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Resumo:

Este trabalho tem por objetivo verificar a relacdo, em termos de proximidade ou afastamento,
entre o controle gerencial desenvolvido na organiza¢cdo unidade de estudo e os conceitos
contidos na abordagem que se refere a perspectiva estratégica de controle, na qual se leva em
consideracdo o desenho de instrumentos e o exercicio de agbes que estdo orientados a
manuteng¢do e a melhora continua da posi¢cdo competitiva da organizacdo. Para tanto,
utilizou-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa, buscando-se apresentar as
caracteristicas principais do sistema de controle gerencial da organizacdo sob a sua
perspectiva estratégica. Quanto a verificagdo do processo usado pela organizag¢do na avaliacdo
do atendimento dos objetivos estratégicos, em confronto com os resultados alcancados,
constatou-se que a mesma é feita através de um sistema de medi¢do estruturado em
indicadores de desempenho estabelecidos em consondncia com o0s objetivos estratégicos e
seus desdobramentos. O citado sistema propicia a efetuacdo de uma andlise critica do
desempenho global da organizagdo, aplicada em todos os niveis gerenciais e voltada para os
resultados. Vale destacar que os indicadores de desempenho adotados pela unidade de estudo
estdo distribuidos entre diversos aspectos, em grande parte ndo-monetdrios, visto que a
organizacdo ndo possui o objetivo de auferir lucro com as suas operacoes. Os resultados
alcancados no estudo sugerem, a luz da literatura existente, a existéncia de um alinhamento
entre teoria e pratica, representada pelas agdes desenvolvidas pela organizagdo no sentido de
acompanhar mudang¢as nas varidveis-chave do contexto social e competitivo, conforme
defendido por Gomes e Salas (2001).
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Controle Gerencial sob o Enfoque Estratégico em uma Organizagao da
Area de Ciéncia e Tecnologia da Marinha do Brasil

Este trabalho tem por objetivo verificar a relagdo, em termos de proximidade ou afastamento,
entre o controle gerencial desenvolvido na organizacdo unidade de estudo e os conceitos
contidos na abordagem que se refere a perspectiva estratégica de controle, na qual se leva em
consideracdo o desenho de instrumentos e o exercicio de agdes que estdo orientados a
manutencdo e a melhora continua da posicdo competitiva da organizacao. Para tanto, utilizou-
se 0 estudo de caso como estratégia de pesquisa, buscando-se apresentar as caracteristicas
principais do sistema de controle gerencial da organizacdo sob a sua perspectiva estratégica.
Quanto a verificacdo do processo usado pela organizacdo na avaliagdo do atendimento dos
objetivos estratégicos, em confronto com os resultados alcancados, constatou-se que a mesma
¢ feita através de um sistema de medicdo estruturado em indicadores de desempenho
estabelecidos em consonancia com os objetivos estratégicos e seus desdobramentos. O citado
sistema propicia a efetuacdo de uma analise critica do desempenho global da organizacéo,
aplicada em todos os niveis gerenciais e voltada para os resultados. Vale destacar que 0s
indicadores de desempenho adotados pela unidade de estudo estdo distribuidos entre diversos
aspectos, em grande parte ndo-monetarios, visto que a organiza¢do ndo possui o objetivo de
auferir lucro com as suas operagdes. Os resultados alcancados no estudo sugerem, a luz da
literatura existente, a existéncia de um alinhamento entre teoria e préatica, representada pelas
acOes desenvolvidas pela organizacdo no sentido de acompanhar mudancas nas variaveis-
chave do contexto social e competitivo, conforme defendido por Gomes e Salas (2001).
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Area Temética: Custos aplicados ao setor publico

1 Introducdo

Nos ultimos anos, o tema da eficiéncia do Estado vem assumindo, cada vez mais, um
papel de relevancia dentro da nossa sociedade, impulsionando o Governo Federal a aprimorar
a sua forma de administrag&o.

Um dos marcos iniciais da fase mais recente de reformas, ocorridas no Brasil, foi o
lancamento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) pelo Governo
Federal em 1995. O referido plano teve por objetivo alterar de forma significativa o modelo
de gestdo do setor publico no pais, tendo como ideia central a inovacdo da Administracdo
Publica, que seria dotada de novas estruturas institucionais, instrumentos de gestdo e formas
de controle.

A Marinha do Brasil (MB), alinhada com as reformas propostas pelo Governo Federal
na busca de uma administracdo pablica gerencial, passou a utilizar a contabilidade de custos
nas suas Organizacgdes Militares Prestadores de Servicos (OMPS), a partir do ano de 1994.

Assim, desde a criacdo do sistema das OMPS, a Marinha do Brasil procurou
desenvolver iniciativas e adotar ferramentas que aperfeicoassem Seus processos
administrativos em busca de uma melhoria continua.

Nesse sentido, pode-se destacar a adogdo do planejamento estratégico pelas OMPS,
que na opinido de Pereira (2006, p.2), significou a busca por uma gestao flexivel e eficiente
por meio do aprimoramento de praticas administrativas internas, adequando-se, assim, as
exigéncias do mundo moderno.



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

Cabe ressaltar, porém, que a ado¢do do planejamento estratégico por parte das OMPS
traz consigo um aspecto ainda pouco estudado no setor publico, que consiste nos sistemas de
controle gerencial utilizados por estas organizagdes a fim de que os objetivos tracados sejam
atingidos. Nesse sentido, € possivel destacar o trabalho de Gomes (1983) como um dos
precursores no Brasil, no que se refere ao estudo do controle gerencial em 6rgdos estatais,
uma vez que grande parte da literatura sobre o assunto ainda é, até os dias de hoje, voltada
para o estudo de organizacdes componentes da iniciativa privada e com fins lucrativos.

Diante do exposto, o presente trabalho, buscando seguir a trilha deixada por Gomes
(op.cit.), pesquisou o sistema de controle gerencial, sob o enfoque estratégico, de uma
organizagdo prestadora de servicos da Marinha, doravante denominada OMPS-C, por
questdes de sigilo. Com isso, este trabalho teve por objetivo geral verificar a relacdo, em
termos de proximidade ou afastamento, entre o controle gerencial desenvolvido na OMPS-C e
0s conceitos contidos na literatura, no que se refere a perspectiva estratégica de controle.
Como objetivo especifico, buscou identificar os mecanismos de controle estratégico adotados
pela OMPS-C, diante dos bons resultados obtidos pela referida organizacéo, onde se destacam
as seguidas premiac@es entre 2004 e 2007 no Prémio Nacional de Gestdo Publica (PQGF).

