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Resumo:

O presente trabalho descreve o caso da criacdo das novas faixas de desempenho para a avaliacdo
ingtitucional das OrganizacOes Militares Prestadoras de Servicos, levando-se em consideracdo aspectos
comportamentais e motivacionais envolvidos no seu processo de controle. Assim, o objetivo final deste estudo
foi verificar se a utilizacdo das novas faixas de desempenho, no processo de analise gerencial das OMPS,
propiciou a ocorréncia de resultados superiores aos obtidos na metodologia de avaliacdo anterior. Para o
alcance do objetivo pretendido foi realizada uma andlise detalhada das principais caracteristicas do sistema
de avaliacdo de desempenho das OMPS, sob o aspecto econdmico-financeiro, com énfase nos aspectos
comportamentai sy/motivacionais envolvidos nesse processo. Diante dos resultados obtidos ap6s a implantacéo
da iniciativa objeto deste estudo, foi possivel depreender que tal medida contribuiu para uma melhora da
eficiéncia das OMPS e, por conseguinte, da qualidade do gasto das mesmas, comparando-se 0s resultados
dos indicadores obtidos por tais organizagcdes em termos econdmicos. Assim, observou-se que houve uma
melhora, no patamar de 58%, no indicador de Resultado Liquido apurado pelas OMPS no exercicio de 2009
compar ativamente ao exercicio de 2007, ano de implantacdo da iniciativa. Da mesma forma, verifica-se pelo
guadro acima que o indicador de Despesas Administrativas apurado por essas organizagdes foi melhor, em
guase 62% das OMPS, no ano de 2009 em comparacao a 2007.
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A adocdo de faixas de relevancia para a analise gecial dos
indicadores de desempenho das Organizagoes Militar®restadoras de
Servigos Industriais da Marinha do Brasil com bas@as informacgdes
de custos

Resumo

O presente trabalho descreve o caso da criacdmalas faixas de desempenho para a
avaliacao institucional das Organizacdes MilitalPesestadoras de Servicos, levando-se em
consideracdo aspectos comportamentais e motivasiareolvidos no seu processo de
controle. Assim, o objetivo final deste estudoverificar se a utilizagdo das novas faixas de
desempenho, no processo de analise gerencial daBSQMropiciou a ocorréncia de
resultados superiores aos obtidos na metodologiavdkacao anterior. Para o alcance do
objetivo pretendido foi realizada uma analise dheidh das principais caracteristicas do
sistema de avaliagdo de desempenho das OMPS, aspeoto econdmico-financeiro, com
énfase nos aspectos comportamentais/motivacionaisivedos nesse processo. Diante dos
resultados obtidos ap06s a implantacdo da iniciabbgeto deste estudo, foi possivel
depreender que tal medida contribuiu para uma meelda eficiéncia das OMPS e, por
conseguinte, da qualidade do gasto das mesmasacamip-se os resultados dos indicadores
obtidos por tais organizacdes em termos econOmA&sSM, observou-se que houve uma
melhora, no patamar de 58%, no indicador de Rekultaquido apurado pelas OMPS no
exercicio de 2009 comparativamente ao exercicid0f&, ano de implantacdo da iniciativa.
Da mesma forma, verifica-se pelo quadro acima guneioador de Despesas Administrativas
apurado por essas organizacdes foi melhor, em dit#edas OMPS, no ano de 2009 em
comparacgao a 2007.

Palavras-chave: Avaliacdo. Desempenho. Comportament

Area tematica; Gestdo de Custos no Setor Goverrtamen

1 Introducéo

A Marinha do Brasil criou no ano de 1994 o sistethas Organizacdes Militares
Prestadoras de Servigcos (OMPS). Conceitualmentd? ®&la organizacdo militar que presta
servicos a outras organizagfes militares e, evienéude, a organizacbes extramarinha,
efetuando a cobranca pelos servigos prestadospentas seguintes areas: industrial; ciéncia
e tecnologia; e hospitalar.

O referido sistema buscava, fundamentalmente, amapmmento dos controles
internos e a determinacao mais eficiente dos cast®©Organizacdes Militares Prestadoras de
Servigos. Nesse contexto, segundo Silva, Davisveidds (2008), entra em cena a questao da
qualidade do gasto publico, onde a eficiéncia daimidtracdo publica torna-se essencial,
dada a necessidade de reducdo de custos e de autaegtialidade dos servicos prestados
aos cidadaos.

Para a consecucédo de tais objetivos foram estadbedeindicadores econdmico-
financeiros com o propésito de mensurar o desemgpedas OMPS, ficando a
responsabilidade pela analise dos resultados ahmy estas organiza¢des, com a Diretoria
de Financas da Marinha (DFM). Destaca-se que eipahdemonstrativo contabil que servia,
e serve até os dias de hoje, como fonte de infdiesapara a construcdo dos referidos
indicadores foi denominado, no ambito da Marinftman@ Demonstrativo de Resultado do
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Periodo (DRP). O mencionado documento guarda &estelacdo com o Demonstrativo de
Resultado do Exercicio (DRE), amplamente utilizadadniciativa privada.

