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Resumo:

O objetivo deste trabalho é apresentar uma analise critica a respeito dos custos operacionais inerentes a
execucdo da folha de pagamentos de pessoal da Marinha do Brasil, dentro do ambito da Pagadoria de
Pessoal da Marinha (PAPEM), a fim de permitir a efetiva mensuracéo da eficiéncia da qualidade no consumo
dos recursos publicos atuais e possibilitar propostas que viabilizem uma melhor utilizacdo desses recursos no
futuro. Este estudo pretende contribuir na melhoria da gestao dos recursos publicos aplicados nas atividades
operacionais, desenvolvidas pela PAPEM, e no aumento da eficiéncia dos servicos prestados a toda a Familia
Naval. A metodologia utilizada nesta pesquisa € o estudo exploratério que, segundo Tripodi et all (1981),
“tem a principal finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar idéias a fim de fornecer hipotese
pesquisavel para estudos posteriores’ tendo como fonte de pesquisa a revisao bibliografica e documental, e o
estudo de caso da Pagadoria de Pessoal da Marinha.

Palavras-chave: Palavras-chave: Custos - Custos Operacionais— Folha de Pagamento.

Areateméatica: Gestdo de Custos no Setor Governamental
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RESUMO

O objetivo deste trabalhoapresentar uma analise critica a respeito dos scagt@racionais
inerentes a execucao da folha de pagamentos deapeks Marinha do Brasil, dentro do
ambito da Pagadoria de Pessoal da Marinha (PAP&Kj) de permitir a efetiva mensuracéo
da eficiéncia da qualidade no consumo dos recypgbkcos atuais e possibilitar propostas
que viabilizem uma melhor utilizacdo desses resumso futuro.Este estudo pretende
contribuir na melhoria da gestdo dos recursos poblaplicados nas atividades operacionais,
desenvolvidas pela PAPEM, e no aumento da efi@édos servicos prestados a toda a
Familia Naval A metodologia utilizada nesta pesquisa é o estugtoratorio que, segundo
Tripodi et all (1981), “tem a principal finalidadie desenvolver, esclarecer e modificar idéias
a fim de fornecer hipdétese pesquisavel para estypdeteriores” tendo como fonte de
pesquisa a revisado bibliografica e documentalgestodo de caso da Pagadoria de Pessoal da
Marinha.

Palavras-chave: Custos - Custos Operacionais -afalPagamento.

Area Tematica: 11. Gest&o de Custos no Setor Gawental.

1 INTRODUCAO

No atual cenario de competitividade do mercado,eonélo é possivel aumentar o
preco dos produtos vendidos, em virtude de cresaanicorréncia e retracdo dos mercados
consumidores, tanto as atividades de controle quast de gerenciamento dos custos
tornaram-se fundamentais para a manutencéao, cresicira desenvolvimento empresarial.

Paralelamente, fruto da escassez de recursosjealade tem exigido cada vez mais
de seus governantes, maior competéncia e nitidegplicacado dos recursos publicos.

Em consequéncia dessa nova realidade, tem-seidssasttodo um processo de
mudanca da legislacdo e evolucdo do perfil da adtragdo publica brasileira, que pode, por
exemplo, ser evidenciada pela inclusdo da “efit@ncomo um dos principios da
administracéo publica.

Neste contexto, os gestores publicos tém dado gramgbortédncia a assuntos
relacionados ao desenvolvimento de metodologiagpqasibilitem a mensuracdo dos custos
inerentes as suas atividades, possibilitando aulagéio de uma gestao estratégica de custos,
visando fixar diretrizes para que os 6rgdos deralmninterno do governo, em todas as suas
esferas, possam estabelecer procedimentos de medlczficiéncia dos gastos publicos.

Na Marinha do Brasil (MB), o advento da criagdo dagjanizagbes Militares
Prestadoras de Servicos (OMPS) e do Sistema OMB&ama partir de 1994, a busca pelo
aprimoramento dos controles internos e a apura@i® @ficiente dos custos das OMPS. Por
adotar o método de custeio denominado “por absgreése sistema apropria todos os gastos
incorridos na producéo industrial e na prestac&oseovicos realizados pela OMPS, a fim de
permitir uma perfeita verificacdo do custo realpdoduto/servico realizado e do resultado do
periodo.