Para tanto, o artigo foi organizado em estudo de caso, onde além desta primeira secao,
em que foi realizada a contextualizagdo do tema, bem como a apresentacéo do sistema OMPS,
desenvolveram-se mais cinco se¢fes. Na se¢do 2, tratou-se dos aspectos tedricos com énfase
na perspectiva estratégica do controle gerencial de acordo com Gomes e Salas (2001), por
constituir-se na pedra fundamental da pesquisa. Na secdo 3, foram abordados os aspectos
metodolégicos de acordo com os quais a pesquisa foi delineada. Na se¢do 4, foi realizada a
caracterizacdo da OMPS-C, abordando-se aspectos relativos a sua administracdo. Além disso,
buscou-se apresentar de forma aprofundada as caracteristicas principais do seu contexto
estratégico e o detalhamento do seu sistema de controle gerencial. Na secdo 5, foi realizada
uma andlise critica do sistema de controle gerencial da OMPS-C sob a perspectiva estratégica.
Por fim, na sec¢do 6, foram formuladas as consideracdes finais, bem como as recomendacdes.

1.1 O Sistema OMPS

O Sistema OMPS foi implantado no ambito da Marinha do Brasil (MB) visando
solucionar a preocupacéo existente entre a Alta Administracdo Naval, quanto a incapacidade
de mensuracdo dos custos das organizacdes militares industriais e prestadoras de servicos
(MARINHA DO BRASIL, 2004, p.15-1).

Assim, a Marinha criou o Sistema OMPS, no ano de 1994, na busca do aprimoramento
dos controles internos e da determinacdo mais eficiente dos custos das organizacfes militares
industriais e prestadoras de servicos (MARINHA DO BRASIL, 2004, p.15-1).

Conceitualmente, OMPS é a organizacdo militar que presta servigos a outras
organizacOes militares e, eventualmente, & organizagdes extra-Marinha em uma das seguintes
areas: industrial; de ciéncia e tecnologia; hospitalar, de abastecimento e de servigos especiais,
efetuando a cobranca pelos servigos prestados, a partir dos custos e despesas, por ela,
incorridos (MARINHA DO BRASIL, 2004, p.15-2). Portanto, é possivel perceber que a
semelhanca das empresas privadas, o relacionamento do tipo “fornecedor x cliente” passou a
ser buscado pelas OMPS.

2 Referencial Teorico
2.1 Controle Gerencial

Gomes (1997) afirma que a partir da década de setenta, principalmente, pode-se
perceber o surgimento de novas abordagens que, valendo-se de uma perspectiva mais ampla
do conceito de controle, passaram a incorporar conhecimentos oriundos de outras areas, como
por exemplo: psicologia, sociologia e antropologia.
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Assim, diante da existéncia de diversas abordagens sobre controle gerencial, neste
estudo foram priorizadas aquelas que enfatizam a importancia dos aspectos motivacionais e
comportamentais dos sistemas de controle gerencial.

Para tanto se tomou por base o trabalho de Gomes e Salas (2001), que apresentou
algumas das principais abordagens sobre controle gerencial enquadradas no contexto acima.
Tais abordagens sdo representadas pelos trabalhos de Anthony (1965); Flamholtz (1979);
Hofstede (1981); e Lorange e Morton (1974).

Cumpre ressaltar que dentre as principais abordagens, destaca-se a de Anthony (1965),
pois conforme afirma Martinewski (2003, p.26):

Independentemente da forma como o estudo de controle gerencial é
sistematizado, parece, entretanto, incontestavel que a primeira abordagem
que, efetivamente, se tornou referéncia na area de controle gerencial foi o
trabalho de Anthony (1965).

Segundo Otley (1994), o termo controle gerencial deve muito de sua atual conotagao
ao estudo de Anthony, original de 1965, que distinguiu controle gerencial de planejamento
estratégico e controle operacional, colocando-o em uma posigao intermediaria.

Otley (1994) afirma que a avaliacdo de desempenho e o accountability (prestacdo de
contas), ainda sdo as pedras angulares sobre as quais se baseia um controle gerencial efetivo.

Assim, é possivel perceber que os pensamentos acima descritos contém principios
perfeitamente aplicaveis ao setor publico, principalmente no que diz respeito ao aspecto da
prestacdo de contas. Entretanto, cabe ressaltar que a auséncia do objetivo de lucro leva a
necessidade de adaptacbes dos mecanismos de controle, conforme Anthony e Herzlinger
(apud RIBEIRO FILHO, 1997, p.7):

Em uma organizagdo orientada para o lucro, a sua quantia fornece uma
medida geral da eficiéncia e eficacia. [...]. A auséncia de uma medida
satisfatoria, simples e geral da performance, comparavel a medida de lucro é
0 mais sério problema do controle gerencial nas entidades sem fins
lucrativos. O problema ndo é a auséncia do motivo do lucro e sim a auséncia
da medicéo do lucro.

Nesse sentido, Hofstede (1981) destaca que as abordagens tradicionais de controle
gerencial geralmente falham quando adotadas para empresas publicas ou sem fins lucrativos.
Desta forma, os sistemas de controle gerencial de organizagdes publicas e sem fins lucrativos
ndo podem ser os mesmos desenvolvidos para outras formas de organizagdo, devendo-se
observar as peculiaridades inerentes a este tipo de organizagdes.

Segundo Anthony e Govindarajan (2002, p.34), “o controle gerencial ¢ o processo
pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizacgdo, para que obedecam as
estratégias adotadas”. Ao fazerem considerag0es sobre comportamento, os referidos autores
destacam que apesar de sistematico, o0 processo de controle gerencial ndo € mecénico, pois
envolve interacBes entre individuos. Tal fato justifica-se pela existéncia dos objetivos pessoais
dos executivos e membros da organizagdo em geral.

O problema principal do controle é induzir estes individuos a atuarem de maneira que,
ao procurarem seus objetivos pessoais, auxiliem o alcance dos objetivos da organizacéo,
chegando-se, desta forma, a chamada congruéncia de objetivos (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002). Isto significa que os objetivos individuais do pessoal da
organizacdo devem ser consistentes com os objetivos dela prépria, na medida do possivel.
Porém, os autores (op.cit.) destacam a impossibilidade do alcance de uma completa
congruéncia de objetivos, tendo em vista que a mesma € afetada tanto por processos informais
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como por sistemas formais, que, por sua vez, influenciam o comportamento humano dentro
das organizagbes. Os referidos processos informais tém origem externa e interna a
organizacdo, sendo que para Anthony e Govindarajan (2002), a maioria deles é de origem
interna. Dentre os fatores de origem interna, a cultura da organizagdo é apontada como 0 mais
importante. Para Anthony e Govindarajan (2002), as normas culturais sdo extremamente
importantes. Elas explicam por que duas organizagdes podem ter um excelente sistema formal
de controle gerencial, mas uma ter um controle melhor do que a outra.

O plano de referéncia de Flamholtz (1979), ao mesmo tempo em que enfatiza 0s
aspectos comportamentais dos membros da organizacdo, destaca a incerteza inerente ao
processo de controle gerencial. Nesse sentido, ele demonstra que os sistemas de controle séo
mais probabilisticos do que deterministicos, ou seja, o propdsito é maximizar as condigdes
favoraveis que levam ao goal congruence. Nesta abordagem, a motivacdo de individuos ou
grupos é o elemento-chave, ndo se tratando de controlar o comportamento das pessoas de
maneira predeterminada, mas influencia-las a agirem de forma consistente com os objetivos
da organizacdo (GOMES; RODRIGUES, 2005).