Assim, a DFM, enquanto Orgdo Central de Contalukdda Marinha do Brasil (MB),
elabora trimestralmente o relatério econdmico-foeo (REF) das OMPS com o propdsito
de prover, aos diversos setores da AdministracamlN&lementos sobre o desempenho
econdmico-financeiro das referidas organizacdelsddeumento € expedido compreendendo
a seguinte periodicidade: janeiro a marc¢o; janaijonho; janeiro a setembro; e janeiro a
dezembro.

Nesse sentido, o mencionado documento contriba paientar os assessores do
Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha F&MAR), quanto a interpretacdo dos
resultados obtidos pelas OMPS. Além disso, temopgativo apresentar aspectos relevantes
que devem ser considerados por ocasido da reaizias andlises gerenciais das OMPS.
Essas andlises, realizadas pela DFM tém como wewdepilares a avaliacdo de desempenho
por meio dos resultados dos indicadores econérmmeméeiros obtidos por cada OMPS.

Destaca-se que, nesse processo, a DFM se norteipap@metros de referéncia,
previamente estabelecidos. Sendo que a permardaoima OMPS dentro desses parametros
€ entendida como uma situacao de normalidade peralidade das OMPS. Entretanto, cabe
ressaltar que apesar de reunidas sob uma denomirapaum, cada OMPS possui
caracteristicas préprias, que sdo, na maioria €assy bem distintas entre si. Assim, mesmo
quando da andlise de duas Bases Navais ou de deftils Distritais, diferencas do tipo:
tamanho da OM, equipamentos instalados, tipos daeices prestados e mao-de-obra
empregada tornam estas duas OMPS distintas.

Além disso, apesar de néo existir um indicador @fipe para o Resultado Liquido,
até o ano de 2006, criou-se o entendimento, posi@wala divulgacdo do DRP, de que
resultados negativos apontariam para uma ma gesjanizacional por parte dos titulares das
OMPS avaliadas.

Dessa forma, a faixa de normalidade para o Resultdduido de uma OMPS
consistia estar no “azul”, ou seja, a OMPS devebier um resultado positivo. No mesmo
sentido, as OMPS que apurassem um Resultado Ligoédmtivo, ou seja, que se
encontrassem no “vermelho”, estariam fora da fdixaormalidade. Tal situacdo acabou por
gerar um comportamento disfuncional entre os gestdas OMPS conhecido na Marinha
como sindrome do “azwkersusvermelho”.

Com isso, diversos gestores de OMPS vinham pleltearocorréncia de mudancgas na
analise dos indicadores obtidos por suas orgaresacéo longo do periodo em que a
mencionada faixa de avaliacdo esteve em vigor.fdtal ocorria, primordialmente, pela
percepcéao criada tanto para as organizacdes aamliadmo para seus Comandos Superiores
e Orgdos de Diregdo Setorial, de que quaisquedtadss obtidos fora das faixas de
normalidade estariam indicando problemas na gelstfi@rganizacoes objeto da avaliacéo.

Assim, uma organizacdo que obtivesse um resultaglodd levemente negativo
estaria enquadrada na mesma faixa de outra comtadsfortemente negativo, por exemplo.
Ou seja, aquela organizacdo que nao tivesse atingsd patamares estabelecidos como
parametros de normalidade acabava por ser vista goablematica independentemente do
grau de desvio apurado.

Essa situacdo ndo levava em consideracdo os aspmExtgportamentais envolvidos
em qualquer sistema de avaliacdo de desempenhdafBalpoderia contribuir de forma
negativa no grau de motivacdo dos gestores das OdiPBuscar a melhora continua dos
seus indicadores, dado que se acabava por daataménto igualitario aos desiguais.

No entanto, nos dias de hoje, diversos autoreschest a percepcdo de justica por
parte do avaliado como elemento chave para a iefetie dos sistemas de avaliacdo de
desempenho. A preocupacdo com a reacdo dos awal@tante seu processo de avaliacao
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tornou-se um aspecto fundamental para o entendingeatbusca de um sistema de avaliacao
de desempenho efetivo.

Assim, a DFM desenvolveu estudos com o propésitandgliar as faixas de avaliacdo
dos indicadores obtidos pelas OMPS, levando-se emsideracdo o0s aspectos
comportamentais e motivacionais envolvidos neseeesso. Dessa maneira, foram criadas
quatro faixas de relevancia para a avaliacdo ddisadores de desempenho abordados na
analise gerencial das OMPS.