A publicagdo SGM — 304 — NORMAS SOBRE CONTABILIDAOBAS OMPS, em
seu volume |, aborda o tema da mensuracdo dosscda® Organizagcoes Militares (OM)
industriais e prestadoras de servicos, detalhandstamatica de apropriagcdo dos gastos



efetivos de suas operacdes, separados em cusioedigdo/prestacdo de servicos e gastos
inerentes as atividades administrativas, visanaadiar os seus desempenhos e aperfeigoar a
aplicacao dos recursos da Marinha.

A metodologia utilizada nesta pesquisa é o estugtomatorio que, segundo Tripodi
et all (1981), “tem a principal finalidade de desaxer, esclarecer e modificar idéias a fim de
fornecer hipotese pesquisavel para estudos pasghio

O objetivo desta pesquisa é apresentar uma andiisea a respeito dos custos
operacionais inerentes a execucdo da folha de madashde pessoal da Marinha do Brasil,
dentro do ambito da PAPEM, a fim de permitir a ieéetmensuracdo da eficiéncia da
qualidade no consumo dos recursos publicos atupisssibilitar propostas que viabilizem
uma melhor utilizacdo desses recursos no futuro.

Para a consecucéo desse objetivo, pretende-sebcanpara buscar respostas para o
seguinte problema de pesquisa: E possivel aplicanaelo conceitual de apuracéo de custos
das OMPS (custeio por absor¢cdo) na mensuragdo ukisscoperacionais da folha de
pagamentos de pessoal da MB, de forma a perméiraiacdo da gestdo empreendida em
termos de eficacia, eficiéncia e efetividade datagapublicos incorridos pela PAPEM?

Para uma maior clareza das informacdes que seafadds e permitir um maior
entendimento das conclusfes apontadas, este wafmlldividido em quatro partes. Na
primeira, buscar-se-a apresentar uma revisdo pifica e documental dos principais
conceitos de custos, abordando a visdo dos masssd estudiosos no assunto. Na segunda,
realizar-se-a um delineamento dos custos operasjaqaalificando e quantificando todos os
custos inerentes ao processo de elaboracdo da dellpagamentos realizado na PAPEM,
considerando o efetivo existente e a lotacdo alalterceira, far-se-a uma abordagem a
respeito das principais alteracdes previstas ansezalizadas na ativacdo da nova verséao do
Sistema Integrado de Pagamentos da Marinha (SISpPA®BZinal, baseado nas informacdes
apresentadas nas fases anteriores, concluir-sdx® s0 possibilidade de melhoria da
eficiéncia do processo e sua consequente redugéisstless, sem perda de qualidade.

2 REFERENCIAL TEORICO

A patrtir deste ponto serdo descritos os principatodos de alocacao, classificacdes e
sistemas de acumulagao de custos utilizados amptanma Contabilidade de Custos, por
autores consagrados, e na publicacdo SGM — 304RMWS SOBRE CONTABILIDADE
DAS OMPS, da Marinha do Brasil.

2.1 Conceitos basicos e terminologia contabil deasu

Gastos Custos e Despesassado expressdes semelhantes, mas que possuem
significados diferentes visto sob o ponto de vgiatabil. Em seu livro Contabilidade de
Custos, o professor Martins (2003) descreve o signifcatbssas trés expressdes de forma
bastante sucinta, conforme abaixo:

Gasto — Compra de um produto ou servico qualquee, ggra sacrificio financeiro para a
entidade (desembolso), sacrificio esse represemiad@ntrega ou promessa de entrega de
ativos (normalmente em dinheiro). [...] Custo — tGaglativo a bem ou servi¢co utilizado na
producdo de outros bens ou servicos. [...] DespeBa&m ou servico consumido direta ou
indiretamente para a obtencao de receitas. (p28) a

Dessa forma, o Gasto se realiza quando os bensreigas adquiridos sao prestados
ou passam a ser de propriedade da OMPS. Ja a skpi@storevela uma espécie de gasto



relativo a producéo; enquanto a express@sp@sadiz respeito aos gastos incorridos nas
diversas areas administrativas, que dao supoadsaat infra-estrutura produtiva.

Normalmente, os custos mais frequentes sao: remgerdo pessoal da producao
(médo-de-obra direta); matéria-prima utilizada n@cpsso produtivo; e manutencdo de
maquinas e equipamentos utilizados pelos setoreduivos (méao-de-obra indireta). Em
termos de despesas, as mais comuns séo: remundoap@ssoal da administracéo; gastos de
energia, de ligacdes telefbnicas, material de lrapede expediente da area administrativa.