Lorange e Morton (1974) salientam o carater orgénico do controle gerencial, em
funcdo de sua necessidade de se adaptar a imposicdes ambientais, onde a escolha das
variaveis de controle é feita baseando-se na estrutura organizacional, no pessoal, na
tecnologia e no ambiente externo. Tal fato confere a organizacédo a possibilidade de adaptacédo
frente as mudangas ocorridas no contexto social externo. Dessa forma, o foco estd no
ambiente e nas suas demandas sobre a organizacdo, destacando-se, assim, que Sdo as
caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas organizacionais.

Segundo afirmam os referidos autores, o proposito fundamental dos sistemas de
controle gerencial é ajudar a geréncia na realizagdo dos objetivos da organizacao, fornecendo
uma estrutura formalizada para: a) a identificacdo de variaveis de controle pertinentes; b) o
desenvolvimento de bons planos de curto-prazo; c) o registro do nivel de desempenho dos
planos de curto-prazo em relagdo ao conjunto de variaveis de controle; e d) o diagndéstico dos
desvios. No pensamento de Lorange e Morton (1974) as varidveis de controle formam o
contetdo do plano de curto-prazo, representando os objetivos da organizacdo e determinando
aquilo que devera ser acompanhado. Ainda de acordo com os citados autores, 0 sistema
formal de planejamento de longo prazo influencia diretamente o sistema de controle gerencial,
pois nele serdo encontradas expectativas de mudanca do ambiente externo. Além disso, a
instabilidade do ambiente externo faz com que as medidas baseadas em unidades monetarias
se tornem insuficientes como varaveis de controle, enquanto a diversificagdo e complexidade
das organizacGes requerem sistemas de planejamento e controle mais flexiveis.

2.1.1 A Abordagem de Gomes e Salas

Gomes e Salas (2001) afirmam que nas décadas de oitenta e noventa foi possivel
perceber um interesse crescente por parte dos estudiosos quanto ao entendimento da estreita
relagdo existente entre o contexto social e organizacional e o funcionamento da organizacao e,
especialmente, o processo de controle. A literatura tradicional sobre controle de gestdo passou
a ser criticada, dentre outros, pelos seguintes motivos: a) a consideracdo de que o0s objetivos
organizacionais representam a congruéncia dos diferentes interesses dos grupos e pessoas que
compdem a organizacgdo; b) a consideracdo de que a contabilidade de gestdo é um instrumento
técnico, objetivo e neutro no processo de decisdo; e ¢) a consideracdo de que as deficiéncias
nos sistemas de controle estdo centradas em disfungfes formais, ignorando os conflitos
sociais gque existem na organizacao.

Para 0s mesmos autores (op. cit.), o controle é necessario para assegurar que as
atividades de uma organizacéo se realizem da forma desejada pelos membros da organizacao
e contribuam para o alcance de seus objetivos. Para tanto, a administracdo deve se assegurar
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de obter informacédo e influenciar o comportamento das pessoas a fim de atuar sobre as
variaveis internas e externas de que depende o funcionamento da organizacao.

Para Gomes e Salas (op.cit.), 0 processo de controle requer a obtencdo de informacao
que propicie a formulacdo de diretrizes, bem como a mensuracdo do resultado nos mesmos
moldes. Tal informagdo pode fazer referéncia a evolucdo do contexto social global, a
evolucdo do setor econdmico e a evolugdo da prépria organizacdo. Dessa forma, ao possuir a
informacdo relevante, coletada e selecionada pelo sistema de informacdes, & possivel a
tomada de decisbes — tentando antecipar o que pode acontecer - e a avaliagdo do
comportamento de cada responsavel — analise do que efetivamente ocorreu.

Nesse contexto, Gomes e Salas (2001) afirmam que o controle pode ser considerado a
partir de duas perspectivas: uma perspectiva estratégica e uma perspectiva organizacional. Na
primeira, trata-se de facilitar a adaptacdo estratégica da organizacdo em seu contexto social;
na segunda, trata-se de assegurar que toda a organizacdo se orienta conjuntamente na dire¢ao
dos objetivos da administracdo. Partindo-se do estagio de desenvolvimento tedrico sobre
controle gerencial, Gomes e Salas (2001) afirmam que um sistema de controle gerencial deve
considerar trés elementos: o sistema de controle propriamente dito, 0 contexto organizacional
e 0 contexto social.

O sistema de controle, propriamente dito, compreende a estrutura e o processo de
controle. A estrutura refere-se as responsabilidades de cada gestor ou responsavel por centros
de responsabilidade e compreende trés elementos: o sistema de medidas, o sistema de
informacdes e o sistema de incentivos. J& o processo de controle compreende a formulacéo de
objetivos, o orcamento (planejamento e previsdo dos meios e custos para o alcance dos
objetivos) e a avaliacdo do desempenho. Integrando o sistema de controle estdo: a
contabilidade financeira, a contabilidade de gestdo (sistema de custos, orcamentos), além de
elementos menos formalizados, como a cultura organizacional, o estilo de lideranca, a ética, e
a ecologia, entre outros.

O contexto organizacional compreende: a estrutura da organizagéo, que facilita ou ndo
a coordenacdo e a eficiéncia; a estratégia; as pessoas que fazem parte da organizagdo, bem
como as relagdes interpessoais, que favorecem uma maior ou menor motivagéo; e a cultura
organizacional, que favorece uma maior ou menor identificacdo dos membros da organizacao
com a mesma.

Finalmente, o contexto social compreende: o mercado, o setor competitivo - clientes,
fornecedores e concorréncia ; o pais - valores, instituicdes, historia, nivel de desenvolvimento;
e a sociedade como um todo, em seus aspectos social, tecnoldgico, cultural, politico,
demogréafico, ecoldgico, entre outros. Comparado aos demais elementos integrantes do
sistema de controle, é 0 mais complexo de ser controlado.

Diante do acima exposto e tendo em vista 0s objetivos a que se prople a presente
pesquisa, a seguir apresentar-se-d0 as principais caracteristicas da perspectiva estratégica de
controle, de acordo com Gomes e Salas (op.cit.).

2.2.1 Controle Estratégico

Segundo Gomes e Salas (2001), o controle estratégico guarda relacdo com o desenho
de instrumentos e com o exercicio de a¢fes que estdo orientados a manutencdo e a melhora
continua da posi¢cdo competitiva da organizacéo.

Para tanto, a geracdo de informacdo acerca do contexto social e competitivo ocupa
lugar de destaque. Tendo em vista que as alteraces do contexto social e competitivo séo cada
vez mais continuas, imprevisiveis e ameacadoras, mais necessario se torna promover a criagcdo
de mecanismos que facilitem a antecipagdo e a adapta¢do as mudancas.

