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Resumo:

Na busca por consolidar o processo de transi¢cdo de uma administragdo publica burocrdtica
para um modelo gerencial, o Governo Federal criou o Sistema de Custos, com o objetivo de
subsidiar decisées governamentais e organizacionais que conduzam a aloca¢do mais eficiente
do gasto publico. O método escolhido para apropriagdo de custos foi o custeio variavel. A
Marinha do Brasil (MB) ndo foge a esse contexto de transicdo. No entanto, utiliza a
metodologia do custeio por absor¢do em suas Organizacées Militares Prestadoras de Servicos
(OMPS). Assim, o objetivo da pesquisa é investigar como as caracteristicas culturais de uma
OMPS da MB se aproximam ou se afastam das caracteristicas necessdrias a utilizacdo do
método de custeio varidvel. Para isso, foram realizados um estudo bibliogrdfico e uma
pesquisa de campo, de inspiracdo etnogrdfica, utilizando entrevistas, observacdo participante
e andlise de documentos internos. Os resultados foram submetidos a uma andlise de conteudo
e agrupadas de acordo com a proposta multi paradigmal de Meyerson e Martin (1987). Em
seguida, foram comparados com as caracteristicas apontadas na literatura como necessdrias a
implementagdo do custeio varidvel. Depreende-se que as carateristicas culturais da OMPS
pesquisada distanciam-se das caracteristicas consistentes com o custeio varidvel em termos de
centralizagcdo da decisdo, de auséncia de delegacdo de competéncia, modelo organizacional
adotado e da pouca autonomia proporcionada aos subordinados. Apresenta maior proximidade
em relacdo ao sistema de controle, a avaliagcdo de desempenho, e quando atribui grande
importdncia as caracteristicas afetas ao profissionalismo, ao aprimoramento profissional e a
forma aberta de resolugdo de conflitos.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Custeio Varidvel. Organizacées Publicas.

Area tematica: Custos aplicados ao setor publico
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pesquisa de campo, de inspiracdo etnogréfica, utilizando entrevistas, observacdo participante e
analise de documentos internos. Os resultados foram submetidos a uma andlise de contetdo e
agrupadas de acordo com a proposta multi paradigmal de Meyerson e Martin (1987). Em
seguida, foram comparados com as caracteristicas apontadas na literatura como necessarias a
implementacdo do custeio varidvel. Depreende-se que as carateristicas culturais da OMPS
pesquisada distanciam-se das caracteristicas consistentes com o custeio variavel em termos de
centralizacdo da decisdo, de auséncia de delegacdo de competéncia, modelo organizacional
adotado e da pouca autonomia proporcionada aos subordinados. Apresenta maior proximidade
em relacdo ao sistema de controle, a avaliagdo de desempenho, e quando atribui grande
importancia as caracteristicas afetas ao profissionalismo, ao aprimoramento profissional e a
forma aberta de resolucéo de conflitos.
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1. Introducéo

No decurso das ultimas décadas, a administracdo publica brasileira vem buscando a
transicdo de uma administracdo burocratica para um modelo gerencial, que pressupbe a
mudanca do foco dos processos para os resultados. O foco nos resultados faz com que haja a
necessidade de um maior controle e acompanhamento no atendimento as metas planejadas,
bem como envolve principios voltados para a accountability, transparéncia, eficiéncia,
eficdcia e qualidade nos gastos publicos (PEREIRA, 1996).

Na busca por consolidar o processo de transicdo da administracdo burocratica para a
gerencial, o Governo Federal criou o Sistema de Custos, com o objetivo de subsidiar decisdes
governamentais e organizacionais que conduzam a alocacdo mais eficiente do gasto publico.
O método escolhido como sistema de apropriacdo de custos foi o custeio variavel, ou seja,
aquele que desconsidera os custos fixos da producdo para tomada de decisGes, considerando
apenas como custos dos produtos/servicos do periodo, os custos variaveis (MACHADO,
2002).

A Marinha do Brasil (MB) ndo foge ao contexto publico. Como o6rgdo da
Administracdo Direta foi e vem sendo diretamente impactada por este processo de transi¢ao.
Dessa forma, a Sistemética das OrganizacGes Militares Prestadoras de Servigos (OMPS) foi
criada com o propdsito de instituir na MB uma mudanca de cultura de gestdo, fundamentada
na apuracdo e apropriacdo de custos. Ndo obstante, a intencdo era também tornar essas
organizacgOes instituicdes flexiveis e adaptaveis frente ao ambiente em constantes mudancas
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proporcionadas pela era da globalizagdo, fazendo com que essas organizagdes produzissem
bens e servigcos com qualidade, ao menor custo possivel (SGM, 1999). Por ocasido da adogéo
da sisteméatica OMPS, optou-se pelo método de custeio por absor¢cdo, método este que
considera todos os custos incorridos na producdo dos produtos/servicos como custos dos
produtos no periodo, sendo a segunda motivacdo para a escolha dessa metodologia o fato de
ser aceita pelo Fisco brasileiro (BRASIL, 2008, p. 1-2).

Nesse sentido, pelo fato de a Administracdo Federal, por meio do Sistema de Custos
do Governo Federal ter escolhido a metodologia de custeio varidvel para acompanhamento
dos gastos publicos como forma de evidenciar os resultados da gestéo e avaliar o desempenho
gerencial das organizac@es publicas, um estudo mais apurado dessa metodologia de custeio
aplicada ao setor publico e, particularmente a Marinha do Brasil, torna-se cada vez mais
relevante.

Assim, 0 objetivo geral da presente pesquisa € investigar como as caracteristicas da
cultura organizacional de uma OMPS da Marinha do Brasil se aproximam ou se afastam das
caracteristicas necessérias a utilizagdo do método de custeio varidvel. Como objetivos
especificos, buscar-se-&: (1) estudar e expor as caracteristicas culturais mais afinadas ao
metodo de custeio varidvel, com base na literatura organizacional pertinente; (2) investigar e
descrever as caracteristicas da cultura organizacional existente em uma OMPS da Marinha do
Brasil; e (3) apontar as diferencas e semelhangas existentes entre as caracteristicas
encontradas na cultura atual e as caracteristicas necessarias a utilizacdo do custeio varavel,
buscando evidenciar as proximidades e os afastamentos entre os conteddos culturais,
associando-os a visdo multi paradigmal de Meyerson e Martin (1987).

Ao tratar de cultura organizacional e de sistemas de custos no setor publico, a presente
pesquisa reveste-se de importancia tedrica, no sentido de enriquecer a literatura voltada para a
gestdo de custos no ambito da administracdo federal, bem como de importancia pratica, no
sentido de analisar de per si 0 contetdo e a dimensdo da mudanca cultural no setor publico.