2.2 Classifica¢des dos custos

No que diz respeito alacionamento existente entre o custo e o prqdogocustos
podem ser classificados ediretos e indiretos Custos Diretos sdo aqueles apropriados
diretamente aos bens ou servigos prestados, psiirexna medida objetiva de seu consumo.
“Sao os insumos de produgéao, reparo ou prestac&erdeos que podem ser perfeitamente
conotados ao produto ou servigo executd@RASIL, 2008, p. 1-8). Dois exemplos desses
custos sdo: a matéria-prima e a méo-de-obra daigiiod Ja o€ustos Indiretos necessitam
de um critério de rateio para serem apropriadasusts dos produtos ou servicos, devido a
dificuldade da medi¢cdo de seu consumo, como, pemplo, salarios dos supervisores ou
chefes, gastos com manutencéo e limpeza e endlgi&GM-304 é encontrada, de forma
bastante clara, a definicdo dos Custos Indiretos:

S&0 os insumos de produgdo, reparo ou prestag8erdigos que ndo podem ser conotados
diretamente a um produto ou servigco, sendo apmpsiaos centros de Producdo/Atividade
(PROD), de Apoio a Producédo/Atividade (APP) ou demierelacionados as atividades
secundarias prestadas pela OMPS-I/C/H. Tais cuséms incorporados aos servicos ou

produtos em elaboracao, pela aplicacdo de um ioritér rateio previamente estabelecido.
(BRASIL, 2008, p. 1-8)

Horngren et all (2000, p. 19) comentam que o ppalcicom relacdo aos custos, “é
saber quando eles tém um relacionamento diretmdaiteto com um determinado objeto de
custo.” Segundo 0s mesmos autores, 0s custos siséto aqueles que estéo relacionados a
um determinado objeto de custo, podendo ser, cote, adentificado de maneira
economicamente viavel. Ja os indiretos, mesmo pukswalguma relacdo com determinado
objeto de custo, ndo podem ser, com este, idedidie de maneira economicamente viavel,
sendo, para isso, utilizado algum critério de oatei

A Figura 1 mostra de forma bastante clara o retacrento entre Custos Diretos e
Indiretos e sua forma de apropriacdo ao produtgeotico final.

Apropriacdo direta de Clgtc Produto ou

Custos Diretos
Apropriacdo < Servigo Final
dos Custos (Objeto de Custo)

Custos Indiretos atew clsto

Figura 1- Apropriacdo de Custos (Fonte: Adaptadslaeins, 2003)

Diferentemente, no que diz respeito \amume de producdoos custos podem ser
classificados enfixos e varidveis Custos Fixossao aqueles em que seu valor total ndo varia
proporcionalmente ao volume de produtos fabricadas de servicos prestados. Sé&o
“frequentemente conhecidos como custos da capacidiagroducédo” (BRASIL, 2008, p. 1-
18). Os @istos Variaveisvariam proporcionalmente ao volume produzido ow@ame de
servigos prestados. Dessa forma, esses custos nemenao nulos caso nao haja nenhuma
atividade de producédo de bens ou servi¢cos. De aamoh Braga (1995), os custos variaveis



sdo aqueles “[...] cujo valor total aumenta ou dumidireta e proporcionalmente com as
flutuacdes ocorridas na produgéao”. Existem, aindafustos Mistosque se comportam como
fixos dentro de um determinado nivel de atividad#érapassado esse nivel, assumem
caracteristicas de custos variaveis. Warren e{2803) chama a atencdo que “os Custos
Mistos sdo também chamados denB/ariaveisou SEmifixos”

2.3 Outras classificagbes de custos utilizadospg@MPS

Mao-de-Obra Direta (MOD) - € a mao-de-obra vinculada diretamente ao produto
fabricado ou servigo realizado pela OMPS.

Mao-de-Obra Indireta (MOIl) — é a mao-de-obra ndo vinculada diretamente ao
produto fabricado ou servico realizado pela OMP&f@me descrito na SGM-304 (2008):

Normalmente, a mao-de-obra é classificada comaatadiguando a sua finalidade é apoiar o
setor produtivo ou quando ha a dificuldade de ifleatla diretamente a um servico ou
produto. (p. 1-9)

M&o-de-Obra Administrativa (MOA) — € a méo-de-obra totalmente desvinculada
das atividades de producdo ou prestacdo de senigsia voltada, exclusivamente, a
prestacdo de servigcos administrativos necessasiimmaionamento da OMPS, como OM.

