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NOVAC:O Concurso Inovagdo na
MNOVEYGEO Gestdo Publica Federal

Experiéncia: “O Sistema OMPS (Organizacoes Militares Prestadoras de Servicos)”.
Instituicdo: Marinha do Brasil - Secretaria-Geral da Marinha
Endereco: Esplanada dos Ministérios, Bloco “N”, 6°Andar, Brasilia, DF, CEP 70.055-

900.

Telefone: (0XX - 61) 429-1132

Fax: (0XX - 61) 429-1138

E-mail : secom @sgm.mar.mil.br

Responsavel: Almirante-de-Esquadra Carlos Edmundo de Lacerda Freire.
Equipe:

— Chefe-de-Gabinete:

Capitao-de-Mar-e-Guerra (IM) Marcio Menezes Mendonca;

- Assessores:

Capitao-de-Mar-e-Guerra (IM) José Luiz Silva Soares;
Capitao-de-Fragata (IM) Carlos Eduardo B. de Albuquerque Alves;
Capitao-de-Corveta (IM) José Alceu de Oliveira Filho; e
Capitao-de-Corveta (IM) Luiz Carlos Faria Vieira.

Data de inicio da implantac¢do da experiéncia : Setembro de 1994.

1. RELATO DA SITUACAO ANTERIOR A INTRODUCAO DA INOVACAO

Até 1994, era grande a preocupacdo da Administracdo Naval quanto a incapacidade de
mensuracdo dos custos de suas organizacdes industriais e prestadoras de servigos. Essa
visualizag@o tinha origem nos seguintes aspectos principais:

>
>

>

A

Os “déficits” financeiros dessas organizagdes;

As distor¢des associadas "a transferéncia de numerdrio entre organizagdes da Marinha
e para extra-Marinha, ou seja, a dupla execug@o da despesa; e

O desconhecimento de outras posi¢cdes econdmico-patrimoniais que possibilitassem a
identificacdo e a correta avaliacdo das diversas atividades desenvolvidas nessas
organizacoes.

idéia de custo, por motivos vdrios, inclusive e principalmente pelo processo

inflaciondrio vivido pelo pafs, ndo fazia parte de nossa cultura, quer a nivel de pafs, quer em
nossa Instituicdo, o que precisava ser modificado em fung¢éo de dois fatores:

O primeiro, técnico, determina que se ndo conseguimos elevar as nossas receitas, o
que ja acontecia naquele momento, quando os recursos alocados a Marinha
decresciam continuadamente, precisivamos, para manter as nossas atividades, reduzir
as nossas despesa, isto €, nossos custos.

O segundo, interno & Marinha, é que a Administracdo Naval precisava conhecer os
valores que estavam sendo gastos para manter uma determinada atividade e, em
funcdo disso, decidir pela sua continuidade ou pela sua extingdo. E claro que a
decisdo ndo se basearia apenas nessa questdo, pois, em boa parte das vezes
precisdvamos manter em funcionamento uma Organiza¢do Militar (OM), mesmo que
deficitdria, pois ela é importante e indispensdvel para o cumprimento da Missdo da
Marinha (fator estratégico e de seguranca da Nacgd@o). Tal fato, ndo inibe que
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busquemos, sempre, executar nossas atividades com o menor custo possivel, o que
possibilitard que os recursos poupados possam ser aplicados em outros setores
carentes dos mesmos.

3 —-DESCRICAO DO PROJETO INOVADOR
» Objetivos a que se propds: resultados visados

O Sistema OMPS (Organizagdes Militares Prestadoras de Servicos) foi criado, em
1994, com o propésito de instituir na Marinha uma mudanga de cultura de gestdo, pautada na
apuracdo e apropriagdo de custos, por intermédio do SIAFI e de sistemas internos de
informacgdes gerenciais, que permita tornar essas Organizagdes Militares mais flexiveis e
adaptaveis as rapidas mudancas que a era da globalizacdo exige. Na verdade, o que se
pretendia nesse ambiente de constantes mutagdes era instituir Organizacdes que produzissem
bens e servicos com alta qualidade, ao menor custo possivel, dirigidas ou comandadas por
militares com criatividade e autonomia suficientes para reagir rapidamente as necessidades
impostas pela conjuntura atual e que pudesse ser cobrado por resultados e ndo somente pelo
cumprimento de normas e dispositivos legais.

A implantacdo dessa cultura gerencial, que hoje chamamos de Gestdo Empreendedora,
se resume em verificar o que estd acontecendo em fungdo de dados histéricos de momentos
antecedentes e projetar um momento futuro que permita minimizar as intercorréncias
negativas e o grau de incerteza dos tomadores de decisdo, em qualquer nivel, relacionado a
OMPS.

» O que é considerado como inovacao?