Igualmente, a informacdo acerca das operacOes internas € fundamental para este
intento. Toda esta informagdo e suscetivel de ser utilizada, tanto na elaboracdo de alternativas
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estratégicas, como para avaliar a implantacdo da estratégia selecionada (GOMES; SALAS,
2001, p.50).

Por conseguinte, o fato de a informacédo ser tdo relevante para o desenvolvimento,
implementacdo e a alteracdo de processos estratégicos, é imprescindivel que a questdo
estratégica seja abordada pelo controle gerencial na escolha dos mecanismos de controle
(BROUTHERS E ROOZEN, 1999).

Assim, os mesmos autores afirmam que o controle estratégico procura a resposta para
perguntas relevantes, como:

e Quais sdo as varidveis-chave do contexto social e competitivo no qual opera a
organizagdo? Que indicadores permitem identificar estas variaveis?

e Como a concorréncia esté realizando suas operagfes? Quais sdo seus pontos fortes e
fracos?

¢ Que mudancas sdo percebidas no contexto social e competitivo a curto, médio e longo
prazo? Que oportunidades e ameacas sdo percebidas neste contexto (setor, mercado,
pais, sociedade, etc.)?

Nesse sentido, a anélise de SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats)
ou de pontos fortes e fracos internos da organizacdo e de oportunidades e ameacas externas,
conforme Churchill Jr e Peter (apud Marques et. al, 2007), permite mapear forcas e
deficiéncias internas, além de oportunidades e ameacas no mercado, de modo que contribua
na identificacdo pelos gestores de aspectos fortes do negécio e, que associados as
oportunidades ambientais auxiliem na atuacdo em setores e areas nas quais 0s competidores
ndo possuam semelhantes condi¢des e competéncia.

N&o obstante, Martinewski (2003) afirma que uma area de interesse, no tocante a
abordagem organizacional, é a que liga a Teoria da Contingéncia ao controle, pois esta teoria
sustenta que ndo hd uma "melhor maneira" de abordar as organizacGes e que o desenho
organizacional deve refletir o ambiente na qual ela se encontra inserida. Embora varios
guestionamentos sejam feitos a esta teoria, ela aponta que os administradores e controllers
devem levar em consideracdo variaveis do ambiente da organizacdo. Cabe aqui ressaltar que,
dentre as abordagens ja apresentadas, Lorange e Morton (1974) encontram-se engquadrados
nesta linha de pensamento.

3 Aspectos Metodologicos

Kerlinger (1980) afirma que a natureza, ou delineamento da pesquisa, pode ser
definida como sendo o plano e a estrutura da investigacdo, concebidos de forma a obterem-se
respostas para as perguntas de pesquisa. Assim, diante da existéncia de varias taxonomias de
tipos de pesquisa, no presente trabalho sera adotada a de Vergara (2003) que propde
classificar as pesquisas quanto aos fins pretendidos e quanto aos meios propostos. A mesma
autora observa ainda que os tipos de pesquisa “ndo sdo mutuamente excludentes”, sendo
possivel utiliza-las de forma combinada (VERGARA, 2003, p.49).

A investigacdo exploratéria, segundo Vergara (2003, p.47), “é realizada em érea na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado”. A mesma autora (op.cit.) afirma
que a pesquisa descritiva consiste em expor as caracteristicas de uma determinada populacao
ou de determinado fendmeno, podendo estabelecer correlages entre varidveis e definir sua
natureza.

Diante do exposto, pode-se classificar a presente pesquisa como exploratoria e
descritiva quanto aos fins. Exploratoria, porque visou buscar a identificacdo da aplicacéo de
instrumentos de controle gerencial em uma organizacdo militar prestadora de servigos do
setor publico federal, tendo em vista que ha pouco conhecimento acumulado nesta area.
Descritiva, pois buscou expor as caracteristicas administrativas empregadas na gestdo da
organizacdo, em especial aquelas que se referem ao controle gerencial.
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Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental e de campo,
utilizando-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa, de acordo com Yin (2001).

Bibliografica, tendo em vista a importancia da sua fundamentacdo tedrica, que tomou
por base importantes obras cujo reconhecimento se da pelo notério saber de seus autores.
Documental e de campo, porque envolveu a coleta de dados primarios no ambito da
organizacao estudada, atraves da analise de documentos internos nao acessiveis ao publico em
geral; a realizacdo de uma entrevista; e a observacdo nao participante. Estudo de caso, porque
concentrard esforcos na analise de apenas uma organizagdo, na busca por um maior grau de
aprofundamento sobre o assunto.

Segundo Vergara (2003), a pesquisa bibliografica consiste no estudo sistematizado
desenvolvido com base em material acessivel ao publico em geral, como livros, revistas e
jornais. Ja a investigacdo documental é feita em documentos conservados no interior de
orgdos publicos ou privados de qualquer natureza, ou com pessoas. A pesquisa de campo
consiste na investigagdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno, ou
onde estdo disponiveis os elementos para explica-lo. O estudo de caso, afirma Vergara (2003,
p.49), “é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia,
produto, empresa, 0rgao publico, comunidade ou mesmo pais”. Yin (2001) afirma que
existem trés fundamentos I6gicos que representam as razdes para se conduzir um estudo de
caso Unico. O primeiro configura-se quando representa o “caso decisivo” ao se testar uma
teoria bem formulada. O segundo é aquele em que o caso representa um ‘“caso raro ou
extremo”. Por fim, o terceiro fundamento para um estudo de caso unico € o “caso revelador”.
Nessa situacdo, o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um fenémeno
previamente inacessivel a investigacdo cientifica (YIN, 2001, p.63).

Nesse sentido, é possivel afirmar que a presente pesquisa, desenvolvida sob a l6gica
de um estudo de caso Unico, fundamenta-se na natureza reveladora do caso em estudo,
justificando-se, assim, a escolha feita. Diante do exposto, e tendo em vista 0 objetivo a que se
prop0s esta pesquisa, 0 estudo de caso apresentou-se como a técnica mais indicada, por ser
aquela que possibilita alcancar um maior nivel de profundidade sobre o assunto, permitindo,
por conseguinte, um maior poder de anélise.

O procedimento de coleta de informacBes da presente pesquisa utilizou-se de dois
recursos distintos: dados primarios e dados secundarios.

Assim, diante da intencdo de alcancar um maior grau de profundidade na pesquisa,
optou-se pela coleta de dados primarios através da realizacdo de entrevista, realizada com o
auxilio de um questionario composto por perguntas abertas, no intuito de possibilitar a
sistematizacdo das respostas. As perguntas do questionario referem-se ao sistema de controle
gerencial projetado pela organizagdo, dentro do contexto estratégico, e 0 processo por ela
desenvolvido, visando a descricdo do sistema implantado, tendo sido confeccionadas com o
objetivo de possibilitar a confrontacdo do sistema de controle gerencial da OMPS, sob a
perspectiva estratégica, com o plano de referéncia definido na literatura.