Material Direto (MD) — € o material utilizado pela OMPS que pode ser
objetivamente identificado no custo do produtolfmana execugao dos servicos.

Material Indireto (MI) — € o material utilizado pela OMPS que nao pode ser
objetivamente identificado no custo do produtolfmana execugéo dos servicos. Da mesma
forma, classificam-se como indiretos aqueles que, ua irrelevancia e pelo grau de
dificuldade de sua medigéo, n&o justificam o cdetespecifico de seus custos. Por isso, para
serem alocados aos produtos ou servi¢os, neceskitaiso de alguraritério de rateio

Material Administrativo (MA) — “E todo material utilizado nos setores
administrativos das OMPS.” (BRASIL, 2008, p. 1-9).

Servigos de Terceiros Diretos (STD) “Correspondem aos servigos subcontratados
pelas OMPS para aplicacéo direta no produto ouceef BRASIL, 2008, p. 1-10).

Servigos de Terceiros Indiretos (STI) — “8o servigcos subcontratados pela OMPS,
aplicados indiretamente no setor produtivo e dadtie a sua manutencéo, tais como: agua,
telefone e energia elétrica.” (BRASIL, 2008, p.d)-1

Servicos de Terceiros Administrativos (STA) — “®rvicos subcontratados para
manutencgéo e funcionamento dos seus setores attatiness das OMPS.” (BRASIL, 2008,
p. 1-10).

2.4 Métodos de custeio

Custeio significa a forma pela qual os custos g#opsiados aos bens ou servigos
produzidos. Segundo Crepaldi (20045 “métodos de apropriagdo de custos mais populares
na Contabilidade de Custos sdo: Custeio por Absme&usteio Variavél

O Custeio por Absorcao apropria todos os custos, diretos e indiretospsfive
variaveis, incorridos na producéo, ao valor doslptas e servicos realizados. De acordo com
Martins (2003),"... todos os gastos relativos ao esforco de pré@ausdo distribuidos para
todos os produtos ou servigos feitosSegundo o mesmo autor, este método esta de acordo
com 0s principios gerais de contabilidade.



Crepaldi (2004) comenta que, no Custeio por Absorca

[...] todos os custos sao alocados aos produtascéaleos. Assim, tanto os custos diretos como os
indiretos incorporam-se aos produtos. Os primepek apropriacao direta, e os indiretos, por silauécao por
meio de critérios de rateio. (p. 87)

Diferentemente, oCusteio Variavel apropria, ao valor dos produtos e servicos
realizados, somente 0s custos variaveis corresptegle’Os custos fixos, pelo fato de
existirem mesmo que nao haja producdo, ndo saoidemasios como custo de producéo e
sim com despesa@CREPALDI, 2004, p. 117).

Horngren et all (2000) diferencia os dois métodescdsteio apenas em um unico
aspecto conceitual: “se os custos de fabricacams fidiretos e indiretos, sao levados em
consideracao, ou nao, na avaliacdo dos estoques.”

2.5 Sistemas de acumulagao de custos

Existem dois tipos basicos de sistemas para aprops custos aos produtos ou
servigos: 0 sistema de acumulacdo de cypstio Ordem de Producdoe o sistema de
acumulacéo de cuspmor Processo O que diferencia um sistema do outro € o tipproeuto
usado como objeto de custo. De acordo com Horngteall (2000), o Custeamento por
Ordem de Producao € utilizado em industrias onda caidade ou lote de produto tende a
ser peculiar ou diferenciado do outro. Ja o Custedmnpor Processa@“encontrado onde ha
uma producdo em massa de unidades idénticas nugigrseia de varios processodlessa
abordagem, n&o existe uma preocupacao em fazecdstentre as unidades dos produtos ou
servicos realizados. Por este sistema calcula-sgd[média dos custos para se obter o custo
unitario de fornecer um produto ou servico simdavarios clientes.” (HORNGREN et all,
2000, p. 68).

2.6 Métodos de alocacgéo do custo dos departameéatagoio

Existem trés métodos de alocacdo dos custos dawtdeyentos de apoio: direto,
passo a passo e reciproco.

O método da alocacao direta¢ o mais comumente utilizado. Por este método, os
custos dos departamentos de apoio sao, diretameenéxclusivamente, alocados aos
departamentos operacionais, utilizando, para i&$@ base de rateio como, por exemplo, o
total de horas orgadas de mao-de-obra empregadiepagamentos operacionais.