Na verdade, uma das inovagdes, se é que assim podemos chamar, € o cumprimento, na
esfera governamental, de preceitos legais dispostos na Lei 4.320/64, em especial nos Art. 85
e 99, para que depois possamos atingir um estidgio mais avangado que é o enfoque gerencial.
Os dois artigos citados dispdem:

ARTIGO 85

Os servigos de contabilidade serdo organizados de forma a permitir o acompanhamento da
execucdo orcamentdria, o conhecimento da composi¢cdo patrimonial, a determinacao dos
custos dos servicos industriais, o levantamento dos balancos gerais, andlise e a
interpretacao dos resultados economicos e financeiros.

ARTIGO 99

Os servicos publicos industriais, ainda que ndo organizados como empresa publica ou
autdrquica, manterao contabilidade especial para determinacio dos custos, ingressos e
resultados, sem prejuizo da escrituragdo patrimonial e financeira comum.

Para o inicio da implantagdo da contabilidade de custos nas OMPS e, posteriormente,
da gerencial, a Marinha resolveu pautar-se em trés pilares bésicos:
1° - Apuracdo do custo para mensuragdo do resultado e do patrimonio;
2° - Controle das operacdes dos custos; e
3° - Analise dos custos para planejamento e tomada de decisdes.

O primeiro pilar ja era feito pela Marinha, por intermédio de comprovagdes para apurar o
resultado e avaliar o patriménio, em especial os estoques. E a avaliacio decorrente de um
periodo anterior, sempre para o cumprimento de preceitos e normas, ou seja, voltada para o
ambiente externo e ndo para melhoria de sua administracdo ou ambiente interno. Qualquer
decisdo, nesse ambiente, relativa a um tempo futuro incorrerd em um grau relevante de
incerteza.

A inovacdo maior dentro desse contexto foi o uso do Plano de Contas do SIAFI para
montagem da contabilidade de custos, como medida para contornar dois problemas j4 citados
anteriormente: a dupla execucdo da despesa e o desconhecimento de outras posi¢des
econdmicos-patrimoniais. A Marinha e a Secretaria do Tesouro Nacional, por meio de
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constantes negociacdes, conseguiram efetuar alteracdes/criagdes de contas-contdbeis e
eventos do SIAFI, de modo a tornar factivel a execucdo da contabilidade de custos nas
OMPS. Dentre as inovagdes mais interessantes citam-se:

% A Fonte de Recursos Escritural (FRE), que pode ser chamada de uma “moeda virtual”,
fato que possibilitou a Marinha efetuar operacdes internas, somente por meio escritural, e
utilizar recursos reais, somente quando houvesse a necessidade de efetuar desembolsos
para orgaos extra-Marinha. As FRE sdo operadas por intermédio de contas contabeis do
grupo COMPENSADO do SIAFI (1.9.2.4.7.XX.XX e 2.9.2.4.7.XX.XX).

% Banco Naval (BN), que é o sistema de controle de recursos financeiros das diversas
contas das OMPS. As contas no Banco Naval poderdo receber langamentos a débito e a
crédito referentes a:

- Folha de pagamento — que é o registro a débito do total liquido dos gastos com
pessoal ligado a atividade prestadora de servicos ( mao-de-obra direta, indireta e
despesas administrativas).

- Despesa Paga — sdo os lancamentos, a débito, efetuados no saldo dos recursos
escriturais das contas das OMPS no Banco Naval, correspondentes aos valores pagos,
semanalmente, por intermédio da execucao financeira no SIAFI em reais.

- Recebimento do servigo — sdo os lancamentos feitos, a crédito, pelas OMPS no Banco
Naval, decorrentes de servigos executados ou produtos vendidos.

» Concepcao da experiéncia e etapas da implementacao
E importante ressaltar que a experiéncia é da Marinha e todos os participantes das

diversas etapas do processo estdo comprometidos e envolvidos com o sucesso dessa

experiéncia inédita e imprescindivel, pois ndo é somente uma inovacdo. A Secretaria-Geral

da Marinha é o Orgio que tem delegacio de competéncia para normatizacio e

estabelecimento de diretrizes, portanto, este € o motivo pelo qual € a institui¢cdo que apresenta

o presente trabalho.

A primeira etapa da experiéncia ji foi citada no tdpico anterior, sendo ela a
implementa¢do da contabilidade de custos. Nessa etapa foi importante, também, o
desenvolvimento de sistemas de informacdes gerenciais, que funcionassem como condutos
que recolhem dados em diversos pontos, processam-os € emitem, com base neles, relatdrios
que apresentem resultados para atender a necessidade especifica das OMPS, havendo o
cuidado de ndo generalizar como se todas fossem iguais. Os resultados atingidos somente
com essas atitudes foram fantisticos, gerando decisdes que se refletiram em importantes
reestruturacdes e economias para a Marinha, que serdo melhor descritas no tépico Mudangas
Efetivamente Ocorridas.