O entrevistado € militar, do sexo masculino, com 67 anos de idade. Tendo servido na
OMPS-C por mais de uma vez, em periodos distintos, perfaz um tempo total de organizacéo
de 13 anos. Possui formacdo académica na area de estatistica, nivel mestrado. Lotado na
assessoria de Ciéncia e Tecnologia, componente do nivel estratégico da organizacéo.

Os dados secundarios foram coletados no ambito da organizacdo, principalmente
através da pesquisa documental. Ainda na coleta de dados secundarios, foram utilizadas
diversas publicacbes como livros, periddicos, teses e dissertacdes e, complementarmente,
pesquisa via Internet, de modo a se poder realizar o levantamento bibliografico da pesquisa.

Cabe destacar que a entrevista realizada teve por objetivo final complementar as
informacOes da pesquisa documental e a observacdo ndo participante, utilizando-se
informagdes na visdo de um dos membros da organizagédo estudada.
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Por fim, na observacdo nao participante o pesquisador afigura-se, somente, como um
espectador atento a um grupo observado, sendo guiado pelos objetivos da pesquisa e
procurando registrar o maximo de ocorréncias que convém ao seu trabalho (RICHARDSON,
1989). Vale ressaltar que a observacgdo ndo participante foi facilitada em grande parte pelo
fato de dois dos pesquisadores trabalharem na Marinha, fato que veio a propiciar de forma
completa o0 seu acesso a toda a organizagdo, sem influenciar no andamento do seu dia-a-dia.

4 Descricdo do Caso
4.1 Caracterizacao da Organizacao

A OMPS-C é uma Organizacéo Militar Prestadora de Servigos da Marinha do Brasil,
integrante do Sistema de Ciéncia e Tecnologia da Marinha, tendo sido reconhecido como
6rgdo da area de Ciéncia e Tecnologia da Administracdo Publica Federal Direta, em 1993.

No ano de 2001, o OMPS-C assinou com a Secretaria Geral da Marinha (SGM),
representante legal do Comando da Marinha, o seu primeiro contrato de gestdo que, no ambito
da MB, foi denominado Contrato de Autonomia de Gestdo (CAG).

Uma das metas contidas no referido contrato era a participacdo da organizacdo no
Prémio Nacional de Gestdo Publica (PQGF) do Governo Federal, fato este que vem ocorrendo
desde o ano de 2003. Cumpre ressaltar que a OMPS-C foi laureada com premiagdes, na faixa
bronze, do referido concurso nos ciclos 2004, 2005 e 2007, ndo tendo sido em 2006 pelo fato
de que o regulamento do PQGF impede que a mesma organizagédo seja premiada na mesma
faixa por trés anos consecutivos.

Além dos resultados acima mencionados, cabe destacar que a organizacdo alcancou,
no mesmo periodo, uma média de 87% das metas estabelecidas no CAG.

4.2 Controle Estratégico na OMPS-C

Utilizando-se do planejamento estratégico estabelecido para o periodo de 2006 a 2010,
as estratégias da OMPS-C, segundo o entrevistado, sdo fundamentadas no conhecimento
interno detalhado da prdpria organizacdo e do ambiente externo que a cerca, com suas devidas
interacdes. Com relacdo ao ambiente externo, a organizacao analisa-o sob dois niveis, o extra-
MB e o intra-MB. Entretanto, como a maioria das informacgdes possui carater sigiloso, 0s
fatores condicionantes, dentro de cada ambiente de andlise, serdo mencionados de forma
ampla, a fim de se evitar o comprometimento da seguranca das informacdes.

A anélise do ambiente extra-MB esta intimamente ligada aos fatores politicos e a
evolucdo da C&T preconizada nas politicas do Ministério de Ciéncia e Tecnologia e do
Ministério da Defesa, nas areas de interesse da MB.

Dentre os principais fatores politicos no ambiente extra-MB, considerados nas
estratégias formuladas, estdo: a) Politica de Defesa Nacional (PDN); b) Concepcéo
Estratégica em C & T de interesse da Defesa Nacional; e c¢) Politica de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (C, T & I) para a Defesa Nacional.

Outro aspecto, extra-MB, que influencia diretamente as estratégias da organizagdo sao
os fatores econémicos, principalmente no &mbito interno da Marinha. Assim, tal situacdo
ganha maior relevancia diante do atual cenario onde, nos ultimos exercicios, os clientes em
potencial da OMPS-C tém sentido a restrigdo or¢camentaria imposta pelo Governo Federal, e
priorizado suas necessidades de modo que o0s recursos sejam utilizados nas metas
consideradas essenciais para a manutencao das Organizacgdes Militares.

Ja no ambiente da Marinha, os fatores condicionantes situam-se nos/nas: a) Plano
Estratégico da Marinha (PEM); b) Diretrizes Bésicas da Marinha (DirBaM); c) Plano de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico da Marinha (PDCTM); e d) Plano de Tecnologia
da Informacdo da Marinha (PTIM ).
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Quanto a andlise do ambito interno da organizacdo, para fins estratégicos, sao
considerados: a) 0s macroprocessos de producdo e apoio & producao; e b) analise das funcbes
organizacionais - como recursos humanos, finangas, desempenho, sistemas de informacdes
gerenciais, relacionamentos com clientes, dentre outras.

Por ocasido da definicdo da missdo da organizacdo, conforme consta no seu
planejamento estratégico 2006/2010, foram levados em consideracdo fatores como: a forca
propulsora da OMPS-C, o diferencial da organizacdo e os valores disseminados pela
organizacao.

Como forcas propulsoras da OMPS-C estdo o/a: a) dominio de técnicas especificas da
capacitacdo; b) dominio das técnicas gerenciais; e c¢) disponibilizacdo de recursos (materiais e
humanos).

Dentre as caracteristicas identificadas, pela alta administracdo da OMPS-C, como o
diferencial da organizacdo, destacam-se as seguintes: a qualidade reconhecida; a imagem
positiva dentro e fora da Marinha; o compromisso com resultados; a qualificagdo do corpo
técnico; e qualidade na organizacdo de eventos cientificos, tais como simpdsios e palestras.

Por fim, cabe destacar que participam da definicdo da missdo, além da alta
administracdo, diversos membros, militares e civis, de escalfes intermediarios, conforme
mencionado pelo entrevistado. Igualmente importante, de acordo com 0 mesmo entrevistado,
é que a missdo foi revisada e alterada por ocasido da assinatura do Contrato de Autonomia de
Gestdo no ano de 2001, diante da revisdo das competéncias bésicas da organizacdo que
levaram a alteracdo das tarefas da OMPS-C.

