financeira, material e
de pessoal e a de ordenacao de despesas.

c¢) Planejamento Estratégico

Uma das praticas que vém obtendo
melhores resultados nesse sentido ¢ a me-
todologia do Planejamento Estratégico, a
qual é amplamente utilizada por diversas
organizagdes publicas, privadas, com ou
sem fim lucrativo, o qual tem sido difun-
dido no ambito da Administragdo Publica
por meio do Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizagdo (Gespublica)
e, no ambito da Marinha do Brasil, pelo
Programa Netuno, que ¢ uma customiza-
¢do do Gespublica, tendo por propdsito
fortalecer e capacitar as OM para o futuro,
por meio da uma ferramenta de gestdo que
permita diagnosticar o estagio de desenvol-
vimento gerencial e planejar agdes visando
a melhoria continua.

Com tal metodologia, voltam a ser
utilizadas antigas ferramentas de gestdo e
s3o ainda apresentadas novas, focadas no
diagnodstico da organizagdo, na melhoria
constante dos processos e, principalmente,
no registro, no planejamento e na sistema-
tizagdo dos diversos passos necessarios a
continua evolu¢do, sem deixar de lado a
valorizagdo do elemento humano.

Nesse contexto, ¢ envidando esforgos
nas ac¢des de melhoria, a administragdo do
Instituto de Pesquisas desenvolveu varias
acoes ao longo dos ultimos anos, entre as
quais pode-se destacar:

— implantacao de reunides em que toda
a tripulagdo tome conhecimento de infor-
macdes de relevancia a respeito de seu
Departamento/Grupo, como, por exemplo,
treinamentos e exercicios realizados e pro-
gramados, emprego dos recursos recebidos
pela OM ao longo do exercicio financeiro
e situagdo de operacionalidade dos equipa-
mentos da OM, entre varias outras;
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—mapeamento dos principais processos
finalisticos e de apoio;

—otimizago dos parametros eficacia, efi-
ciéncia e efetividade das atividades da OM;

— publicacdo de um /ink na pagina da
OM na Intranet, com a disponibilizagao,
dentre outros, dos seguintes documentos:
Regulamento e Regimento Interno da Ins-
titui¢do, Planejamento Estratégico, Progra-
ma de Aplicagdo de Recursos e resultados
da Pesquisa de Clima Organizacional;

—realizagdo de palestras e treinamentos
internos para a capacitagdo de maior nime-
ro de membros da tripulagao;

— indicacdo para cursos, palestras e
adestramentos externos;

— criagdo do servigo de Ouvidoria com
o proposito de ser um canal aberto para o
recebimento de criticas e sugestdes dos
clientes internos da OM;

— medicdo do nivel de satisfagdo dos
clientes externos relacionados com os
servigos que sdo prestados pelo [PqM; e

—colocagao de caixas de sugestdes pelos
diversos refeitorios da OM.

Além de todas estas agdes, o Instituto
possui um Plano de Melhoria de Gestao
como Acgdes de Melhoria, que é revisto
sistematicamente. O intuito ¢ visualizar
areas em que existam oportunidades de
melhorar a qualidade dos servigos pres-
tados, seja no ambito interno, seja no
ambito externo.

O Plano de Melhoria baseia-se na anali-
se de possibilidades de melhoria em relagao
a determinadas areas, descritas a seguir:
Lideranca; Formulacdo e Implementacao
de Estratégias; Imagem e Relacionamento;
Responsabilidades; Gestdo do Conhe-
cimento e Informag¢des Comparativas;
Processos Orgamentarios, Financeiros,
Finalisticos e de Apoio.

Mensalmente, por ocasido do Conselho
de Gestdo, ¢ avaliado o andamento da
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execu¢do das oportunidades de melhoria
vislumbradas naquele periodo.

d) OMPS

O IPgM é uma OMPS da MB, integrante
do Sistema de Ciéncia e Tecnologia da
Marinha, sendo classificado como uma
OMPS-C. Sua geréncia ¢ dividida em trés
niveis. O primeiro nivel é o estratégico,
composto por diretor, vice-diretor, gabi-
nete da diregdo (formado por um oficial
assistente, uma assessoria de comunicagao
social e uma assessoria de relagdes institu-
cionais), assessores da dire¢do, chefes dos
departamentos (de pesquisa e desenvolvi-
mento, de administrag@o e de intendéncia)
e conselhos (de gestao e técnico-cientifico).
O segundo nivel ¢ o tatico, composto pelos
encarregados de grupo (auxiliares dos che-
fes de departamento). O terceiro nivel € o
operacional, composto pelos encarregados
de divisao (auxiliares dos chefes de grupo).