O passo subsequente foi a implantacido da contabilidade gerencial, ou seja, o efetivo uso
da informagdo contdbil para fins gerenciais. Nesse estidgio, o importante foi o criar a
consciéncia de que nao se administra o uso da contabilidade pois ela existe em fungdo da
administracdo. A diferenca do passo anterior reside na mudanga de postura, onde se fazem
valer as informacdes contdbeis para verificacdo do que estd acontecendo numa determinada
dimensdo temporal, em fun¢do de dados histéricos de momentos antecedentes, projetando-se
um momento futuro que minimize as intercorréncias negativas e o grau de incerteza das
tomadas de decisdes. E um momento em que cada qual precisa entender a sua necessidade e
visualizar o que deve ser feito. E um momento que exige criatividade, voltado para o
ambiente interno da OMPS, onde nio ha a necessidade de cumprimento de procedimentos
externos, pois ndo existem normas precisas para essas situacdes. Em suma, nessa etapa o uso
da informag@o contdbil para fins gerenciais passou a possibilitar ao Comandante da OMPS,
em termos de planejamento, uma visualizacido de como deve se comportar aquela situacdo em
um tempo futuro. O Controle aparece nessa etapa acompanhando o que efetivamente ocorreu,
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desde o planejado até a execucdo, para efeito de comparagdo e fornecimento de dados para o
estabelecimento de padrdes de referéncia, orgamentos etc.

Para acompanhamento do desempenho econdmico-financeiro das OMPS foram
instituidos relatérios conhecidos como Anélises Gerenciais das OMPS, cujo contetido advém
da andlise dos atos praticados pelos Agentes das OMPS que estdo consubstanciados nos
registros contdbeis do SIAFI e nos documentos comprobatérios encaminhados aos Orgios de
Controle. Esse relatério é submetido, trimestralmente, a apreciagdo da Alta Administragdo
Naval, para efeito de avaliacdo do quadro geral das OMPS, em termos de desempenho e
produtividade, e tomada de decisdes em cima de aspectos relevantes. Esses relatdrios
gerenciais foram o prenuncio da institui¢do dos indicadores de desempenho, pois passaram a
abordar aspectos relevantes que fogem ao padrao de normalidade/desempenho desejado nas
OMPS, considerando a representatividade de suas acdes e o volume de recursos
orcamentarios que elas movimentam.

A partir da institui¢do do enfoque gerencial tornou-se mais facil o entendimento do que
sdo variaveis Controldveis e Incontrolaveis, para efeito de identificacdo do perfil do custo. As
incontroldveis s@o aquelas que fogem ao escopo de controle da OMPS ( Exemplo:
vencimentos de um Sargento Especialista), portanto, ndo hd como mudar ou alterar essa
varidavel. Em relacdo a controlavel, depende da capacidade da OMPS fazer valer a
criatividade para o melhor uso da forca de trabalho ou da matéria-prima, ou seja, aproveitar a
experiéncia de militares mais graduados para desenvolver processos alternativos que possam
minimizar os gastos de matéria-prima ou produzir com mais eficiéncia e, em consequéncia,
reduzir os custos. Além disso, com contabilizacdo da mao-de-obra vérias atitudes foram
tomadas, principalmente, apds a mensuracdo das atividades-fim e meio, fazendo com que
essas organizagdes se preocupassem em manter em suas tripulacdes o pessoal necessdrio ao
cumprimento de sua missdo, remanejando e reciclando profissionais para outras atividades e
organizagdes, ou seja fazendo valer as varidveis controldveis .

Nesse ponto ja € possivel identificar que a clientela visada é a Marinha, seus meios, seus
homens e a sociedade brasileira que é apoiadas pelas obras sociais realizadas como, por
exemplo, o atendimento a populacdo ribeirinha da Amazoénia por intermédio de navios-
hospitais, altamente aparelhados e dotados de helicopteros para atendimento e remog¢do em
locais de dificil acesso, além de intimeras outras atividades. Dar seguranca nacional, manter
0s meios operativos, desenvolver tecnologia, dar higidez ao pessoal, ajudar o pais a crescer,
produzindo mais e gastando melhor, é o escopo desse trabalho, que perdura ha cinco anos. A
andlise do custo como fator de eficiéncia significa melhores condi¢cdes de competitividade e
permite um melhor aproveitamento dos recursos para o aprestamento da Marinha.