O método da alocacéo passo a paséanais preciso do que o primeiro. Este método
reconhece 0s custos dos servigos prestados entdepmsstamentos de apoio. Porém, é
necessaria a ordenacdo desses departamentos cerdosentido de alocacdo dos custos.
Conforme detalhado por Horngren et all (2000):

Os custos do departamento de apoio classificadpreneiro lugar na sequéncia séo alocados
aos outros departamentos de apoio e aos departmn@peracionais. Os custos do
departamento classificado em segundo lugar sda@bscaos departamentos de apoio restantes
e aos departamentos operacionais. O processo +&peé que 0s custos do Ultimo
departamento de apoio da lista tenham sido acoeaodepartamentos operacionais. (p. 339)

O método da alocacgédo reciprocg mais preciso entre os anteriores. Este métedo le
em consideracdo 0s custos dos servicos prestadngmmmente entre os departamentos de
apoio, permitindo a alocacdo de custos interdeparéais na sua integridade.



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodokgi as técnicas adotadas na
pesquisa, descritos e abordados a sequir.
3.1 Método de pesquisa

Para Vergara (2003), “o leitor deve ser informadbre o tipo de pesquisa que sera
realizada, sua conceituacgao e justificativa & luinglestigacao especifica”.

De acordo com Collis et all (2005), os diversosogipde pesquisa podem ser
classificados de acordo com:

1 O objetivo da pesquisa — motivos da realizagéo da pesquisa;

1 O processode pesquisa — maneira pela qual os dados sédo dudei
analisados;

1 A logica da pesquisa — se a pesquisa se move do geral pEspeoifico ou
vice-versa,; e

1 O resultado da pesquisa — se estd se tentando resolver ummiled€eo
problema ou fazer uma contribuigéo geral para (iecomento.

Assim, a presente pesquisa se caracteriza confieswito a seguir:

a) Quanto ao objetivo: pesquisa exploratdria,
b) Quanto ao processo: pesquisa qualitativa;
¢) Quanto a légica: dedutiva; e

d) Quanto ao resultado: aplicada.

Esta pesquisa pode ser classificada quanto ao kjetivo como exploratéria, pois
busca um padrdo de mensuragao de custos que posgaisado na Pagadoria de Pessoal da
Marinha (PAPEM). Segundo Collis et all (2005), éfte de estudo busca padrdes, idéias ou
hipoteses, ao invés de testar ou confirmar umaémspo

Pode-se ainda afirmar que este estudo é explarat@il (2002) afirma que as
pesquisas exploratérias tém como objetivo propimaior familiaridade com o problema,
para torna-lo mais explicito ou constituir hipogeseendo planejamento bastante flexivel e
assumindo a forma de pesquisa bibliografica. Nessido, pode-se dizer que € preciso,
inicialmente, “conhecer as caracteristicas de undrfeeno para procurar, posteriormente,
explicacbes das causas e consequéncias de ditndend (RICHARDSON, 1999, p.326).

Para Cooper et all (2003), o primeiro passo em simde exploratorio “é a busca de
literatura secundaria, sendo que os estudos feosterceiros, com objetivos proprios,
representam dados secundarios.” Assim, 0 primaitag® da pesquisa foi um exame da
literatura existente sobre a Contabilidade de GusBistema de Organizacdes Militares
Prestadoras de Servicos (OMPS) e a Pagadoria dedPes Marinha.

Foi realizada pesquisa bibliografica em revistapeeislizadas, livros, artigos,
dissertacles, teses, trabalhos apresentados emessog e disponiveis na rede mundial de
computadores (internet) e, ainda, nas normas sderda MB como fonte para o
desenvolvimento das idéias centrais e como refex@scprincipais informacgdes utilizadas ao
longo deste estudo, uma vez que a pesquisa bidliogrse caracteriza por ser um “estudo
sistematizado desenvolvido com base em materidicadlo em livros, revistas, jornais, redes
eletrénicas” (VERGARA, 2003, p.48).

O exame da literatura concentrou-se em diversaas a&eem primeiro lugar, a
Contabilidade de Custos, seu conceito, sua visatralda Academia, seu estagio atual no
pais, sua gestédo e a importancia da divulgacadewkies incorridos nas agdes desenvolvidas
por uma organizacdo prestadora de servico; em degun Sistema OMPS, sua origem,
definicdo, objetivo, e seus usuarios; e, em tavc@irPagadoria de Pessoal da Marinha, sua



missado, finalidade, competéncias, estrutura orgaimmmal e as acdes operacionais que
desenvolve.