Diante do exposto, o presente trabalho descrewaso @a criagdo das novas faixas de
desempenho para a avaliacao institucional das ONR&ndo-se em consideracdo aspectos
comportamentais e motivacionais envolvidos no seagsso de controle. Assim, o problema
a ser respondido pela presente pesquisa €é. a @éhs&v de aspectos
comportamentais/motivacionais em processos deag@ali de desempenho pode contribuir
para a consecucdo de resultados melhores? Dessa, forobjetivo final deste estudo foi
verificar se a utilizacdo das novas faixas de dpsaim, no processo de analise gerencial das
OMPS, propiciou a ocorréncia de resultados supesi@os obtidos na metodologia de
avaliacao anterior.

2 Reviséo de Literatura
2.1 Apuracao de Custos na Administracao Publica

Alonso (1999) enfatiza que para avaliar adequadsmendesempenho do servigo
publico, € crucial que os sistemas de informacagal@rno disponham de uma informacao
gerencial mais refinada que a despesa: os cuBtosfim, ao defender a aplicagdo de custos
no setor publico, Alonso (1999, p.45) afirma quea sypuracdo e sua divulgacdo podem
exercer papel de “poderosos instrumentos de censmtial’, por permitir aos usuérios e a
auditoria a avaliacdo de eficiéncia dos servicasstados. Dessa forma, o mesmo autor
destaca a utilidade dos custos como instrumentietidhamento do planejamento estratégico
e seletividade de cortes orgamentarios, quandoedaseidade de se tomarem decisdes de
reducdo nos gastos publicos. Para Alonso (1999kustos estdo entre o0s principais
indicadores de desempenho das organizagdes. Assigsistemas de custo desempenham um
papel importante nos processos decisorios e neeaaldo desempenho institucional.

No combate a idéia de alguns criticos que defergigara contabilidade de custos néao
teria serventia para as organizacfes governamgeemaitingdo de existir a obrigatoriedade da
prestacdo dos servicos, mesmo que seja deficittéone (2000) afirma que o fato da
prestacdo de alguns servicos publicos serem deecalaigatorio, ndo diminui a importancia
da implantagdo da contabilidade de custos, poisnéta serve somente para verificar a
viabilidade da manutencédo de tais servicos, maa pantrolar e comparar o custo da
prestacdo dessa mesma atividade em periodos d&ergror exemplo: se o servigo for
deficitario, a contabilidade de custos pode demansté que ponto ele é deficitario e até que
ponto poderia se empregar outros meios mais bgpatasrealiza-los, além do fato que saber
0 custo das atividades realizadas serve para aeabzdo planejamento e do or¢camento
publico (ALMEIDA; BORBA, 2005). Por fim, Almeida &orba (2005) destacam que a
realizacdo da gestédo de custos na administracdmgpode proporcionar muitos beneficios
relacionados com a melhor aplicacdo dos recurs@)dp orientada ao controle e a tomada
de decisdo. Na questdo do controle, ela pode sepaderoso instrumento para verificar
questdes referentes a desperdicio, roubo ou maagéib desses recursos. Na questdo da
tomada de deciséo, pode produzir informacdes irapta$ quando fornece dados sobre o
custo das atividades realizadas, que poderdo pedwitisdes do tipo, terceirizar ou nao,
atividades que podem ter esta prerrogativa.
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2.2 Mensuracao e Avaliacdo de Desempenho

Simons épud Olson e Slater, 2002) afirma haver trés elemefhiodamentais para
qualquer sistema de controle e avaliacdo, sdo elesstabelecimento dos padrdes de
desempenho; a mensuracdo do desempenho ante deastabelecidos e a tomada de agdes
corretivas, caso os padrées ndo sejam alcancadosni8t, Kiemele e Berdine (1999), por
sua vez, consideram que um sistema de mensuragisdmpenho deve ser compreensivel,
equilibrado, completo e refletir melhorias.

Assim, o sistema de medicdo de desempenho devectarelementos para a tomada
de decisdo, em um processo que exige dados cdletgmocessados, agregados e
apresentados com uma conveniente frequéncia desuwéicprecisao (MIRANDA; SILVA,
2002). Em consonancia com esse pensamento, Antao@pvindarajan (2002, p. 560)
afirmam que “um sistema de avaliacdo de desempbeho projetado deve permitir um
adequado equilibrio dos parametros de avaliacdotaglos 0s niveis da organizacao”.
Anthony e Govindarajan (2002) ressaltam, aindegp@ortancia da concesséo de incentivos no
processo de avaliacdo de desempenho. Segundooossa@p.cit, p.614), “os individuos sao
influenciados tanto por incentivos positivos conaw mcentivos negativos”. Nesse sentido,
para 0S mesmos autores, um incentivo positivo, p&mio”, € um evento que resulta em
maior satisfacdo dos anseios pessoais; ja um ioemégativo, ou “puni¢do”, € um evento
que resulta numa reducdo da satisfacdo dos anspessoais (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002).