A presente pesquisa encontra-se organizada em seis secOes. Nesta primeira, a
introdutoria, foi realizada a contextualizagdo do tema. A segunda secdo apresenta a moldura
tedrica que se reveste no alicerce desta pesquisa. Na terceira se¢do, sdo abordados 0s aspectos
metodologicos que delineiam o estudo. A quarta secdo apresenta a analise dos resultados. Na
quinta secdo sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacdes para pesquisa futuras. E por
fim, a sexta secdo dedica-se a evidenciar a bibliografia utilizada.

2. Revisédo de Literatura
2.1 O conceito de cultura

Na opinido de Morgan (2010), cultura significa diferentes grupos de pessoas terem
diferentes modos de vida. Desta forma, segundo o autor, as organiza¢6es, quando apreciadas
como culturas, sdo vistas como minis sociedades, com valores, ideologias, crencas e rituais
proprios. A cultura organizacional pode ser definida, sob o ponto de vista de Schein (1984),
como sendo o padrdo de crencas basicas que um certo grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu a medida que aprendeu a lidar com seus problemas de adaptacdo ao contexto
social e de integracdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
véalidos.

Quanto ao conceito de cultura peculiar a uma organizacao, na visdo de Gomes e Salas
(2001, p.36), podem ser encontrados estudos que associam essas duas correntes a
contabilidade de gestdo: (1) A cultura como variavel interna da organizacdo e como uma
metafora de controle; e (2) A cultura como uma metafora organizacional e o controle como
simbolo cultural.

Nesses estudos, os teodricos que acreditam na cultura como variavel interna
organizacional, defendem o conceito de cultura adotado como estando entrelagado
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(incorporado) ao préprio conceito de controle, ou seja, a cultura como uma metéafora de
controle (GOMES E SALAS, 2001). Assim, defendem a crenga da acdo humana sendo capaz
de moldar a cultura da organizagdo, o que oferece uma perspectiva tentadora de cultura
organizacional como a alavanca critica ou a chave pela qual os gestores estratégicos podem
influenciar e dirigir o curso de suas organizagdes (SMIRCICH, 1983).

J& para a corrente tedrica que advoga a cultura como sendo uma metéfora
organizacional, o controle é entendido como um simbolo cultural, capaz de facilitar a
integracdo dos membros organizacionais em virtude de possibilitar a criacdo de “significados
subjetivos” sucessivos (consistentes), € ndo apenas como um “artefato técnico” para o alcance
da congruéncia entre os objetivos organizacionais e individuais (GOMES E SALAS, 2001).
Nesta perspectiva, o desafio da mudanca é grande pois a cultura ndo € algo que possa ser
imposto, criado ou elaborado. E uma realidade dinamica, evolutiva e auto-organizadora que
pode ser moldada e remodelada por seus lideres e dirigentes, mas ndo de maneira ilimitada
(MORGAN, 2010).

2.2 Perspectiva Cultural a ser Adotada

A perspectiva a ser adotada por este trabalho sera a da cultura como uma metafora de
organizacdo e ndo apenas como uma varidvel a ser manipulada. Nesta abordagem, as
organizagdes sdo culturas, sendo vistas como padrfes de significados, valores e
comportamentos (SMIRCICH, 1983; MEYERSON E MARTIN, 1987; MORGAN, 2010).

Para isso, 0 presente trabalho levara em consideracao a proposta de Meyerson e Martin
(1987) que utiliza uma visdo paradigmatica como forma de encarar a mudanca organizacional.
Por paradigmas, Meyerson e Martin (1987) traduzem como sendo pontos de vistas
alternativos utilizados para a abordagem de uma mudanca cultural. Segundo elas, cada
paradigma representa implicacdes diferentes para o controle gerencial e para 0 processo de
mudanca na cultura organizacional. Em sua abordagem as autoras utilizam trés paradigmas
culturais: Integracdo, Diferenciacdo e Fragmentacdo. O Paradigma de “Integracdo”, revela a
visdo da cultura como um elemento integrador, a “cola social” que une um grupo ¢ mantém
manifestacbes relevantes como uma lingua comum, valores compartilhados ou
comportamentos adequados. Trés caracteristicas sdo fundamentais em todas as
representacdes: a consisténcia entre as manifestacdes, 0 consenso entre 0s membros
organizacionais e a énfase nos lideres como criadores de cultura. Opondo-se ao enfoque da
Integracdo e da homogeneidade, o Paradigma de Diferenciacdo € caracterizado pela
diversidade. Nele, os pesquisadores atentam para as incoeréncias, a falta de consenso e outras
fontes criadoras de cultura, que ndo seja exclusivamente o lider. Esta abordagem enfatiza a
importancia das diversas subunidades, incluindo grupos e individuos que representam
subgrupos internos e externos a organizacao. As organizacdes podem refletir em suas culturas
sociais elementos de identificacdo nacional, ocupacional, hierarquica, de classes sociais,
racial, étnica e de género. Estas diversidades muitas vezes criam subculturas ocultas e
sobrepostas. No Paradigma de Fragmentacdo, as manifestacdes culturais ndo sao claramente
vistas como consistentes ou inconsistentes. Em vez disso, as relagcdes entre as manifestacoes
sdo caracterizadas por opacidade e complexidade. As diferencas entre significados, normas de
comportamento e valores sdo vistas como ilimitadas. A cultura vista sob as lentes do
Paradigma da Fragmentacdo ndo oferece nenhum conjunto integrado e compartilhado de
valores.

Estas trés visdes paradigmaticas possuem implicacdes muito diferentes para aqueles
que desejam gerenciar o processo de mudanca cultural em suas organizacfes, na opinido de
Meyerson e Martin (1987). O Paradigma da Integracdo promete que as mudancas culturais
podem ocorrer em toda a organizacdo e que podem ser controladas por aqueles que detém
posicdes de lideranca. O Paradigma da Diferenciacdo oferece uma visdo mais restrita,
sugerindo que os esforgos para gerenciar uma mudanga cultural, seja ela intencional ou néo,
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tém impacto localizado e que o controle dessas transformagdes em toda a organizagdo sera
improvavel. O Paradigma da Fragmentagdo sugere que todos os membros, e ndo apenas 0S
lideres, constantemente e inevitavelmente modificam e sdo modificados pelas culturas em que
vivem (MEYERSON E MARTIN, 1987). Segundo Meyerson e Martin (1987), embora
dispares, as trés visdes paradigmaticas podem ocorrer simultaneamente em uma mesma
organizagdo, podendo os processos de mudanca serem caracterizados a partir da perspectiva
de um ou dos trés paradigmas ao mesmo tempo.

Nesse sentido, o presente trabalho optard pela visdo simultanea oferecida pelos trés
paradigmas. E que, de acordo com a proposta de Fonseca (1991), o controle gerencial
dependeréa do grau de influéncia da lideranca nos temas propostos para a mudanca.