Assim, a OMPS-C tem o propo6sito de contribuir para o aprimoramento do processo
decisorio e do emprego de meios e sistemas da Marinha do Brasil (MB). Para a consecucdo de
seu proposito, foram atribuidas a OMPS-C algumas tarefas, dentre elas: a) Realizar a
avaliacdo operacional de sistemas e meios navais; b) Pesquisar e desenvolver procedimentos e
taticas de emprego para os sistemas e meios navais; e ¢) Projetar e desenvolver sistemas de
informacdo para apoio a decisdo.

Da mesma forma, a visdo de futuro da organizacdo para 0 mesmo horizonte temporal
é: "Ser um centro de exceléncia em prover solu¢fes para 0 aprimoramento do processo
decisorio e do emprego de meios e sistemas de interesse da MB" (OMPS-C, 2006a).

Apoés a realizagdo da analise ambiental, a OMPS-C concretiza a formulagdo de
estratégias através da utilizacdo de uma matriz SWOT a fim de estabelecer o relacionamento
entre as ameacas e oportunidades (ambiente externo) versus as forcas e fraquezas (ambiente
interno) da organizagdo. Com isso, segundo o entrevistado, o0 modelo utilizado permite a
adequacao da OMPS-C ao seu ambiente externo, pois ajuda a direcionar os planos de acao a
serem implementados na organizagdo, atuando nos seus pontos fracos e mantendo 0s seus
pontos fortes, garantindo o alinhamento ao ambiente externo.

Visando minimizar os impactos causados pelas restricdes orcamentarias, a OMPS-C
vislumbra como solucéo explorar tecnologias voltadas para o melhor desempenho do homem,
do emprego dos meios e dos processos de gestdo, de forma a aumentar a densidade
tecnoldgica, para ter eficacia e efetividade equivalentes ou maiores aquelas de situacoes
precedentes, em que 0s recursos ndo eram tdo escassos.

Assim, conforme consta no planejamento estratégico da organizacdo para o periodo
2006/2010 a estratégia da OMPS-C pode ser definida da seguinte forma:

Ampliar o acesso das Organizagfes Militares da MB aos servigos de sua competéncia, atender
servicos requeridos por 6rgdos extra-MB, quando for de interesse da Marinha, elevar continuamente
o0 nivel de qualidade de seus servicos e produtos e buscar a exceléncia da gestdo (OMPS-C, 2006a).

Dentre alguns dos objetivos gerais, que internamente s&o denominados de objetivos

estratégicos (OE), a organizacéo busca o alcance do seguinte (OMPS-C, 2006a):
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*Objetivo 1 - Aprimorar o nivel de capacitacdo do pessoal, adequando-o as demandas
decorrentes, direta ou indiretamente, das areas de competéncia da OMPS-C, no horizonte do
Plano Plurianual de Capacitacdo de Pessoal (PPCP);

*Objetivo 2 - Ampliar a percepcédo das potencialidades da OMPS-C;

*Obijetivo 3 - Buscar continuamente a exceléncia na gestdo empreendedora e por resultados;
*Obijetivo 4 - Garantir 0s recursos necessarios ao cumprimento da missdo da OMPS-C;
*Objetivo 5 - Diversificar a oferta de solugdes tecnoldgicas, consoantes aos interesses da MB,
nas areas de competéncia da OMPS-C; e

*Objetivo 6 - Garantir a infra-estrutura compativel com as atividades desenvolvidas na
OMPS-C.

Conforme informado pelo entrevistado, os objetivos estratégicos sdo definidos a partir
da avaliacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS), que consistem nos pontos essenciais que a
organizagdo considera para sustentar o que realiza, permitindo enfrentar as adversidades, ou
seja, trata-se do conjunto de acBes que a organizacdo deve fazer bem feito para obter
efetividade no cumprimento de sua missé&o.

A organizacdo efetua o desdobramento dos objetivos estratégicos (gerais) em objetos
especificos e metas de trabalho, porém utilizam-se termos distintos dos normalmente
encontrados na literatura sobre o assunto, de acordo com o entrevistado. Cabe ressaltar,
também, que o processo estratégico utilizado na OMPS-C leva ao envolvimento de todos 0s
niveis organizacionais.

Basicamente, o processo se da seguindo o seguinte roteiro: a) cada objetivo estratégico
(OE) corresponde a uma ou mais metas estratégicas (ME) a serem atingidas por um ou mais
departamentos; b) cada ME, para ser atingida, demanda uma estratégia especifica (EE), que,
para ser executada, impde que uma ou mais metas setoriais (MS) sejam atingidas por uma ou
mais divisfes; c) cada MS, para ser atingida, demanda uma estratégia setorial, que, para ser
atingida, impde que uma ou mais metas de projeto (MP) sejam atingidas por um ou mais
gerentes de projeto (GP); e d) cada MP, para ser atingida, imp&e que uma ou mais atividades
de projeto (AP) sejam executadas, em decorréncia da estratégia de projeto adotada.

O processo de comunicacdo da missdo, visdao de futuro, estratégias e objetivos da
organizacdo é realizado por meio de diversos meios. Dentre eles, destacam-se: reunides de
trabalho; jornal de circulacdo interna; palestras; quadro de avisos; Intranet; e-mail; e o Plano
de Dia. Foi destacada a importancia do Plano de Dia, documento emitido diariamente onde
constam todas as informacdes de carater geral da organizacao, tendo em vista que 0 mesmo €
de leitura obrigatoria por parte dos membros da organizacdo, e que por este motivo a misséo e
a visdo de futuro sdo macigamente divulgadas no referido documento.

A avaliagdo dos resultados obtidos, a partir dos objetivos fixados, € feita através de um
sistema de medicdo estruturado em indicadores de desempenho estabelecidos em consonancia
com 0s objetivos estratégicos. Tal sistema constitui-se em uma ferramenta da analise critica
do desempenho global da organizacéo, aplicada em todos os niveis gerenciais e voltada para
os resultados. Assim, foi estabelecido um conjunto de indicadores de desempenho, com a
participacao da alta administracédo, dos encarregados de diviséo, das assessorias e dos gerentes
de projeto, que estdo agregados segundo as fungdes estratégicas da organizacao.

Os principais indicadores de desempenho sao classificados em seis aspectos basicos e
estruturados como mostra 0 Quadro 1, estando diretamente relacionados com os objetivos
estratégicos estabelecidos.

10
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ASPECTO

PRINCIPAIS INFORMACOES

FOCO

Gestédo
Estratégica

Metas Estratégicas e realizagdo dos
planos de acéo.

Direcdo e Planejamento  Estratégico
alinhado com a evolu¢do e mudangas do
ambiente, cumprimento do contrato de
autonomia, lideranca, imagem da
organizacdo e aprendizagem institucional.

Administrativo

condicionantes da Legislacéo.

Cidadéos/ Pesquisas de satisfacdo dos clientes e | Satisfacdo das necessidades e expectativas
Usuarios identificacdo das necessidades dos | dos clientes; atendimento das politicas
clientes. Politicas publicas de protecdo ao meio ambiente e
Plblicas de protecdo ao meio | inser¢do social.
ambiente e de insercdo social.