Sem duavida, a preocupacdo com a reacdo dos avafiedante seu processo tornou-se
um aspecto fundamental para o entendimento e aahdscum sistema de avaliagdo de
desempenho efetivo. Hedge e Teachout (2000), pemplo, ressaltam que a aceitabilidade
do sistema por parte do avaliado é critica pareefegos do sistema de avaliacdo de
desempenho sob a motivacdo dos funcionarios. Dealgsse contexto, diversos autores
destacam a percepcdo de justica por parte do dwakt@mo elemento chave para a
efetividade dos sistemas de avaliacdo de esemp@duige e Teachout, 2000; Cook e
Crossman; 2004).

3 Metodologia

Diante da existéncia de varias taxonomias de tij@gopesquisa, no presente trabalho
sera adotada a de Vergara (2003) que propbe atassds pesquisas quanto aos fins
pretendidos e quanto aos meios propostos. Dessaafgpode-se classificar a presente
pesquisa como exploratéria e descritiva quantofiass Exploratéria, porque visou buscar a
identificagdo da aplicagdo de conceitos tedricdsesgustos em organizagdes industriais e
prestadoras de servicos do setor publico fedespkaficamente no ambito da Marinha do
Brasil, tendo em vista que ha pouco conhecimenimatado nesta area. Descritiva, pois se
buscou expor as caracteristicas do Sistema OMPSgspecial aquelas que se referem a
utilizacdo de indicadores econdmico-financeiroprozesso de controle gerencial das OMPS.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa docineede campo, utilizando-se o
estudo de caso como estratégia de pesquisa, déoacom Yin (2001). Documental e de
campo, porque envolveu a coleta de dados prima@is/és da analise de documentos
internos ndo acessiveis ao publico em geral. Estledoaso, porque concentrou esforgos na
analise de apenas uma organizacao, na busca poraion grau de aprofundamento sobre o
assunto.

Diante do exposto, e tendo em vista o objetivoesgipropds esta pesquisa, 0 estudo
de caso apresentou-se como a técnica mais indipadaer aquela que possibilita alcancar
um maior nivel de profundidade sobre o assuntanitedo, por conseguinte, um maior
poder de analise. A analise consistiu na descriiacaso estudado, onde por for¢ca da
inexisténcia de casos semelhantes, bem como pelleena exploratoria, ndo foram utilizados
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instrumentos auxiliares nas atividades de tabulaigalados. Por fim, destaca-se que a
presente pesquisa possui limitacdes tipicas del@stem ciéncias sociais que lidam com a
imprevisibilidade do fenbmeno humano. Além diss@r@prio tema de estudo, avaliacdo de
desempenho na administragdo publica, € complexalosque na sua avaliacdo podem ter
ocorrido reducionismos a fim de se realizar asisesl

4 A Contabilidade de Custos no Sistema OMPS

As OMPS utilizam-se do sistema de acumulagédo desp®r ordem de servigo (OS)
ou ordem de producéo (OP), haja vista que trabaltdorencomenda. Os principais conceitos
envolvidos no processo de custeio, seguem as cEdimicontidas na teoria contébil, de
acordo com as normas internas da Marinha; e sao:

a) gastos;

b) custos;

c) despesas;

d) perdas;

e) custos diretos; e

f) custos indiretos (BRASIL, 2008).

Destaca-se que, de acordo com as normas em vigosaimente, as OMPS devem
confrontar os valores reais de seus custos indiretale suas despesas administrativas,
apropriados em conformidade com os procedimen®agbios nas normas em vigor, com 0S
respectivos valores orcados/faturados para o peréofim de verificar a correcéo dos indices
e das taxas aplicados no seu faturamento parauper@gdo dos custos indiretos e despesas
administrativas incorridos no periodo.

4.1 A Analise Gerencial e a Avaliacdo do DesempenBkgcondmico-Financeiro das OMPS

A DFM tem por atribuicdo realizar a andlise gerehdas OMPS, bem como
acompanhar o desempenho econdmico-financeiro dasmase Um dos instrumentos
utilizados para o cumprimento da mencionada taéeta Relatério Econdmico-Financeiro
(REF) das OMPS, elaborado trimestralmente, conopgsito de prover, aos diversos setores
da Alta Administracdo Naval, elementos sobre o meeeho econdmico-financeiro das
OMPS nos periodos de: janeiro a marco; janeironagujaneiro a setembro; e janeiro a
dezembro. Para a confeccdo do REF, sao utilizadessds demonstrativos dentre os quais se
destacam: Demonstrativo de Resultado do PeriodoP]D®emonstrativo de Gastos
Estruturais (DGE) das OMPS, que representam osghsbs dessas organizagoes.