2.3 Cultura, Contabilidade e Controle Gerencial

Birnberg e Snodgrass (1988) definem o sistema de controle gerencial como um
mecanismo destinado a limitar o espaco de decisdo dos individuos dentro de uma organizacao
de modo a afetar o seu comportamento. Para os autores, sua finalidade é coordenar as
decisdes que eles produzem de forma a aumentar a probabilidade de alcancar os objetivos da
organizacdo. Para Merchant (1982), o controle gerencial corresponde a uma funcgdo critica da
administracdo. Significa tomar medidas que assegurem as estratégias estabelecidas e o
planejamento elaborado. Para isso, envolve atividades que garantam que os outros facam o
que deve ser feito.

De acordo com Flamholtz (1983), o termo “controle gerencial” pode ser entendido
como ac¢des ou atividades desenvolvidas capazes de influenciar, probabilisticamente, pessoas
a se comportarem de maneira que conduza a realizacdo dos objetivos organizacionais.
Seguindo a linha de pensamento do mesmo autor, o sistema de controle de uma organizacao é
representado por uma série de circulos concéntricos.

O circulo interno compreende o ‘“sistema de controle central”, uma estrutura
cibernética constituida por quatro subsistemas (planejamento, operacGes, medicdo e
recompensa-avaliagdo). O circulo do meio compreende a estrutura da organizagdo: 0 seu
conjunto de regras e suas inter-relacbes. O circulo exterior representa a cultura da
organizacgdo: o seu sistema de valores, crencas, suposicoes, as formas padronizadas de pensar,
caracteristicas de uma entidade. Estes trés elementos do sistema de controle sdo limitados
pelo ambiente organizacional (FLAMHOLTZ, 1983).

O subsistema de medicdo, pertencente ao sistema de controle central, é o processo de
atribuicdo de numeros que representam 0s aspectos de comportamento e desempenho
organizacionais. O sistema de medi¢do global inclui o sistema de contabilidade, objeto de
estudo da presente pesquisa, com suas medidas de desempenho, financeiras e gerenciais
(FLAMHOLTZ, 1983). Portanto, a contabilidade é responsavel pela medicdo do
comportamento e do desempenho organizacionais com o intuito de monitorar o alinhamento
desses aos objetivos empresariais. E por ser um componente do sistema de controle, recebera
influéncias da Cultura Organizacional. Por sua vez, a Cultura Organizacional serd impactada
pelo ambiente ao qual a organizacgdo esta inserida, influenciando dessa forma os niveis abaixo,
e consequentemente, o sistema de controle empresarial (FLAMHOLTZ, 1983).

Logo, dois conceitos referentes a cultura estdo sendo discutidos por Flamholtz: a
cultura organizacional, peculiar a uma determinada organizacdo, e a cultura nacional ou
social, um conceito mais amplo do que o da cultura organizacional.

Com relacdo a cultura nacional ou contexto social representam um conjunto de valores
e normas que os funcionarios de uma organizacdo trazem para o trabalho, em vez de as
normas e valores que a administracdo e/ou os trabalhadores desenvolvem em seu ambiente de
trabalho (BIRNBERG; SNODGRASS, 1988).

Congruente com este pensamento, 0 estudo de Gray (1988) revisitou a pesquisa de
Hofstede (1980, 1983), como forma de relacionar os valores sociais de diferentes sociedades
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com os valores contabeis, uma vez que tais valores sociais permeiam o0s sistemas sociais de
uma nagdo. Segundo o raciocino de Gray (1988), a cultura representa as sociedades como um
todo, ao passo que subculturas representam um nivel mais inferior como de uma organizacao,
profissdo ou familia. De acordo com o autor, embora o grau de integracdo cultural varie de
uma sociedade para outra, a maioria das subculturas dentro de uma sociedade compartilha
carateristicas comuns com outras subculturas.

Estendendo este raciocinio a subcultura contabil, depreende-se que os valores e as
atitudes dos contabilistas, derivados dos valores sociais, impactam o desenvolvimento dos
sistemas de contabilidade de formas diferentes em cada pais (GRAY, 1988). Assim, 0s
valores sociais relativos as dimensdes culturais de Hofstede (1991) (distancia hierarquica,
individualismo/coletivismo, masculinidade/feminilidade e controle da incerteza) foram
associados aos valores percebidos por Gray (1988) relativos a subcultura contabil.

Na pesquisa de Gray (1988), observa-se que o Brasil é classificado em um subgrupo
de paises latinos mais desenvolvidos, ao lado da Argentina e da Espanha. Este agrupamento
encontra-se relacionado a um padréo fortemente influenciado pela Uniformidade na aplicagédo
de préaticas contébeis entre empresas e para 0 uso consistente de tais praticas ao longo do
tempo. A preferéncia pela uniformidade é consistente com um alto nivel de controle da
incerteza, que leva a preocupacdo com a ordem puablica e com rigidos cddigos de
comportamento. Nessas sociedades existe a necessidade de regras escritas e regulamentos a
respeito da conformidade. O padrdo da uniformidade pode ser facilmente digerido em
sociedades de elevados niveis de distancia hierarquica, onde a imposicao de leis e de codigos
de carater uniforme séo mais propensos a serem aceitos.

Com relacédo a autoridade para controlar tais praticas, a posicdo do agrupamento de
paises que inclui o Brasil indica um fraco Controle Profissional, onde o exercicio individual
de julgamento profissional € pouco utilizado e um sistema contabil baseado no cumprimento
de normas legais possui maior aceitacdo. A preferéncia pelo julgamento profissional é mais
consistente com um panorama onde exista a crenga nas decisdes individuais e no respeito pelo
esforco individual. Também é bastante consistente com um padrdo de baixa necessidade de
controle da incerteza, onde a pratica e a necessidade minima de regras € mais importante.

No que diz respeito a utilizacdo das praticas relativas a medicdo e a divulgacdo de
informacGes, o Brasil aparece posicionado bem préximo ao padrdo de Conservadorismo, onde
utiliza-se uma abordagem mais cautelosa para a avaliacdo do patrimdnio e para a medicédo dos
lucros. A escolha por adotar medidas mais cautelosas e conservadores para a medicdo de
lucros € coerente com a elevada necessidade de controle da incerteza, seguidas de uma
preocupacao com a seguranca e a cautela em lidar com incertezas futuras.

A posicdo ocupada pelo subgrupo no qual o Brasil esta inserido também insinua que,
embora seja pouco influenciado por padrbes de Sigilo, adota uma postura relevante para a
restricdo na divulgacdo de informacGes sobre o negocio. Aqui o sigilo deve ser entendido
como préatica contabil relativa a divulgacdo de informacdes. A preferéncia pelo sigilo nas
informacGes é consistente com sociedades de altos indices de controle da incerteza, onde
existe a necessidade de restringir a revelacdo de informacdes de modo a evitar conflitos e
concorréncias, preservando assim, a seguranca. Também parece consistente com culturas de
elevado nivel de distancia hierarquica, onde tendem a ser caracterizadas pela restricdo de
informacGes como forma de preservar as desigualdades de poder. O sigilo também ¢é
consistente com sociedades coletivistas, nas quais existe uma preocupa¢do maior com 0S
envolvidos internamente com a empresa em vez da preocupacdo com as partes externas.