Quanto a abordagem qualitativa, Richardson (1968%idera que “além de ser uma
opc¢éao do investigador, justifica-se, sobretudo, ggruma forma adequada para entender a
natureza de um fenémeno social”.

Ja Collis et all (2005) citam que este método “désrsabjetivo e envolve examinar e
refletir as percepcdes para obter um entendimematididades sociais e humanas”. No caso
da presente pesquisa, procurou-se entender o &isWPS e a forma de acumulacdo de
custos para aplica-la como instrumento do procdsselaboracéo da folha de pagamento de
pessoal na MB.

Na analise qualitativa, houve alguns momentos quenf feitas quantificacfes, fato
que pode ser compreendido como uma complementagdabdrdagem, sem que isso
implique em analises estatisticas mais profundas.

A logica desta pesquisa € dedutiva, pois “ha a ssétade de se desenvolver a
estrutura conceitual para posteriormente se testandelo proposto de curso” (COLLIS et
all, 2005, p.72).

No que concerne ao resultado, esta pesquisa @dalipois como afirmam Collis et
all (2005), “a pesquisa aplicada é aquela quermjefada para aplicar suas descobertas a um
problema especifico existente”. Neste caso, formutamodelo de apuracéo de custos para a
PAPEM que sirva como instrumento do processo asyrestadores de servigos na MB.

3.2 Estudo de caso

O estudo de caso € definido por Collis et all (2@@Bno “um exame extensivo de um
anico exemplo de um fenémeno de interesse.” Seetiobjé o de verificar a adequacéo do
modelo preliminar (definido a partir de analiserigg) baseada neste caso concreto no
modelo proposto de apuracéo de custos, possibititegvisdes e alteracdes no mesmo).

De acordo com Gil (1995) “o estudo de caso é caraetlo pelo estudo profundo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitirexntento amplo e detalhado do mesmao”.

Ludke et all (1986) citam as caracteristicas ongipios freqientemente associados
ao estudo de caso:

- Os estudos de caso visam a descoberta;

- Os estudos de caso enfatizam a “interpretac@miexto”;

- Os estudos de caso buscam retratar a realidafdend@ completa e profunda;

- Os estudos de caso usam uma variedade de fantefodnacéao;

- Os estudos de caso revelam experiéncia vicgp@raitem generalizagoes;

- Estudos de caso procuram representar os diferent@s vezes, conflitantes
pontos de vista presentes numa situagao social; e

- Os relatos do estudo de caso utilizam uma lingea@ uma forma mais
acessivel do que os outros relatorios de pesquisa.

Quanto ao método de coleta de dados num estudaste ‘podem ser verificadas a
analise documental, as entrevistas e a observdC&l'LIS et all, 2005, p. 73). Na presente
pesquisa, foram utilizadas todas estas trés técnica

3.3 Unidade de analise - A Pagadoria de Pessddhdaha

“Uma unidade de analise é o tipo de caso ao quahadveis ou fenbmenos estédo
sendo estudados e o problema da pesquisa se refsobre o qual se coletam e analisam
dados” (COLLIS et all, 2005, p. 73). Segundo estig®res, numa abordagem de estudo de
caso ha somente uma unidade de analise, como @mpéx, uma organizacgao.

A unidade de analise escolhida foi addaga de Pessoal da Marinha, em funcdo da
sua representatividade para a Marinha do Brasimh bemo pela disposicdo em fornecer os



dados necessarios para o desenvolvimento da pas@ugo motivo relevante foi o fato do
segundo pesquisador trabalhar na mesma, tendo essonfacilidade para coletar dados.

4 O CASO PAGADORIA DE PESSOAL DA MARINHA

A PAPEM ¢é orgao integrante do Sistema de Contnolermo da Marinha do Brasil
(SCIMB), tendo como missédo administrar os sistedeapagamento atinentes ao pessoal da
Marinha no pais e no exterior, tendo como uma des furincipais tarefagxecutar o
pagamento do pessoal militar e civil, ativo e inatp, e pensionistasPara a prestacéo desse
servico a PAPEM esté estruturada de acordo o poevisseu Regulamento Interno.