O desempenho da OMPS-C ¢ avaliado
de acordo com o resultado de indicadores
econdmico-financeiros, cujos principais
sdo: Faturamento Bruto, Resultado Ope-
racional/(Custos + Despesas Administra-
tivas), Resultado Liquido/(Faturamento
— Descontos), Perdas/Custos e Despesas
Administrativas/Custos.

e¢) Conselho de Gestao (CG)

Dentro da estrutura organizacional do
IPgM, cabe destacar, no que tange ao as-
pecto de gestdo, a existéncia de um CG,
instituido por meio do Regulamento da OM
e disciplinado por um documento denomi-
nado Ordem Interna, que discute e delibera
mensalmente assuntos ligados a geréncia dos
recursos humanos, materiais e financeiros
da OM. Neste forum, onde alta ¢ média
geréncias sdo reunidas, ¢ realizada uma
explanagdo por um militar ou servidor civil,
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designado anteriormente, sobre cada conta
de gestdo da OM, assim como ¢ discutida a
aplicagdo para o més seguinte do uso dos re-
cursos orgamentarios e extra-or¢amentarios
disponiveis no Instituto.

O CG também ¢ o férum onde sdo apre-
ciados os resultados dos indicadores de de-
sempenho constantes no Plano Estratégico
Organizacional.

f) Conselho Técnico-Cientifico (CTC)

O CTC, instituido por meio do Regu-
lamento da OM e disciplinado por um
documento denominado Ordem Interna,
tem por finalidade assessorar o diretor na
conducdo das atividades de pesquisa, de-
senvolvimento e inovagao afetas ao [IPqM e
na orientac¢do dos assuntos administrativos
que, por sua influéncia na infraestrutura de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, requeiram
tratamento pelo proprio Conselho.

Dentre as diversas atribuigdes do CTC,
cabe destacar, no que tange ao controle
gerencial, a analise dos resultados obtidos,
tanto no aspecto fisico como no aspecto
financeiro, para os projetos de CT&I em
execugdo (com recursos orgamentarios ou
extra-MB), propondo orienta¢des para sanar
eventuais obices encontrados e propor acdes
para o atendimento das metas relativas a
CT&I fixadas anualmente para o IPqM.

g) Escritoério de Projetos (EP)

O EP, instituido por meio do Regu-
lamento da OM e disciplinado por um
documento denominado Ordem Interna,
foi instituido a fim de assessorar a Diregao
nos assuntos afetos ao Planejamento e Con-
trole de Projetos, tendo em vista o grande
numero de projetos existentes.

As atribuicdes principais do EP sdo: co-
ordenar as a¢des dos gerentes de projetos;
realizar o planejamento inicial do Projeto;
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coordenar, junto aos gerentes de projetos,
gestores e Setor de Apoio a Gestdo, os pro-
cessos de aquisi¢des e a gestao financeira
inerente aos projetos; e coordenar, por meio
de reunides periddicas, o gerenciamento
do escopo, custo, cronograma, recursos
humanos, riscos e qualidade dos projetos.

O EP acompanha todas as atividades
desenvolvidas nessa area de projetos, por
meio da utilizagdo de um programa infor-
matizado denominado Sapa. Os gerentes de
cada projeto langam todas as informagdes
pertinentes aos mesmos nesse sistema,
possibilitando o acompanhamento e inter-
vengdes pontuais do EP, caso sejam neces-
sarias, a fim de controlar cada atividade que
esta sendo desenvolvida.

h) Sistema de Controle da Gestdo
Ambiental

O IPgM possui uma sistematica dis-
ciplinada em uma norma interna (Ordem
Interna) que trata da questdo da Gestao
Ambiental. Para isso, o citado documen-
to descreve como ocorre a execugdo de
praticas alusivas a um Sistema de Gestao
Ambiental Simplificado, estabelecendo
metas e compromissos com o desempe-
nho ambiental, por meio da realizagdo de
determinadas ag¢des. Dentre estas, merece
destaque a Coleta Seletiva de Lixo, proce-
dimento que também esta regulamentado
internamente por meio de um documento
(Ordem Interna).

Cabe ainda salientar que a MB possui
também normas especificas para gerenciar
os procedimentos de implantagdo e acompa-
nhamento dos Sistemas de Gestdo Ambien-
tal de suas OM, onde esta incluido o IPqM.

i) Relatorio de Gestao

O Relatorio de Gestao (RG) da OM ¢
elaborado e enviado anualmente ao Cen-
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tro de Controle Interno da Marinha, OM
responsavel por consolidar os RG desta
Forga que sao transmitidos ao Tribunal de
Contas da Unido.

j) Projeto Esplanada Sustentavel (PES)

Outro instrumento de controle gerencial
utilizado pela OM ¢ o PES, o qual ¢ disci-
plinado no ambito da Marinha pelo Estado-
Maior da Armada, que estabelece as dire-
trizes para cumprimento das demais OM.