Importante ressaltar que o fato de o Brasil estar inserido em um subgrupo, onde outros
paises latinos estdo incluidos, pode ter influenciado, de alguma forma, em sua classificacdo
guanto aos padrdes pesquisados por Gray (1988).

2.4 O Controle Gerencial e o Custeio Variavel
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O controle na contabilidade de custos representa o grau de influéncia que um
determinado gerente possui sobre 0s custos ou receitas relativas a sua area de
responsabilidade. Por sua vez, custo controlavel € qualquer custo sujeito a influéncia de um
gerente ou centro de responsabilidade, num determinado periodo (HORNGREN ET AL.,
2004).

Dependendo do estilo de processo de tomada de decisdo adotado pela organizagéo,
embora o gerente possua o controle sobre os custos atinentes a sua area de responsabilidade,
ele ndo possuird autonomia suficiente para deliberagdes acerca do impacto destes custos no
resultado do periodo (HANSEN; MOWEN, 2001).

Em organizagbes que adotam o estilo de tomada de decisdo centralizado, as
deliberacBes sdo tomadas no mais alto nivel da administracdo e 0s gestores dos niveis
inferiores sdo responsaveis por sua implementacdo, apenas. Em organizagdes onde o estilo de
tomada de decisdo € o descentralizado, aos gestores operacionais é permitido decidir e
implementar as deliberacBes referentes as areas sob sua responsabilidade (HANSEN;
MOWEN, 2001).

Corroborando a afirmacao acima, Clemente e Souza (2004) argumentam que o custeio
varidvel “separa inicialmente os custos em diretos ou varidveis e fixos ou da estrutura”.
Segundo os autores, 0s custos diretos sdo aqueles que guardam proporcionalidade com a
quantidade produzida em um periodo, sendo associados ao “ritmo de funcionamento da
empresa”. Por sua vez, os custos fixos independem da quantidade produzida em determinado
periodo desde que a producdo se mantenha dentro de um mesmo nivel, podendo ainda ser
associados a decisoes de investimento (CLEMENTE; SOUZA, 2004).

Levando-se em consideracdo o comportamento dos custos fixos e variaveis, pode-se
depreender entdo que o fato de 0s custos varidveis estarem mais intimamente ligados a
producdo, tendem a possuir uma maior probabilidade de controle por parte dos niveis
operacionais da organizacdo. Quanto aos custos fixos, por serem menos influenciados pelo
volume de producdo, apresentam uma probabilidade maior de controle por parte dos niveis
mais acima na estrutura da administracéo.

Nesse sentido, o custeio variavel oferece uma maior otimizacdo do processo decisorio
empresarial, uma vez que fornece suporte a descentralizacdo da gestdo das atividades e aos
sistemas produtivos, fazendo com que sejam capazes de sustentar e evidenciar as operacoes
em si, por meio de registros contabeis mais confiaveis e livres da departamentalizacdo da
producdo em larga escala. Em contraste, o custeio por absor¢do, com sua ética centralizadora,
desvia-se do conceito gerencial, priorizando uma visédo fiscal e deterministica em detrimento
de uma gestdo mais participativa necessaria na conjuntura atual (TEIXEIRA, 1993 APUD
MELO; FILHO, 2006).

Assim, o presente trabalho defende a perspectiva de que a metodologia do custeio
varidvel pode ser considerada uma abordagem de controle por resultado em funcdo de
descentralizar as decisdes aos niveis operacionais. J& 0 método de custeio por absorcéo,
apresenta uma abordagem mais afeta ao controle burocratico a medida que centraliza o
processo de tomada de decisbes. Justifica-se tal perspectiva em virtude de 0s controles
burocréaticos ocorrem em ambientes pouco competitivos e em organizagdes de grande porte,
onde ocorre grande centralizacdo e, normalmente, um bloqueio para 0 ambiente exterior. Os
sistemas de controle baseados em controles burocraticos adotam uma estrutura funcional com
grande numero de chefias, distribuidos hierarquicamente e com pouca autonomia (GOMES;
SALAS, 2001).

Em relacdo ao controle por resultados, Gomes e Salas (2001, p. 59) o definem como
sendo aquele que costuma existir em contextos mais competitivos. Para os autores, ele
diferencia-se por promover um maior grau de descentralizacdo por meio do estabelecimento
de objetivos, utilizando centros de responsabilidades que s&o avaliados com base nos
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resultados alcancados. A utilizacdo desse tipo de controle na organizagdo estimula o
desenvolvimento de uma cultura voltada para uma maior autonomia, responsabilidade, maior
profissionalismo e a orientacdo para a reducdo dos custos (GOMES; SALAS, 2001).

O Quadro 1 evidencia, de forma resumida, algumas caracteristicas, vantagens e
desvantagens de ambas as metodologias de custeio apresentadas, além de associa-las as duas
abordagens de controle mencionadas.

Meétodos de Custeio Custeio por Absorcéo Custeio Variavel

Metodologia para a | Absorve todos os custos envolvidos na | Considera apenas 0s custos variaveis

apuracao do resultado | produgdo (fixos ou estruturais e relativos a producéo

do periodo variaveis ou de funcionamento da
empresa)

Caracteristicas Centraliza a tomada de decisdo na Descentraliza a tomada de deciséo
determinacdo do resultado sobre os resultados.

Abordagem de | Controle Burocratico Controle por Resultados

Controle

Fonte: Elaborado pelas autoras
Quadro 1: Comparacéo entre os métodos de custeio variavel e o custeio por absorcao.

2.5 As caracteristicas culturais mais alinhadas a utilizag&o do custeio variavel

Para que uma organizacdo possa com sucesso utilizar a metodologia do custeio
variavel, necessita apresentar alguns tragos e caracteristicas culturais que estejam intimamente
ligadas as caracteristicas desta metodologia de custeio.

A primeira delas diz respeito a atribuicdo de responsabilidades aos gerentes de
segmentos ou subunidades por meio de delegacdo de competéncias na busca pelo atingimento
dos objetivos organizacionais e a respectiva avaliacdo dos seus desempenhos com base nos
resultados alcangados, como forma de controle (HORNGREN ET AL., 2004; JIAMBALVO,
2009). Para tal é necessario que os membros apresentem tragos de acdo e iniciativa
individuais convenientes a adaptacdo em ambientes de mudangas constantes e onde o tempo
de reacdo deva ser pequeno. Nesse sentido, o sistema de controle deve encorajar a criatividade
individual ou do grupo e a inovacdo (LEBAS; WEIGESTEIN, 1986). Precisa também
desenvolver uma maior necessidade de autonomia, maior profissionalismo e maior
compromisso com a formacéo profissional (GOMES; SALAS, 2001).