A transparéncia do Sistema OMPS estd no seu proprio instrumento de apuracgéo de custos,
ou seja, o SIAFIL. Entretanto, visando ampliar a visualizacdo pela sociedade brasileira de
como a Marinha administra os recursos da nag@o para o seu aprestamento, foi promulgada a
Lei 9.724/98 que institui, além do Contrato de Autonomia de Gestdo para as OMPS
qualificadas, outros dispositivos que evidenciam os seguintes principios da vida publica:
Interesse Publico, Integridade, Objetividade, “Accountability” (mesmo ndo traduzida é uma
pratica antiga na Marinha), Transparéncia, Honestidade e Lideranca. A efici€ncia (énfase
nos processos), a eficicia (foco no cliente) e a efetividade (visdo da Marinha) passaram a
constar do cotidiano das OMPS com a implantacdo da mentalidade de gestdo empreendedora.
Dessa forma, pode-se afirmar que dentro do desafio de Reformar a Administragdo Publica
Brasileira por meio de uma mudanga de cultura e de um novo aprendizado que termos que
cumprir, a Marinha caminha lado a lado, fazendo valer o Sistema OMPS como um modelo de
desenvolvimento que permita a sociedade brasileira acreditar na perspectiva de um futuro
melhor para o Servico Publico.

A cronologia de implantacdo do Sistema OMPS estd descrita no quadro a seguir:
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Esses trés tipos contabilizam mao-de-obra, material e servicos e sdo no total 27 OMPS.
Entretanto, para efeito de Autonomia de Gestdo foram selecionadas apenas 13 OMPS no
Decreto regulamentador, visando instituir um processo gradativo. Além dessas existem
outros tipos de OMPS, que ndo contabilizam mao-de-obra, devido a baixa representatividade
desse tipo de controle, ou melhor, a relagdo custo X beneficio € muito alta: Abastecimento e
Especiais. As atividades de Cultura e Educacdo, apesar de constantes da Lei n.° 9.724/98,
ainda se encontram em fase de estudos.

4 - OBSTACULOS ENCONTRADOS

O maior obsticulo encontrado para implantacdo do Sistema OMPS foi a quebra de
paradigmas, ou seja, a insercdo e consolidacdo de uma cultura de custos e de gestdo, logo
apés a saida do pais de um longo processo inflaciondrio. A solucdo encontrada para
minimizar o impacto dessas mudancas foi a normatizacio de procedimentos, a sensibilizagdao
quanto a necessidade de mudanca e a capacitagdo de pessoal para apuragio/apropriacdo dos
custos e, posteriormente, para andlise dos resultados obtidos. Devido a especificidade dos
procedimentos contdbeis a Marinha teve que aumentar o ingresso de técnicos e contadores,
além de, anualmente, enviar Oficiais para o Mestrado em Contabilidade em uma
Universidade de renome no assunto.

5 - RECURSOS UTILIZADOS

Os recursos financeiros utilizados foram somente para o desenvolvimento de sistemas
internos de informagdes gerenciais, visto que para o sistema de custos houve o dispéndio da
capacidade dos recursos humanos, em especial de Contabilidade, ji existentes na Marinha.
Cabe ressaltar que, a Marinha apés 1997 padronizou a linguagem de programacgio (Delphi
3.0) e a plataforma de dados, que pode ser Paradox ou Oracle, dependendo da massa de
dados a gerenciar.

6 - RELATO DA SITUACAO ATUAL: MUDANCAS EFETIVAMENTE
OCORRIDAS
Os resultados atingidos até 1999, com a implantagdo do Sistema OMPS, sdo intimeros:
» Economia de milhdes de reais, em custeio e investimento, com a extingdo de atividades
(Exemplo : Imprensa Naval — Gréfica) e reajuste de missdes (Exemplo: Estacdo Naval do
Rio Negro — Manaus);
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Reestruturacio de setores hospitalares: criacio de Orgdo de compras centralizadas para
itens comuns, tipo gase, esparadrapo, luvas etc., visando economia em escala, reducdo de
custos e distribui¢do para todo os hospitais do pafs; redu¢ao do posto de Dire¢do de
alguns hospitais, visando otimizar a relagc@o entre as atividades meio e fim.

Mudancas nos cursos de especializacdo, capacitando melhor os militares para o exercicio
de fun¢des administrativas e contdbeis;

Conscientizagdo de que a Terceirizacdo precisa ser uma relagdo de troca com o mercado,
propriciando um crescimento mutuo em qualquer drea, seja ela até de ensino como tem
sido o caso com a ENAP para a Reforma do Aparelho do Estado. Essa mudanga de
mentalidade tem permitido o surgimento de importantes Parcerias que estdao trazendo em
seu arcabougo intimeras vantagens; e

A qualidade dos servigos prestados tem sido objeto de pesquisa de opinido e avaliagdo de
desempenho, visando evitar o retrabalho e verificar o nivel de satisfacdo interno e
externo.
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