Inicialmente é preciso destacar que as OMPS, apdsalizacdo de todos os
lancamentos no SIAFI, consolidam mensalmente stasmacdes sobre custos, despesas e
faturamentos no DRP. Tal documento, a semelhan¢c®eatoonstrativo de Resultado do
Exercicio (DRE), utilizado na iniciativa privadagntribui para a analise do desempenho
econdmico das OMPS. Entdo, o DRP é enviado parBM §ue consolida as informacdes
produzindo o REF. Esse relatorio analisa os atesicaddos pelos gestores das OMPS
consubstanciados em registros contabeis do SIAFo® documentos comprobatorios
encaminhados a DFM. O REF é submetido trimestraknen apreciacdo do Conselho
Financeiro e Administrativo da Marinha (COFAMAR)rp efeito de avaliagdo do quadro
geral das OMPS, em termos de desempenho, bem caras@rvir de subsidio ao processo
decisoério no ambito da Alta Administracdo Naval.

Os principais conceitos, relativos ao resultadanénoco do periodo, utilizados nos
relatorios de analise emitidos trimestralmente p#tdl, como subsidio a tomada de deciséo
por parte do COFAMAR, de acordo com as normas nagrda Marinha, possuem 0s
seguintes significados:

a) Faturamento — representa o somatorio das fatundslas pela OMPS no periodo;
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b) Custo dos Produtos/Servicos Vendidos — reprasersomatorio dos custos dos
produtos ou servigos realizados;

c) Despesas Administrativas — representa o somattas despesas administrativas
com pessoal, servigos e material,

d) Resultado Operacional — demonstra se o faturanmEn OMPS foi suficiente para
cobrir os custos dos servigos/produtos executadsslespesas administrativas; e

e) Resultado Liquido — demonstra se o faturamem©MPS foi suficiente para cobrir
0S custos dos servigos/produtos executados, asssspdministrativas e as perdas.

No que concerne a avaliagcdo de desempenho das OkE?8ce destaque o fato de
que com as informagdes oriundas do DRP possibitoouo desenvolvimento e
aperfeicoamento dos indicadores de desempenho racmoe financeiro. Dentre o0s
indicadores de desempenho na andlise realizadastriaimente pela DFM, destacam-se 0s
seguintes:

a) Resultado Bruto/(Faturamento — Descontos) - pamn finalidade indicar que
percentual do faturamento, foi destinado a colsrile@spesas administrativas e as perdas;

b) Despesas Administrativas/Custos dos ServicoPragdutos Vendidos - tem por
finalidade avaliar o percentual dos gastos das OMPB® seus setores e atividades
administrativas em relagédo aos custos dos serpiguiitos vendidos; e

c) Resultado Operacional/(Custos dos Servicos aduRos Vendidos + Despesas
Administrativas) - tem por finalidade avaliar a regéo do faturamento das OMPS. Este
indice deve ser de no maximo 5%, pois a OMPS sampatle faturar pelos servicos
prestados em suas atividades, além de seus custespesas administrativas, a taxa cujo
percentual maximo € de 5% sobre 0s custos e despésanistrativas.

Tais indicadores s&o analisados de acordo conmlida®ga de cada organizagdo, tendo
sido estabelecido parametros de referéncia enesndidmo dentro da normalidade. Com o
proposito de proporcionar as condi¢cdes adequadasopaorreto entendimento do assunto em
lide, a seguir serd apresentada a metodologia @ésaranterior ao processo de mudanca
objeto deste estudo.

4.2 A Situacao Anterior

A analise realizada pela DFM tinha como um de spileres a avaliacdo de
desempenho por meio dos resultados dos indicadoag®mico-financeiros obtidos por cada
OMPS. Entretanto, em tal analise era estabelecinio Unico parametro de referéncia
entendido como dentro da normalidade para a reidas OMPS. No quadro a seguir séo
apresentados alguns dos principais indicadoresadeal pela DFM:

Indicadores Faixas de normalidade
Resultado Liquido/(Faturamento — Descontos)
Finalidade: avaliar o resultado econémico da OMP® |rem 2006 ndo havia avaliagéo para este
periodo, depois de cobertos os custos, as despéardgador
administrativas e as perdas.
Despesas Administrativas/Custos
Finalidade: avaliar o percentual dos gastos das C3MEom| menor ou igual @ média de cada categoria de
seus setores e atividades administrativas em relagas| OMPS
custos dos servigos/produtos vendidos.
Fonte: Relatdrio Econdmico-Financeiro das OMPSidfesstre de 2006

Quadro 1 — Indicadores

Conforme ja mencionado, tal situagdo ndo vinhasgmtando resultados considerados
como os mais adequados pela Alta Administracao INbean como nédo atendia aos anseios
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dos titulares das OMPS que eram avaliados da mésme, apesar das peculiaridades
inerentes a cada organizacgao.

Assim, por ocasido da 1342 Reunidao do COFAMAR,amido do aprimoramento da
andlise sobre o Sistema OMPS, com o propdsito deder a Alta Administracdo Naval
subsidios a tomada de decisdo, o Diretor de FisadgaMarinha determinou que diversas
modificagOes fossem implementadas no processa@mente executado.