Aliado a isso, é necessaria a adocao de estruturas organizacionais mais achatadas, com
maiores amplitudes de controle, onde o trabalhno em equipe seja mais valorizado e a
interferéncia hierarquica minimizada (LEBAS;WEIGESTEIN, 1986).

A adocdo do estilo de tomada de decisdo descentralizado é essencial, uma vez que ao
assumir responsabilidades, os gestores operacionais tendem a se sentir capazes de decidir
sobre questbes afetas as areas sob sua responsabilidade (HANSEN; MOWEN, 2001).

Caracteristicas como flexibilidade na aplicacdo de praticas contabeis ao longo do
tempo, assim como o otimismo na utilizacdo de técnicas de avaliacdo e mensuracdo dos lucros
também é relevante para uma cultura organizacional mais alinhada ao custeio variavel. Tendo
em vista a ndo consideracdo do custo total da producdo para apuracdo do lucro bruto, o
custeio variavel requer uma postura mais otimista e disposta assumir riscos (GRAY, 1988;
LOPES DE SA, 2009; HANSEN; MOWEN, 2001).

E finalmente, a utilizacdo de uma abordagem mais transparente na divulgacdo das
informacGes € essencial, uma vez que a metodologia do custeio variavel separa, para a
apuracdo do resultado do periodo, as decisdes operacionais representadas pelos custos
variaveis das decisdes da alta administracdo, representadas pelos custos fixos, evidenciando
assim, o desempenho nos diversos niveis organizacionais (GRAY, 1988; HANSEN;
MOWEN, 2001; CLEMENTE; SOUZA, 2004).



X1IX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

3. Metodologia

De acordo com Gil (2010, p. 27 e 28), a classificacdo da pesquisa € feita com base em
seus objetivos mais gerais e a partir dos procedimentos técnicos utilizados.

Assim sendo, para que se possa atingir o objetivo proposto no presente trabalho, foi
realizada uma pesquisa descritiva, uma vez que expfe as caracteristicas de uma cultura
organizacional mais harménicas a utilizagdo do custeio variavel na literatura pertinente, bem
como investiga e retrata as caracteristicas da cultura organizacional existentes em uma
organizacdo pertencente & Marinha do Brasil, que utiliza 0 método do custeio por absor¢éo.

Quanto aos procedimentos técnicos, foram aplicados o estudo bibliografico e uma
pesquisa de campo que se utiliza de uma inspiracdo etnogréfica na medida em que uma das
pesquisadoras, por pertencer a Marinha, compartilha das experiéncias dos sujeitos estudados,
da maneira mais natural possivel, o que possibilita que ela entenda 0 modo como vivem e dao
sentido ao mundo (MOREIRA; CALEFFE, 2008).

A pesquisa bibliogréfica justifica-se em virtude da necessidade de fundamentagdo
tedrica consistente com os temas abordados pelo presente estudo, principalmente, na
investigacdo e na exposicdo das caracteristicas culturais essenciais a utilizacdo da
metodologia de custeio variavel. Ja a pesquisa de campo com inspiracao etnografica justifica-
se pela necessidade de captar os aspectos simbdlicos inerentes ao conceito de cultura
presentes na organizagdo estudada.

Como fonte de dados primarios, o presente estudo utilizou-se da experiéncia de 12
anos de uma das pesquisadoras como oficial da Marinha do Brasil, bem como a coleta e
analise de informag6es por meio da observacao direta e de entrevistas aos membros da OMPS
escolhida.

A justificativa da escolha do Centro Tecnologico do Corpo de Fuzileiros Navais
(CTecCFN), mas mais conhecido como Cresumar, como organizacdo a ser estudada na
presente pesquisa, deriva no fato de essa organizagdo ter sido a pioneira na assinatura do
contrato de autonomia de gestdo na MB, fazendo com que assumisse uma nova postura de
administracdo publica, pautada na administracdo gerencial e focada em resultados e assim,
portanto, mais proxima do contexto a ser pesquisado.

A coleta de dados primarios ocorreu por meio de entrevistas em profundidade com 16
membros da OMPS diferentes demograficamente em termos de sexo, idade, posto/graduacéo,
tempo de servicgo na instituicdo como um todo (Marinha), bem como na organizacao estudada,
e em termos de niveis hierdrquicos representados pelos niveis estratégico (Chefes de
Departamentos), medio (Encarregados de Divisdo) e operacional (Encarregados de Sec¢éo), e
de tipos departamentais. Outras fontes de dados priméarios foram coletadas através da
observacdo participante e de artefatos visiveis. No entanto, as entrevistas constituiram a
principal fonte de informacdo. Os dados secundarios foram colhidos por meio de informactes
constantes no Relatorio de Gestdo do Cresumar do ano de 2011.

As entrevistas foram conduzidas de forma individual, dentro do ambiente de trabalho
de cada entrevistado, ou seja, ora aconteciam em salas fechadas, ora em ambientes abertos e
coletivos.

As metodologias de analises utilizadas nesta pesquisa referem-se a analise de conteido
e a analise multi paradigmal de Meyerson e Martin (1987). O método empregado para a
andalise de contetdo foi a técnica de Badin (2006, apud Mozzato e Grzybovski, 2011), a qual é
organizada em trés fases. Na primeira fase, pré-analise, o material coletado foi organizado de
modo que as ideias iniciais fossem sistematizadas. Na exploracdo do material, segunda fase,
foram feitas as classificacGes e categorizacdes a serem associadas a moldura teérica elaborada
com base na revisdo de literatura do presente estudo. Na Gltima fase, a de tratamento dos
resultados, foram elaboradas a inferéncia e a interpretacdo dos resultados.
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Logo em seguida, os resultados sdo examinados de acordo com a visdo malti
paradigmal de Meyerson e Martin (1987). Citando Cavedon e Fachin (2000), Carrieri (2008)
aponta alguns sinais que podem ser identificados ao se utilizar a visdo malti paradigmal nos
estudos sobre cultura. No caso da Integracdo, o “predominio” das tematicas nas falas dos
sujeitos pode revela-lo. Com relagdo a Diferenciagdo, as tematicas “divergentes” presentes
nas falas dos sujeitos podem indicar a presenca dessa perspectiva. J& a Fragmentacdo pode ser
reconhecida nas tematicas “convergentes” entre sujeitos pertencentes a grupos diferentes
(CAVEDON; FACHIN, 2000 APUD CARRIERI, 2008).

4. Resultados

A presente secdo abordard os resultados das anélises empreendidas. Iniciar-se-a como
uma breve descricdo da organizacdo estudada para, logo em seguida, apresentar a analise
pautada nos aspectos delineados na reviséo de literatura.