Financeiro Diretrizes Orgamentarias, Otimizacdo de custos, resultados nos
Plano Diretor da Marinha, realizagdo | servigos extra-MB, investimento em
de ativos, receitas, despesas, custos e | capacitagdo, infra-estrutura tecnolégica.
investimentos anuais.

Processo Termos de Compromisso com | Cumprimento contratual dos servi¢os com
de clientes, projetos de execucdo de | equilibrio econdmico financeiro;

Producéo servicos, apropriacdo de recursos, | adequacdo entre a capacidade e a carga de
aceitacdo de servicos, demanda, | produgdo de servicos.
produtividade e eficiéncia.

Processo De Suprimento: metas; | Relaciona a producéo dos servi¢cos com 0s
de especificacdes; precos de mercado; | suprimentos disponibilizados
Apoio fornecedores, diretrizes e

De Pessoal: metas; especificaces de
pessoal pelos gerentes de projetos;
especificacfes da Tabela de Lotacdo
Funcional; diretrizes e condicionantes
da legislacdo voltadas para gestdo de
pessoal.

Relaciona a producéo dos servicos com o
pessoal disponibilizado para os gerentes de
projeto e para o0s setores de apoio a
producéo.

e divulgacgdo.

Processo De Capacitacdo: Plano Plurianual de | Relaciona a producdo dos servi¢os com a
de Capacitacdo do Pessoal; relatorios de | capacitacdo de pessoal.
Apoio avaliacdo de capacitacdo.
Tecnoldgico De Editoragdo: documentagdo técnica | Relaciona a producdo dos servi¢os com a

editoracdo de documentos, a
disponibilidade de informaces técnicas da
Biblioteca para apoio da producdo e a
divulgacéo de produtos.

De Operagdo e manutencdo da Infra-
estrutura Tecnoldgica: gestdo da rede
de dados e manutencdo do parque
computacional.

Relaciona a producdo dos servicos com a
manutencdo dos sistemas para assegurar
sua disponibilidade.

FONTE: Relatorio de Gestdo da OMPS-C — Ciclo 2007. ~
QUADRO 1 - ESTRUTURA DO SISTEMA DE MEDICAO

Os indicadores sdo integrados em arvore, nos niveis estratégico, tatico e operacional,
sendo o nivel mais alto o estratégico, a quem se subordina o nivel tatico, e a este, o nivel
operacional.

No referido processo, cada encarregado de divisdo trata da validacdo e
acompanhamento dos indicadores, relativos ao nivel operacional. Da mesma forma, os chefes
de departamento e os Conselho Técnico (ConsTec) e Conselho Econémico (ConsEco) tratam
da integracdo, validacdo e acompanhamento dos indicadores a nivel tatico, a partir das
contribuic6es do nivel operacional.

Por fim, o Conselho Consultivo (ConSult) cuida da integracdo validacdo e
acompanhamento dos indicadores do nivel estratégico, recebendo a contribuicdo de todos de
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niveis inferiores. No nivel estratégico é realizada a afericdo de desempenho global da
organizacao.

O processo de revisdo dos planos estratégicos da organizagdo ocorre anualmente,
sendo executado por quatro grupos, compostos por membros dos diversos setores da OMPS-
C, onde cada grupo possui tarefas especificas conforme exposto no Quadro 2 (OMPS-C,
2007). O acompanhamento e a aprovacao final da referida reviséo cabe ao ConSult.

GRUPO TAREFA
Grupo 1 (5 membros) Rever a visdo, missdo, valores, negdcio (componentes
OMPS-C-20: 3 membros; OMPS-C-10: 1 membro; | estratégicos) e apoiar na avaliacdo das etapas do PE:
e OMPS-C -30: 1 membro. avaliacdo do ambiente externo, determinagdo dos cenarios
e identificacdo das ameacas e oportunidades.
Grupo 2 (8 membros) Avaliacdo do ambiente interno e identificacdo dos fatores

OMPS-C-20: 3 membros; OMPS-C-10: 1 membro; | de forca e fraqueza.
OMPS-C-30: 1 membro; e OMPS-C-06: 3

membros.

Grupo 3 (2 membros) Avaliacdo Estratégica, aplicacdo da matriz SWOT,
OMPS-C-24: 1 membro; e OMPS-C-06: 1 | identificacdo dos fatores criticos de sucesso, das acgOes
membro. estratégicas, dos objetivos estratégicos (OE).
Grupo 4 (N°. de membros igual ao n°. de Planos | Elaboracdo do PT, gerenciamento de sua execucdo e

de Trabalho-PT) prestacéo de contas ao ConSult.

Gerentes dos PT sdo designados pelo Diretor, um
para cada meta estratégica.

FONTE: Relatério de Gestdo da OMPS-C — Ciclo 2007 _ ]
QUADRO 2 - PROCESSO DE REVISAO DOS PLANOS ESTRATEGICOS

No triénio 2004/2006 a OMPS-C atingiu uma média de 87% das metas estratégicas
estabelecidas. Tal fato, na visdo do entrevistado, deve-se principalmente a assimilacdo da
cultura de exceléncia, baseada na qualidade, por parte da maioria dos componentes da
organizacdo, onde a melhoria continua dos processos passou a ser pratica constante da
OMPS-C.

5 Anélise e Resultados

No gue tange ao processo de definicdo dos objetivos estratégicos da organizacao, foi
possivel constatar que se efetua uma analise completa do contexto social no qual a OMPS-C
se insere, tanto externa quanto internamente. Nessa analise, diversos fatores sdo considerados,
podendo-se destacar, dentre eles, os fatores politicos, os econdémicos e os tecnoldgicos. Diante
da postura adotada pela organizacdo, no que se refere a analise ambiental para fins
estratégicos, verifica-se uma proximidade com o pensamento de Lorange e Morton (1974) que
salientam o carater organico do controle gerencial, onde a escolha das variaveis de controle é
realizada com base em diversos fatores, dentre eles a tecnologia e 0 ambiente externo.

Apbs a referida analise, o uso da matriz SWOT como mecanismo para estabelecer o
relacionamento entre o ambiente externo (oportunidades e ameacas) e 0 ambiente interno
(forcas e fraquezas) contribui para a escolha de estratégias que orientem a organizagdo para
uma situacdo de manutencdo ou melhoria da sua posi¢do competitiva. Tal afirmacdo encontra
respaldo em Gomes e Salas (2001), que destacam a importancia da analise continua das
informacdes sobre o contexto social e competitivo, diante de uma realidade de constantes
mudangas. Os mesmos autores afirmam que cada vez mais se torna necessario o uso de
mecanismos que possibilitem a antecipacdo e a adaptacdo a tais mudancas, a fim de se
propiciar a elaboracdo de alternativas estratégicas adequadas, bem como de se poder avalia-
las.
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Para tanto, a geracdo de informacdo acerca do contexto social e competitivo ocupa
lugar de destaque. Tendo em vista que as alteracfes do contexto social e competitivo sdo cada
vez mais continuas, imprevisiveis e ameacadoras, mais necessario se torna promover a criagdo
de mecanismos que facilitem a antecipacgdo e a adaptacéo as mudancas.