Assim, a Divisdo de Analise Gerencial, responsgaih emissao dos relatérios
econdmico-financeiros das OMPS, iniciou os estadimentes ao assunto em lide, no sentido
de encontrar a solucdo mais adequada para a cragamtegorias diferenciadas para a
avaliacao de desempenho das mencionadas orgarszacoe

4.3 A Nova Situacéo

Para o estabelecimento das novas categorias decéale faixas de normalidade
foram levantados os valores médios historicos tregiss de 2000 a 2006, no SIAFI, para as
OMPS, principalmente, no que tange aos seguinfeEHrs:

a) Faturamento;

b) Custos dos Servicos Prestados/Custos dos Psodatalidos;

c) Despesas Administrativas; e

d) Perdas.

Dessa forma, os mencionados valores serviram carémetro inicial para o calculo
das faixas de desempenho. Além disso, verificammssvalores de indicadores econdémico-
financeiros normalmente praticados por outras dzgafies publicas e privadas com o
proposito de realizar menchmark

Por fim, para o estabelecimento das faixas deap&d, foram consideradas as metas
de desempenho desejaveis de acordo com o0 previeamestabelecido pela Alta
Administracdo Naval.

A analise das diversas variaveis acima mencionpai@so estabelecimento das novas
faixas de avaliacao teve por objetivo evitar quetsgasse a valores influenciados fortemente
por informacdes passadas que ndo estivessem cotedizeom a realidade atual da
Administracéo Publica Federal, que tem buscaddramrnente desenvolver estilos de gestao
com enfoque gerencial voltados para o alcance devisdo de futuro. Apos a definicdo dos
patamares para as faixas de avaliacdo foi criadauaxiro de monitoria visual onde cada
faixa de avaliagdo recebeu uma cor diferenciada copmopdésito de fixar na mente das
pessoas a nova realidade no processo de avaliag&MPS.

Destaca-se que, a partir de entdo, criou-se o d@intento que as OMPS que
obtivessem resultados de indicadores, sobretudfaira vermelha, necessitariam de uma
averiguacdo mais detalhada, por parte dos seuso©m Direcdo Setorial e Comandos
Imediatamente Superiores, sobre os motivos quendesasa a tal situacao.

Dessa forma, o estabelecimento das quatro faixatkesempenho teve como escopo
permitir a distincdo entre os pequenos desvios,re&actdo aos padroes de normalidade
estabelecidos, e os resultados que efetivamentérilmdram para uma avaliacdo de
desempenho negativa das OMPS, visando a auxilema@ses a serem efetuadas por parte de
seus Orgéos de Direcdo Setorial/Comandos ImediatarSaiperiores.

Com a referida medida esperava-se atuar em aspmmtgsortamentais dos gestores
das OMPS com o propésito de motiva-los a buscar amthora nos indicadores de
desempenho de suas organizacoes.

Assim, as novas faixas de avaliacao ficaram esteiols de acordo com o quadro a
seguir, passando a vigorar na analise de janeieteanbro de 2007.
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Ineleesmes Faixas Inferiores Normalidade Faixas Superiores
Alerta Atencao Atencéo Alerta

Resultado Liquido/
(Faturamento — Descontos)

X<-10% |-10% <x<-5% | -5% <x<0% | 0% <x<5% | 5%<x<10% |10%<x<15%| x> 15%

Despesas Administrativas/
Custos

Fonte: Relatério Econdmico-Financeiro das OMPSi8festre de 2007.

0% <x<20% |20% < x <30% | 30% < x <40% X > 40%

Quadro 2 — Faixas de Normalidade

Diante do teor das modificacdes realizadas, corimalletapa da implementagédo das
novas faixas de avaliacdo, ficou estabelecido qD&M realizaria reunides prévias com 0s
assessores do COFAMAR, com os representantes doar@os Imediatamente Superiores
das OMPS, bem como com os representantes das OM@Ilagejassem participar das
referidas reunides para apresentar os principgiectss do relatério econdmico-financeiro
das OMPS a luz dos novos parametros de avaliacao.

O propésito principal dessas reunides foi o delifacio processo de comunicagao
interna das mudancas postas em pratica, contribcriadassim para a sedimentacdo de um
novo paradigma no que concerne a cultura de adalidgs OMPS.

Deve-se destacar que as mencionadas reunidesaiorsarrotineiras, sendo realizadas
trimestralmente, antes das reunibes do COFAMARnNa die prover os assessores dos
membros do referido conselho das informacdes nédaspara a tomada de decisdo naquilo
gue concerne ao desenvolvimento do Sistema OMPS.