O Centro Tecnolégico do Corpo de Fuzileiros Navais (CTecCFN), denominado
Cresumar por nome fantasia, € uma Organizacdo Militar Prestadora de Servigcos Industriais.
Tem como proposito contribuir para o pronto emprego da Forca de Fuzileiros da Esquadra
(FFE) por meio das atividades de manutencéo e de suprimento de material especifico do Cor-
po de Fuzileiros Navais (CFN), bem como de manutencdo de viaturas e armamento leve da
Marinha do Brasil (MB).

Para atender a sua missdo, o Cresumar realiza determinados processos/atividades
principais e de apoio. Os dois principais processos realizados no Cresumar estéo relacionados
com as atividades de manutencdo e suprimentos. A atividade de manutencdo € desenvolvida
pelo Departamento Industrial, sendo este composto pela Divisdo de Otica e Eletronica, pela
Divisdo de Armamentos e pela Divisdo de Motomecanizacdo. Ja a atividade de suprimentos, €
desenvolvida pelo Departamento de Suprimentos.

Quanto aos processos de apoio, 0s principais sdo os relacionados aos Departamentos
de Administragcdo, de Intendéncia e de Planejamento e Controle da Producdo (DPCP). O
Departamento de Intendéncia compde-se pelas Divisdes de Apoio, Material, Obtencéo,
Licitacbes e Contratos e Contabilidade de Custos. E o Departamento de Planejamento e
Controle da Producdo (DPCP) constitui-se das seguintes Divis6es: Divisdo de Atendimento e
Controle e Divisao de Planejamento e Informac6es Gerenciais.

Com relacdo a forca de trabalho do Cresumar, denominada de tripulagéo, é constituida
por militares da ativa e da reserva (Oficiais e Pracas) e por Servidores Civis (SC).

Em termos de processo decisorio, foi percebida a centralizacdo da decisdo nos niveis
hierarquicos superiores na medida em que a grande maioria 0s entrevistados demonstram
pouca autonomia para decidir. No entanto, os chefes adotam o estilo consultivo de tomada de
decisdo. Nesse sentido, mesmo ja sabendo o que fazer, os superiores buscam nas opinides de
seus subordinados as melhores ideias ou a unido delas para que se chegue ao melhor
resultado. A justificativa dada foi o fato de os subordinados estarem mais proximos ao que
estd acontecendo e com isso poderem fornecer subsidios mais precisos.

Em especial, o Encarregado da Divisdo de Custos foi um dos entrevistados que mais
percebeu autonomia na sua area para exercer a tomada de decisdo, sentindo-se apenas
limitado pelo Comandante do Cresumar, quando suas decisfes envolvem a organizagcdo como
um todo.

Observa-se também a auséncia de delegacdo de competéncia para escalbes inferiores
demonstrando pouco incentivo por parte da organizacdo para a acao e a iniciativa individuais
dos seus subordinados.

O modelo organizacional adotado é o funcional do tipo piramide. De forma geral, 0s
entrevistados ndo admitiram que este modelo adotado pelo Cresumar seja um “vildo” do
processo decisorio. Pelo contrério, percebem uma colaboragdo positiva da estrutura
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hierarquica nesse processo. Todavia, 0s entrevistados mais jovens e com menos tempo de
Marinha o percebem negativamente. Justificam a sua opinido com o fato de esse modelo
atrasar 0s processos, sejam eles administrativos ou decisérios, e ainda em virtude de niveis
hierarquicos superiores terem dificuldade de trabalhar de forma mais horizontal.

Em relacdo ao controle gerencial exercido, quando se trata da organizagdo como um
todo, o controle mais apontado pelos entrevistados foi o controle por resultados. Os
entrevistados identificaram ainda que muitas das sugestdes e ideias novas apresentadas pela
tripulacdo, as melhores, sdo divulgadas em “Plano do Dia” pela alta administragdo do
Cresumar. Afirmaram ainda que a alta administragdo sempre demonstra curiosidade e
simpatia com inovagdes propostas, escutando-as e avaliando a possibilidade de sua
implementacéo.

Quanto a avaliacdo de desempenho, de forma geral, os entrevistados percebem o
significado das recompensas como um mix de boas atitudes, bom desempenho e bons
resultados. Essa percepcao pode ser justificada pelos prémios individuais e em grupo que séo
concedidos aos militares/servidores civis que mais se destacam na organizacao seja por suas
atitudes, seu desempenho ou pelos resultados alcangados. Como exemplos citam-se o “Prémio
Militar/Servidor Civil Padrao” e a “Oficina Padrao”. O prémio padrao individual refere-se
aquele militar ou servidor civil que mais se destaca dentre seus pares por demonstrar melhores
atitudes relativas, por exemplo, ao cumprimento de horarios e prazos, de responsabilidades,
apresentacdo pessoal, etc. O Prémio “Oficina Padrao” ¢ concedido a oficina que mais se
destacou na realiza¢ao de seus servigos em relagdo ao desempenho (quantidade “produzida”
no periodo).

No que diz respeito a divulgacdo dos resultados organizacionais, foi observado que o
Cresumar emprega uma abordagem mais cautelosa nas informacgdes divulgadas e, portanto
mais conservadora para a mensuracdo do lucro quando opta por considerar todos 0s custos
relacionados a producéo (custeio por absor¢édo), utilizando essa informacéo para a tomada de
decisdo. Tal abordagem gera diferentes percepcdes dentro da organizacdo em relacdo a qual a
atividade realizada pelo Cresumar que mais fornece lucratividade a organizacdo. A Divisao
de Motomecanizacdo aparece em vantagem em funcdo do valor dos or¢camentos fornecidos
aos clientes, os quais envolvem altos custos de sobressalentes nos reparos das viaturas. E a
Divisdo de Armamento aparece em segundo lugar em virtude de apresentar o maior
quantitativo de reparos, entretanto com valores mais baixos envolvidos. Os Departamentos e
niveis hierarquicos evidenciaram essa percepcao fragmentada de acordo com a fase do
processo em que estdo envolvidos. O DPCP justificou essa percep¢do pelo contato com o0s
pedidos de servicos e 0s orcamentos enviados aos clientes. O Departamento Industrial a
justificou em funcdo da quantidade de delineamentos executados e de servicos recebidos, e do
namero de horas trabalhadas em cada Divisdo. E o Departamento de Intendéncia justificou tal
percepcdo em virtude do faturamento alcancado (Divisdo de Custos) e do volume de
processos licitatorios e da quantidade de material e servicos licitados em cada um deles
(Divisao de Licitacdes e Contratos).

Nesse sentido, mesmo a organizacdo divulgando mensalmente os resultados
organizacionais por meio da Reunido do Conselho de Gestdo, percebe-se uma auséncia de
preocupacao em se certificar de que todos os subordinados entenderam o real significado das
informacGes apresentadas.