Igualmente, a informacdo acerca das operacGes internas é fundamental para este
intento. Toda esta informagdo € suscetivel de ser utilizada, tanto na elaboracéo de alternativas
estratégicas, como para avaliar a implantacdo da estratégia selecionada (GOMES; SALAS,
1999, p.50).

Com relacdo a forma como os objetivos sdo comunicados a organizagdo, constatou-se
a importancia dada pela alta administragdo no processo de comunicagdo interna, onde se
utilizam varios mecanismos, na sua maioria formais, tais como Plano de Dia, reunifes de
trabalho, jornal interno e PE, disponibilizado na integra pela Intranet.

Quanto a dinamica do processo de mudanca e revisao dos objetivos, verificou-se que
na OMPS-C, tal pratica é desenvolvida formalmente, com periodicidade anual, de forma
participativa, onde grupos compostos por membros dos diversos setores da organizacdo
desenvolvem tarefas referentes a analise do seu contexto estratégico, de acordo com o Quadro
2. No que se refere a integracdo da missdo com 0s objetivos e as metas organizacionais,
constatou-se a existéncia de uma clara ligacdo entre tais elementos. Conforme relatado, os
objetivos estratégicos sdo definidos a partir da avaliacdo dos fatores criticos de sucesso (FCS),
que por sua vez encontram-se alinhados com a misséo da OMPS-C.

Apbs a definicdo dos objetivos estratégicos, a organizacdo realiza o0 seu
desdobramento. O referido desdobramento inicia-se no nivel estratégico (objetivos
estratégicos), passa pelo nivel tatico (metas estratégicos e metas setoriais), chegando ao nivel
operacional (meta de projeto). Dessa forma, a organizacéo busca o envolvimento de todos os
niveis organizacionais no seu processo estratégico.

Quanto a verificacdo do processo usado pela organizacdo na avaliacdo do atendimento
dos objetivos estratégicos, em confronto com os resultados apresentados, constatou-se que a
mesma € feita através de um sistema de medicdo estruturado em indicadores de desempenho
estabelecidos em consonancia com os objetivos estratégicos e seus desdobramentos. O citado
sistema propicia a efetuacdo de uma analise critica do desempenho global da organizacéo,
aplicada em todos os niveis gerenciais e voltada para os resultados.

Vale destacar que os indicadores de desempenho adotados pela OMPS-C, conforme o
Quadro 1, estdo distribuidos entre diversos aspectos, em grande parte ndo-monetarios, fato
este que demonstra uma coeréncia com o pensamento de Lorange e Morton (1974) que
apontam a crescente instabilidade do ambiente externo como fato gerador da necessidade de
utilizacdo de um maior conjunto de variaveis de controle ndo-monetarias.

Nesse sentido, Gomes e Salas (1999, p.113) afirmam que tal aspecto, dentre outros,
deve ser considerado no desenho de sistemas de controle gerencial a fim de que sejam Uteis ao
processo de controle estratégico. Para 0s autores, os sistemas de controle gerenciais devem
apresentar, também, a informacdo interna ndo financeira (qualitativa e quantitativa) com
relacdo aos aspectos estratégicos relevantes, sendo complementada ainda com informacdes
sobre os competidores e suas posi¢oes no mercado.

6 Consideracdes Finais

O objetivo central do presente artigo foi o de verificar a relacdo, em termos de
proximidade ou afastamento, entre o controle gerencial desenvolvido na OMPS-C e os
conceitos contidos na abordagem de Gomes e Salas (2001), no que se refere a perspectiva
estratégica de controle. Para tanto, buscou-se em primeiro lugar o embasamento tedrico
necessario a compreensdo do tema em lide, bem como a analise detalhada do desenho do
sistema de controle gerencial da OMPS-C, sob o0 contexto social e competitivo.
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Quanto ao objetivo especifico, buscou identificar os mecanismos de controle gerencial
adotados pela OMPS-C, diante dos resultados obtidos pela referida organizacgéo, em especial
do desempenho no PQGF.

Conforme verificado, a OMPS-C desenvolve um processo de planejamento estratégico
direcionado para o desenvolvimento e crescimento da organizagdo, denotando preocupacao
com a definicdo, comunicacao e revisdo dos objetivos, integracdo dos objetivos com metas,
avaliacdo dos resultados alcancados em confronto com os objetivos determinados e,
principalmente, com a adaptacéo as mudancgas ambientais. Dentre os motivos que justificam o
pensamento anterior, merece destaque o fato de a OMPS-C realizar uma andlise abrangente
do contexto social e competitivo e do ambiente interno visando a definigdo dos seus objetivos
estratégicos. Tal fato contribui, de forma positiva, para que a organizacdo estabeleca
estratégias consistentes diante de um cenério de constantes mudangas ambientais, conforme
destacado por Lorange e Morton (1974). Além disso, a organizacdo apresenta um processo
formal de revisdo dos objetivos, 0 que por sua vez confere uma maior agilidade ao processo
de adaptacdo as mudancas ambientais, especialmente as externas.

Outro fator que aproxima o controle estratégico da OMPS-C dos sistemas tidos como
eficazes pela literatura € a existéncia, na referida organizacdo militar, de um processo formal
de avaliagdo de resultados que permitem acompanhar o atendimento dos objetivos
organizacionais. Tal acompanhamento € realizado por meio de indicadores de desempenho,
com énfase na qualidade, o que demonstra uma coeréncia com a politica estratégica da
organizacdo, ressaltando-se que essa coeréncia, na visao de Flamholtz (1979), contribui para
que o sistema de controle seja mais considerado mais eficaz. Essa constatagédo, por sua vez,
nos remete ao fato de que existe uma integracdo devidamente adequada entre a missdo e 0s
objetivos e metas da organizacao ora estudada. Assim, pode-se sugerir que os fatores acima
mencionados tém contribuido de maneira direta para o alcance dos objetivos estratégicos, em
niveis elevados, conforme ja exposto neste trabalho, demonstrando-se a sua eficécia no que
tange ao controle gerencial da organizagé&o.

Diante do exposto, pode-se apontar uma possivel proximidade entre as praticas de
controle gerencial desenvolvidos pela OMPS-C e os conceitos contidos nas abordagens
teodricas utilizadas, em especial na de Gomes e Salas (2001), no que tange ao controle
estratégico. Entretanto, sugere-se o desenvolvimento de estudos futuros a fim de ratificar os
resultados ora encontrados, uma vez que a consecucdo da estratégia se da, de forma mais
clara, em principio, no longo prazo.
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