5 Resultados Qualitativos e Quantitativos Conetamente Mensurados

A partir da adocédo das novas faixas de avaliacadedempenho foram apurados os
seguintes resultados, conforme os quadros a s&pstaca-se que por questdes de seguranca
das informacfes as organizacfes ndo serdo idadasc porém suas informacdes poderao ser
obtidas junto a DFM.

OMPS Fzaulizslo nglé'sd(?o/ngg:)t LluiEtii e = Despesas Administrativas / Custos

2007 2009 2007 2009
OMPS A -40,0% -10,2% 8,6% 11,6%
OMPS B 1,0% 1,1% 10,8% 15,7%
OMPS C 1,1% 1,7% 5,5% 3,4%
OMPS D -2,5% 0,4% 15,9% 16,8%
OMPS E 11,0% 2,6% 18,5% 11,5%
OMPS F 3,6% 0,2% 6,0% 3,3%
OMPS G 0,8% -0,8% 0,0% 0,0%
OMPS H -32,4% 2,3% 11,3% 10,5%
OMPS | 0,1% 2,1% 8,0% 9,0%
OMPS J 3,0% 1,6% 5,0% 4,2%
OMPS K 4,0% 1,0% 7.2% 5,7%
OMPS L -30,2% -13,1% 45,1% 66,3%
OMPS M 12,2% 4,3% 18,5% 22,1%
OMPS N 17,4% 29,9% 54,5% 19,6%
OMPS O -0,1% -0,1% 28,0% 35,0%
OMPS P 24,6% 6,9% 33,5% 29,2%
OMPS Q 1,5% 0,2% 36,9% 23,2%
OMPS R -0,6% 0,3% 25,6% 18,1%
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OMPS S 0,6% -4,3% 19,2% 18,7%
OMPS T -4,5% 0,6% 29.5% 41,1%
OMPS U 0,8% 0,7% 10,8% 9,1%
OMPS V -0,1% 0,4% 13,5% 10,4%
OMPS W -0,2% -0,2% 21,2% 14,3%
OMPS X 0,0% -2,3% 17,2% 30,2%
OMPS Y 1,5% -3,7% 16,2% 13,9%
OMPS Z 0,0% 0,1% 19,9% 17,8%

Sl R S R -

58% das OMPS apresentaram 62% das OMPS apresentaram
melhora no indicador melhora no indicador

Fonte: Relatdrio Econémico-Financeiro das OMPS RIRT2007 e 4°TRIM2009)

Quadro 3 — Indicadores de Resultado Liquido e DesspAdministrativas

A andlise do quadro acima demonstra que 58% dasSOm&lhoraram os resultados
no indicador referente ao Resultado Liquido. Ca&ssaltar que a apresentacao de resultados
liquidos elevados deve ser evitada, visando a néscagitalizar as OM clientes
desnecessariamente. Quanto as Despesas Adminatraimbém se apurou uma melhora de
62% nos resultados apurados pelas OMPS em relagiwoade 2007.

Como forma de corroborar os resultados anteriornaptesentados, calculou-se os
indicadores de Resultado Liquido a partir do son@tios resultados das OMPS no periodo
de 2004 a 2009. Além disso, tracou-se uma linhtexd@éncia para os indicadores apurados
no periodo anterior ao ano de implantacédo do quaelifaixas de normalidade (2004 a 2006)
e outra para os indicadores apurados nos exerdegsntes (2007 a 2009), como pode ser
observado nas figuras 1 e 2.

Na figura 1, os resultados apurados pelo indicdddResultado Liquido no periodo de
2004 a 2006, triénio anterior ao ano de implantaizo faixas de normalidade, apresentam
tendéncia negativa, ou seja, resultados cada véz magativos. Entretanto, no periodo de
2007 a 2009, apo6s a divulgacdo do novo critéricadiacdo dos resultados, a linha de
tendéncia é positiva, demonstrando que os resgltadm melhorando ao longo dos anos,
aproximando-se de zero, como pode ser observatiguna 2.
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4,00%

3,00%

2,00%

1,00%

0,00%

-1,00% A
-2,00% A
-3,00% A
“4.00% 7 =&—|ndicador Resultado Liquido / (Faturamento - Descontos)

-5,00% = Linha de Tendéncia do Indicador de Resultado Liquido

-6,00%
2004 2005 2006

Fonte: Elaboracao propria.

Figura 1 — Indicador de Resultado Liquido e Linealéndéncia para os anos de 2004 a 2006

4,00%

3,00% =&—Indicador Resultado Liquido / (Faturamento - Descon  tos)

2,00% =Linha de Tendéncia do Indicador de Resultado Liquid o

1,00%

0,00%

-1,00% A

-2,00% A

-3,00% A

-4,00% A

-5,00% A

-6,00%
2007 2008 2009

Fonte: Elaboracéo propria.

Figura 2 — Indicador de Resultado Liquido e Linbaléndéncia para os anos de 2007 a 2009
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A mesma metodologia foi empregada para a analisendicador de Despesas
Administrativas, conforme exposto nas figuras 3aeséguir.