Particularmente, os entrevistados da Divisdo de Custos percebem que possuem as
informacBes necessarias para a segregacdo das informacGes de receitas, custos e lucros por
atividade, mas que nunca foram solicitadas pela Administracdo. Percebem ainda a
importancia da apuracdo do lucro segregado pelas atividades. Para eles, essa visualizagéo,
embora ainda ndo solicitada pela Administracdo, ajudaria a planejar melhor as atividades
executadas na organizacdo, continuando ou descontinuando atividades ndo lucrativas ou que
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envolvessem muitos custos. A percepcdo da importancia da segregacdo das informacoes de
custos por atividades aliada a passividade percebida no setor responsavel pela contabilidade
de custos na énfase dessa importancia junto a alta administracdo do Cresumar refletem os
resultados da pesquisa de Gray (1988) para Brasil, caracterizando o pouco julgamento
profissional utilizado pelos contadores, assim como uma maior aceitacdo ao cumprimento de
normas legais pelo sistema contabil.

Assim, observa-se que a postura adotada para a aplicacdo de préaticas contabeis ao logo
do tempo no Cresumar é a de um padrdo contabil mais uniforme e consistente ao longo do
tempo, justificado ainda pelo alto grau de formalismo e normatizacéo requeridos.

E por fim, o Cresumar revela um alto grau de importancia aos tracos e caracteristicas
afetas ao profissionalismo, ao aprimoramento profissional e a forma aberta de resolucéo de

conflitos.

O Quadro 2 evidencia, resumidamente, as proximidades e os afastamentos existentes
entre a cultura encontrada no Cresumar e as caracteristicas culturais necessarias ao custeio
variavel, associados a visdo multi paradigmal de Meyerson e Martin (1987).

capacitagdo técnica e com
0 aprimoramento
profissional. Procura

Aspectos Proximidades e | Paradigmas Cultura do Cresumar | Caracteristicas
Afastamentos (Custeio por Absorcao) | culturais necessarias ao
entre as Custeio Variavel
Culturas

Processo Integracéo Centralizado Descentralizado

Decisorio

Delegacdo de Integracéo N&o atribui | Atribuicdo de

Competéncia responsabilidades aos | responsabilidades e

para escalbes niveis mais operacionais | liberdade para a escolha

inferiores Distante dos meios mais
apropriados ao
cumprimento das metas.

Modelo Diferenciacdo Estrutura Hieréarquica | Estruturas

Organizacional Funcional do tipo | organizacionais mais

pirdmide achatadas

Autonomia Diferenciacdo Pouca autonomia Necessidade de maior

autonomia

Sistema de Integracédo Encoraja a criatividade e | Deve encorajar a

Controle inovacdo e incentiva o | criatividade individual e
Proximo trabalho em grupo. do grupo e a inovagao e

o trabalho em equipe.

Avaliagdo de Diferenciacdo Com base no | Com base nos resultados

Desempenho desempenho e nos | alcancados

resultados.

Divulgacdo dos Fragmentacgdo Abordagem mais sigilosa | Abordagem mais

resultados e cautelosa nas | transparente na

organizacionais informacbes para os | divulgagdo das
niveis operacionais. informacgoes

Aplicagdo de Distante Integracédo Pouca flexibilidade em | Flexibilidade na

praticas virtude do alto grau de | aplicacdo de praticas

contébeis e formalismo e | contdbeis ao longo do

Mensuragdo e normatizacdo. Adota uma | tempo e postura mais

Avaliacdo dos postura mais | otimista e disposta a

lucros conservadora  para a | assumir riscos para a

mensuragao do lucro. apuracao do lucro.

Tracos e Integracédo Atribui importancia ao | Acdo e Iniciativa

caracteristicas profissionalismo, ao | Individuais, resolucéo de

essenciais o compromisso com  a | conflitos de forma aberta
Préximo

e direta,
profissionalismo, maior
compromisso  com a
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solucionar conflitos entre | formagdo profissional.
opiniGes de forma aberta
e direta buscando
CoNsenso. Iniciativa
individual apenas para
assuntos urgentes.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Quadro 2: Proximidades e Afastamentos entre a cultura do Cresumar € a cultura necessaria ao custeio
varidvel, associados a visdo multi paradigmal de Meyerson e Martin (1987).

Assim, percebe-se que a cultura do Cresumar apresenta maior proximidade com as
caracteristicas necessarias a metodologia do custeio variavel quando estimula a criatividade, a
inovacgdo e incentiva o trabalho em grupo; quando avalia o desempenho organizacional com
base nos resultados; e quando atribui alto grau de importancia aos tracos e caracteristicas
afetas ao profissionalismo, ao aprimoramento profissional e a forma aberta de resolugéo de
conflitos.

Por sua vez, as carateristicas culturais do Cresumar distanciam-se das caracteristicas
consistentes com o custeio variavel em termos de centralizacdo do processo decisorio nos
niveis hierarquicos superiores; de auséncia de delegacdo de competéncia para escaldes
inferiores; do modelo organizacional hierarquizado tipo piramide adotado; em relagéo a pouca
autonomia proporcionada aos subordinados; em relacdo a divulgacdo dos resultados
organizacionais, quando emprega uma abordagem mais cautelosa nas informacGes para 0s
niveis operacionais ao invés da adogdo de maior transparéncia, ou seja, utilizando-se de
informacbes segmentadas por tipo de atividades; e em relacdo a postura adotada para a
aplicacdo de praticas contabeis ao logo do tempo e para a mensuracdo e avaliacdo do lucro,
em virtude do alto grau de formalismo e normatizacdo requerido pela organizacao, que a faz
seguir um padrdo contabil mais uniforme e consistente ao longo do tempo. Adota ainda uma
postura mais conservadora para a mensuracdo do lucro quando opta por considerar todos 0s
custos relacionados a producdo e utiliza essa informacéo para a tomada de decisdao. Em termos
de tracos essenciais necessarios ao sistema de custeio variavel, difere-se das caracteristicas
culturais mais coerentes com o custeio variavel em funcdo de ndo incentivar a acdo e a
iniciativa individuais.

Quanto aos paradigmas, 0s conteldos que mais Se aproximam das caracteristicas
culturais mais alinhadas ao custeio variavel classificados como pertencentes ao paradigma da
Integracao sdo o sistema de controle e 0s tracos e caracteristicas afetas ao profissionalismo, ao
aprimoramento profissional e a forma aberta de resolucdo de conflitos. Com relacdo ao
contetdo relacionado ao paradigma da Diferenciacdo, a avaliacdo de desempenho representa
aquele que mais se aproxima das caracteristicas necessarias ao custeio variavel. Em termos de
afastamento das caracteristicas culturais necessarias ao custeio varidvel, os contetdos
relativos ao paradigma da Integracdo sdo a centralizacdo do processo decisorio, a auséncia de
delegacdo de competéncia aos escaldes inferiores e a aplicacdo de praticas contabeis e
mensuracdo e avaliacdo dos lucros. Os contetdos relacionados ao paradigma da Diferenciacdo
sdo 0 modelo organizacional adotado e a pouca autonomia concedida aos subordinados. E, em
relacdo ao paradigma da Fragmentacdo apenas a divulgacdo dos resultados organizacionais
aparece como conteldo mais distante relacionado a este paradigma.