A Direcao do IPgM, por meio de Porta-
ria Interna, designa militares e servidores
civis para compor um grupo que gerencia
e realiza, mensalmente, medigdes de ativi-
dades que monitoram o consumo de agua,
energia elétrica, servigos de telecomunica-
¢des e processamento de dados, material
de consumo, servigos de manutengio e
limpeza de instalagdes, dentre outros. Tais
informagdes sdo inseridas no Sispes, que ¢
o sistema informatizado do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo que
funciona como um banco de dados sobre
0 assunto.

Essas medigdes sdo apreciadas no Con-
selho de Gestao da OM, que delibera quais
acdes devem ser tomadas para o gerencia-
mento das atividades, a fim de implantar
melhorias e redugdo de custos.

ANALISE DE RESULTADOS

Pode-se observar que o IPqM tem uti-
lizado instrumentos de controle gerencial
amplamente difundidos no universo cor-
porativo. Dentre os artefatos tradicionais,
foi verificado que a OM utiliza o Custeio
por Absor¢ado (metodologia OMPS), Orga-
mento e a Descentralizac¢do, enquanto dos
artefatos modernos observou-se a utilizagao
do Planejamento Estratégico. Isto indica
que o Instituto conhece e aplica alguns dos
conceitos de controle da gestao corporativa.
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Neste sentido, apesar de ndo ser elenca-
da como artefato de contabilidade, pode-se
incluir a atividade desenvolvida pelo EP da
OM neste contexto. O EP ¢ um instrumento
que tem a responsabilidade de manter toda
a propriedade intelectual relativa a gestao
de projetos e de ativamente sustentar o
planejamento estratégico (KERZNER,
2006). No IPgM, assessora a Dire¢ao no
planejamento e controle de projetos, sendo
considerada mais uma ferramenta de apoio
a gestao.

Também foi verificado que a OM usa
mecanismos proprios da administragdo
publica para controlar a gestdo, assim
como utiliza sistematicas desenvolvidas
dentro da MB, que proporcionam aumento
do nivel de controle das principais ativi-
dades executadas. Estes sdo a Sistematica
OMPS, o Conselho de Gestao, o Conselho
Técnico-Cientifico, o Sistema de Controle
da Gestao Ambiental, o Relatorio de Gestao
e o Programa Esplanada Sustentavel.

Nota-se que a quantidade de instru-
mentos de controle gerencial proprios da
administragdo publica e da MB utilizada
pelo Instituto ¢ bem maior, o que vem de
encontro a visdo de Hofstede (1981) sobre
o assunto quando tal pesquisador salienta
que os sistemas de controle gerencial de
entidades de 6rgdos publicos devem ser
especificos para tal setor, procurando-se
evitar somente a adog¢ao das abordagens
tradicionais, uma vez terem sido desen-
volvidas para organiza¢des que visam ao
lucro, podendo ndo serem aplicaveis com
sucesso na area publica.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do presente artigo
foi o de verificar quais artefatos de con-
tabilidade tém sido utilizados pelo IPgM,
podendo-se assim observar como ¢ realiza-
do o controle gerencial da OM.
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Para tanto, procurou-se primeiramente o
embasamento tedrico necessario ao correto
entendimento do assunto ora em pauta,
assim como o levantamento e¢ a analise
dos instrumentos de controle gerencial
utilizados pela [IPqM.

Os resultados encontrados propiciaram
atingir o objetivo principal da pesquisa,
observando-se como o Instituto utiliza os
diversos artefatos de contabilidade. Foi ve-
rificado que a OM usa tanto aqueles usados
no mundo corporativo como os proprios de

orgaos da administragdo publica nacional,
sendo estes ultimos numa quantidade bem
superior aos primeiros, o que ja era indi-
cado pela literatura académica que estuda
o tema.

Foi também possivel observar que ainda
ha espago para a introdugdo de outros arte-
fatos a fim de melhorar o controle gerencial
do IPgM. Para tanto, sugere-se a realizacao
de um trabalho especifico para tal, que
pode utilizar, inclusive, todo arcabouco
desta pesquisa.

7=~ CLASSIFICACAO PARA {NDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO>; Administragdo publica; Contabilidade; Instituto de Pesquisas da
Marinha;
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