17,00%

16,50% H
16,00% A
15,50% A
15,00% A
14,50% +
14,00% A

=&=|ndicador Despesas Administrativas / Custos
13,50% A

——Linha de Tendéncia do Indicador de Despesas Adminis trativas
13,00% A

12,50%
2004 2005 2006

Fonte: Elaboracéo propria

Figura 3 — Indicador de Despesas Administrativesba de Tendéncia para os anos de 2004 a 2006

17,00%
16,50% - =&—ndicador Despesas Administrativas / Custos

16,00% - ===Linha de Tendéncia do Indicador de Despesas Adminis trativas
15,50% -
15,00%
14,50% -
14,00% -

13,50% -+

13,00% -+

12,50%

2007 2008 2009

Fonte: Elaboracéo propria

Figura 4 — Indicador de Despesas Administrativegba de Tendéncia para os anos de 2007 a 2009

Em que pese o fato de que nas figuras 3 e 4 évpbsdiservar uma tendéncia de
gueda das despesas administrativas em relacaasios clas OMPS, deve-se ressaltar que a
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taxa de queda deste indicador, a partir de 200&,um incremento na sua velocidade. Isso se
deve ao fato de que o coeficiente angular da liaaendéncia para 2007/2009 possui

inclinacdo no valor de -0,0085, enquanto a inclwade 2004/2006 possui inclinagdo no

valor de -0,0049, caindo portanto a uma velocidadgor.

6 Consideracoes finais

O presente trabalho procurou descrever o caso idgdor das novas faixas de
desempenho para a avaliacao institucional das ON&R&ndo-se em consideracdo aspectos
comportamentais e motivacionais envolvidos no seegsso de controle. Com o objetivo
final de verificar se a utilizacdo dessas novasafaide desempenho, no processo de analise
gerencial das OMPS, propiciou a ocorréncia de ta&do$ superiores aos obtidos na
metodologia de avaliagdo anterior. Para o alcarweolgetivo pretendido neste estudo,
buscou-se em primeiro lugar o embasamento teGBcessario a compreensao do tema em
lide, através da revisdo de literatura, expostsegdo 2, que contribui para a definicdo de um
plano de referéncia utilizado como elemento babra desenvolvimento da pesquisa. Além
disso, foi realizada uma analise detalhada dascipdis caracteristicas do sistema de
avaliacdo de desempenho das OMPS, sob o aspectongico-financeiro, com énfase nos
aspectos comportamentias/motivacionais envolvidosss&n processo. Diante das
caracteristicas e propositos deste trabalho omopeta adocdo do estudo de caso como
estratégia de pesquisa. A estrutura analitica stimsia descricdo do caso estudado, tomando-
se por base as informacgfes contidas nos documdigpsniveis, seguida de uma analise
qualitativa, onde se procurou relacionar os redafabtidos no trabalho de campo ao plano
de referéncia desenvolvido.

Diante dos resultados obtidos apds a implantacdorekente iniciativa objeto deste
estudo, é possivel depreender que tal medida bantrpara uma melhora da eficiéncia das
OMPS, comparando-se os resultados dos indicaddsgdos pelas mesmas em termos
econbmicos, conforme exposto no Quadro 3. Assimlisamdo-se o quadro mencionado, €
possivel observar que houve uma melhora, nopatdm#&8%, no indicador de Resultado
Liquido apurado pelas OMPS no exercicio de 2009pepativamente ao exercicio de 2007,
ano de implantacdo da iniciativa. Da mesma fornesifiva-se pelo quadro acima que o
indicador de Despesas Administrativas apurado gpssiseorganizacdes foi melhor, em quase
62% das OMPS, no ano de 2009 em comparacéao a 2007.

Diante do exposto, pode-se inferir que os resuftagmrados apontam para o fato de
que os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, pargir abiveis mais elevados de
comprometimento dos individuos, mais do que ser@&m lestruturados com regras e
indicadores claros, devem oferecer algo aos sergipantes. Tais observacdes vao ao
encontro do que foi levantado no referencial teéjnm qual autores como Hedge e Teachout
(2000) e Cook e Crossman (2004) defendem a peroepegustica como elemento chave
para a efetividade de tal pratica. Assim, ao busear em consideracdo os anseios dos
gestores das OMPS no que concerne a sua aval@géohase nos indicadores econdémico-
financeiros, a DFM contribui para a ocorréncia @enportamentos mais adequados as
estratégias tracadas pela Alta Administracdo Npaed aquelas organizacgoes.

Nesse sentido, buscou-se propiciar a ocorrénciantesentimento maior de justica
organizacional no que se refere aos parametragaghils para avaliar o desempenho das
organizacdes objeto de estudo, contribuindo-se para melhoria da qualidade dos gastos
efetuados pela Marinha no periodo analisado.
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