Assim, com base nos resultados apresentados, a proxima secao tecera as consideracdes
finais.

5. Concluséo
O presente trabalho de pesquisa procurou por meio de um estudo bibliografico e de
uma pesquisa de campo investigar como as caracteristicas da cultura organizacional de uma
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Organizacao Prestadora de Servicos da Marinha do Brasil estdo alinhadas a utilizacdo de uma
metodologia de custeio variavel. Para isso, tomando-se por base a literatura pertinente sobre o
assunto, a pesquisa exp0s as caracteristicas culturais essenciais a utilizacdo do método de
custeio variavel; investigou e descreveu a cultura organizacional existente em uma OMPS,
por meio de uma pesquisa de campo; e apontou as diferengas e semelhancas existentes entre
as caracteristicas culturais atuais e as necessarias, buscando evidenciar as proximidades e 0s
afastamentos dos contetdos culturais sob a Otica multi paradigmal de Meyerson e Martin
(1987).

Assim, depreende-se que, de forma geral, a cultura organizacional do CTecCFN
(Cresumar) ndo possui a grande maioria das caracteristicas e tracos essenciais a utilizacdo da
metodologia de custeio variavel. As carateristicas culturais do Cresumar distanciam-se das
caracteristicas consistentes com o custeio varidvel em termos de processo decisorio,
delegacdo de competéncia, modelo organizacional adotado, autonomia proporcionada aos
subordinados, divulgacdo dos resultados organizacionais, aplicacdo de préaticas contabeis e
mensuracdo e avaliagdo dos lucros e em termos de tragos essenciais necessarios em funcéo de
ndo incentivar a agdo e a iniciativa individuais. Por sua vez, a cultura do Cresumar apresenta
maior proximidade com as caracteristicas essenciais a metodologia do custeio variavel no que
diz respeito as questdes atinentes ao sistema de controle, a avaliacdo de desempenho e quando
atribui alto grau de importancia aos tracos e caracteristicas afetas ao profissionalismo, ao
aprimoramento profissional e a forma aberta de resolucao de conflitos.

Dos aspectos citados como distintos das caracteristicas culturais mais alinhadas ao
custeio variavel, apenas o contetdo referente a divulgacdo dos resultados organizacionais
aparece como associado a perspectiva malti paradigmal da Fragmentagdo. Ou seja, em termos
de divulgacdo dos resultados organizacionais, percebe-se de forma pulverizada entre os
membros organizacionais que a organizacdo ndo se preocupa em explicar os reais significados
de seu desempenho, adotando uma postura mais adepta ao sigilo das informac6es quanto opta
por consolidar os resultados ao invés de segmenta-los por atividades. Com base na proposta
de Fonseca (1991), os Paradigmas da Integracdo e da Diferenciacdo sdo variacdes do
Paradigma da Fragmentacdo em termos de influéncia da lideranca no processo de mudanca
organizacional. Para a autora, os paradigmas da Integracéo e da Diferenciacdo, por refletirem
maior estabilidade nos comportamentos dos membros organizacionais, oferecem a
possibilidade de um nivel maior de controle em virtude de sugerirem a influéncia de uma
lideranca. Por seu turno, o paradigma da Fragmentacdo oferece quase nenhuma possibilidade
de controle gerencial em funcéo de ndo proporcionar nenhuma integracéo e compartilhamento
entre valores organizacionais.

Depreende-se entdo que a divulgacdo dos resultados organizacionais pode ser
considerada como “um assunto no qual a geréncia ndo manifesta a sua opinido e, portanto,
ndo influencia a opinido do restante da organiza¢do”, ndo podendo exercer o controle
gerencial. Em contrapartida, os demais aspectos relacionados aos paradigmas da Integracao e
da Diferenciagdo consubstanciam conteidos os quais “demonstram uniformidade e
consequente estabilidade entre comportamentos decorrentes da influéncia de uma lideranca,
capaz de suscitar determinados valores e crengas no grupo”. Nesse sentido, exercendo o
controle gerencial determinado pelo grau de influéncia em cada conteudo, conclui-se que a
Alta Administracdo do Cresumar tem grande probabilidade de gerenciar uma mudanca
cultural aproximando sua cultura organizacional as caracteristicas culturais necessarias ao
custeio varidvel em virtude de a maioria dos contetdos considerados como mais distantes da
cultura alinhada ao custeio variavel estarem classificados como pertencentes aos paradigmas
da Integracdo e da Diferenciacdo. No entanto, embora os conteddos classificados como
Integracdo possuam maior possibilidade de serem mais influenciados pela alta administracéo,
0s pertencentes ao paradigma de Diferenciagdo seriam influenciados por outras liderancas,
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caracterizando subculturas. Quando os contetdos classificados como Integragdo se afastam
das caracteristicas necessarias ao custeio variavel, pode ser sinal de que estas diferencas
podem estar relacionadas com valores bastante entranhados na cultura da Marinha ou do
Cresumar e, portanto, dificeis de serem modificados.

Para isso aponta-se o importante papel que a lideranca ter4 nesse processo de
mudanca, influenciando a construcdo dos valores necessarios & nova realidade cultural
indispensavel a sistematica de custeio variavel. A missdo da lideranca no processo de
transformagao cultural devera abarcar “o poder do discurso”, do “carisma”, na medida em que
informe e transmita os novos valores, fornecendo assim, as interpretaces necessarias aos
novos conteudos a serem seguidos pela organizagdo (SILVA, 2003).

Ressalta-se que a presente pesquisa ainda evidenciou um descompasso entre 0
processo de transicdo da administracdao publica brasileira e a cultura organizacional da OMPS
da Marinha, onde conceitos e instrumentos burocraticos permanecem ainda sendo utilizados,
até mesmo sobrepostos aos mecanismos gerenciais.

Como limitadores da presente pesquisa aponta-se o fato de a pesquisadora compor o
quadro de oficiais da Marinha do Brasil e, por isso, ndo atender ao distanciamento necessario
a conducdo do estudo, além de possibilitar algum tipo de enviesamento na interpretacdo dos
resultados afetos ao sistema de custeio utilizado. Além disso, ressalta-se o fato de que o
ambiente aberto e coletivo no qual as entrevistas foram realizadas possa ter influenciado nas
respostas dos entrevistados.

E por fim, como pesquisas futuras sugere-se buscar solugdes gerenciais na literatura
que possam amenizar o impacto da utilizacdo da metodologia de custeio variavel por parte da
administracdo publica brasileira decorrente de diferengas culturais existentes. Sugere-se ainda
repetir o estudo em outras OMPS da Marinha do Brasil, contribuindo assim, para uma melhor
caracterizacao de sua cultura organizacional.
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