Em agosto de 2007, a Diretoria de Financas da Mar{DFM) realizou uma Visita
Técnica a Pagadoria de Pessoal da Marinha, a fined#car a adequacédo da organizacao
administrativa ao cumprimento de sua missao e,amdibnente, a realizacdo de diversas
tarefas, dentre as quais:

* Identificacdo e mapeamento dos processos criteoedocio;
» Descricdo das atividades e responsabilidadesvatatios processos criticos;

» Dimensionamento da carga de trabalho e relagc&o rndmea envolvidos com os
processos criticos; e

» Estabelecimento de uma tabela de lotacdo de peadegluada as atividades
realizadas pela PAPEM.

E por meio do delineamento que se determina a iglagiet e valor da mao-de-obra e
materiais, diretos e indiretos, utilizados pela CBViBor ocasido do faturamento dos seus
servigos prestados.

Dessa forma, neste capitulo foram delineados todosustos operacionais inerentes
ao processo de elaboracao da folha de pagamentdartizha, com base nos dados obtidos
no relatdrio da Visita Técnica realizada pela DFEhe informacdes atualizadas colhidas dos
diversos departamentos.

4.1 Metodologia aplicada na apuracao dos custos

Para o célculo do homem-hora de méo-de-obra dilesajndices de distribuicdo dos
custos indiretos e das taxas de despesas adntiaastrafoi utilizada a mesma metodologia
preconizada pela SGM-304 e empregada pelas OMP&loolo do faturamento dos seus
servicos.

Para a apuracédo dos custos operacionais envolmogzocesso de elaboracdo da
folna de pagamentos, pela PAPEM, quanto ao méttmoytilizado o deCusteio por
Absorcdo, com departamentalizagdo a fim de reduzir ao maximo as distor¢cdes do gatei
dos custos indiretos; quanto ao sistema, serzadii o deAcumulacdo de Custopor
Processo por atender a um grande volume de pessoas aoartesmpo, ndo se destinando a
um cliente especifico; e quanto ao método de afmcalps custos dos departamentos de
apoio, sera aplicado método da alocacdo passo a pasgwor ser mais preciso do que o
método de alocacao direto e mais adequado do me&tarlo de alocacéo reciproco, devido ao
fato de, basicamente, n&o existir reciprocidade pdestacdo de servicos entre 0sS
departamentos de apoio.



4.2 Classificacdo da méao-de-obra e célculo do vddonomem-hora para apuracao de custos
(HHC)

Os gastos com a méao-de-obra sdo apurados de mpaeeubar, tendo em vista que
nao poderia ocorrer da mesma maneira que o deiataeservigos. Estes correspondem aos
gastos efetivamente empregados na producao ouonm aproducao, ao passo que a mao-de-
obra é um insumo ja contemplado e pago pelo orcanuenMB, independentemente de seus
militares e servidores realizarem ou ndo atividasdscionadas a elaboracdo da folha de
pagamentos.

Levando-se em conta as atividades desempenhadas gieersos departamentos, a
mao-de-obra ficou classificada da seguinte forma:

PAPEM-01, PAPEM-02, PAPEM-50 — MOA
PAPEM-10 e PAPEM-20 — MOD
PAPEM-30 e PAPEM-40 — MOl

Os gastos com a folha de pagamento do pessoalficeds como MOD séao
compostos pela remuneracdo mensal bruta dos mditservidores, adicionada da provisao
da Gratificacdo Natalina e do Adicional de Fériaegpesas de alimentacao.

Para a realizacdo do calculo do HHC, foram conadds as horas disponiveis de
MOD do pessoal do PAPEM-10 e PAPEM-20.

Para océlculo do niumero de dias de trabalhoforam consideradas as seguintes
informagodes:

* Numero de dias do més: 30 dias.

» Licenca de pagamento: 01 dia.

e Sabados e domingos: 08 dias.

* Dias uteis de trabalho: 30 — 01 — 08Xdias

Para ocalculo do total de horas de trabalho diario de MODforam consideradas as
seguintes informacdes:

a) Efetivo atual (julho/2008):

* Pessoal do PAPEM-10 (jornada diaria de 8 horas): 32

* Pessoal do PAPEM-20 (jornada diaria de 8 horas): 17

* Total de horas trabalhadas por dia: 8 x 32 + 8 x 286 + 144 400 h
b) Lotacdo atual:

* Pessoal do PAPEM-10 (jornada diaria de 8 horas): 48

* Pessoal do PAPEM-20 (jornada diaria de 8 horas): 29

» Total de horas trabalhadas por dia: 8 x 48 + 8 x 384 + 232 616 h

Com as informagfes obtidas nos itens anterioresilailo do total de horas de
MOD trabalhadas no més, ficou da seguinte forma:

a) Efetivo atual (julho/2008): 21 x 400 h8-400 h
b) Lotacdo atual: 21 x 616 hE2.936 h
Finalmente, para o calculo do valor do HHC, forarnilizadas as seguintes
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informacoes:
a) Efetivo atual (julho/2008):
Remuneracao Bruta do pessoal do PAPEM-10 e PAPEAZID) R$ 221.014,00

(+) Provisdo da Gratificagdo Natalina R$ 18.437,8
(+) Provisédo do Adicional de Férias R$ 6.139,28
(+) Etapa Alimentacao ou Indenizacao de Alimentacao R$ 3.684,90

(=) Gasto total de MOD da folha de pagamentos daEM\, no més R$ 249.256,01

Célculo do HHC:

Gasto total/total de horas de MOD previstas (R$.288,00/8.400 h) = R$ 29,67/h
b) Lotacao atual:

Remuneracao Bruta do pessoal do PAPEM-10 e PAPEAZID) R$ 327.503,00

(+) Provisao da Gratificacdo Natalina R$ 27.291,9
(+) Provisao do Adicional de Férias R$ 9.097,30
(+) Etapa Alimentacao ou Indenizacao de Alimentacao R$ 6.312,90

(=) Gasto total de MOD da folha de pagamentos daEM\, no més R$ 370.205,12
Célculo do HHC:
Gasto total/total de horas de MOD previstas (R$.3@6,12/12.936) = R$ 28,62/h

4.3 Apropriacao dos custos diretos

Para o faturamento do material consumido nas atiésd principais e secundarias da
folha de pagamentos, foram utilizados os custdastragos de consumo do SISTOQUE, pelo
PAPEM-10 e PAPEM-20, sem qualquer acréscimo. No cesMOD, como as atividades
relacionadas a folha de pagamentos ocupam quasa tpialidade do tempo disponivel do
pessoal, tendo em vista a realizagdo das atividaagmaratorias, principais e derivadas do
processo de pagamento de pessoal, foi consideradsto de 100% da MOD disponivel no
meés.

4.4 Apropriacao dos custos indiretos

Para distribuicdo dos custos ddgspartamentos de apoio nivel (PAPEM-01,
PAPEM-02 e PAPEM-50), por prestarem apoio a todssdemais departamentos, foi
adotado, como melhor critério, 0 numero de sereislatos departamentos beneficiados por
seu apoio. Ja a distribuicdo dos custos almartamentos de apoio nivelRAPEM-30 e
PAPEM-40) foi utilizado, como melhor critério, aaqiidade de servidores que prestam apoio
aos departamentos de producédo da folha de paganéddoresultados dessa metodologia
podem ser verificados no Anexo A

4.5 Alocacao dos custos e custos totais da folha

Sob o ponto de vista da Contabilidade de Custoslepartamentos, compostos por
pessoas e maquinas, representam centros de costles, conforme Martins (2003)séo
acumulados os Custos Indiretos para posterior ajdcaaos produtos (Departamentos de
Producao) ou a outros departamentos (Departameti¢o8poio ou Servigos)”.

Assim, a sequéncia de apropriacdo dos Custos Biretolndiretos de cada
departamento, seguiu 0 seguinte critério: todosustos relativos ao PAPEM-01, PAPEM-02
e PAPEM-50 sao transferidos para os demais depamntas de apoio e de producdo; os
custos do PAPEM-30 séo transferidos aos departasiéetproducdo PAPEM-10 e PAPEM-
20, e ao departamento de apoio PAPEM-40; os cukioBAPEM-40 sao transferidos ao
PAPEM-10 e PAPEM-20; por serem, exclusivamenteadamentos de producdo, os custos
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desses ultimos departamentos sao, finalmentefeéradss diretamente para o produto final, a
folha de pagamentos.

No Anexo Aforam detalhados os resultados obtidos da andéisendos os Custos,
Diretos e Indiretos, de cada departamento, de acawth o0 efetivo existente e a lotagéo de
pessoal, tendo-se obtido o seguinte resultado:

Custo total com o efetivo existente: R$ 668.330,56
Custo total com a lotacao prevista: R$ 899.077,56

5 AUTOMACAO DE SISTEMAS

Atualmente, estdo em desenvolvimento as espedisados requisitos dos modulos
de captacdo de dados, atualizacdo de dados eccdkeiblha de pagamento mensal (Etapa 1)
do novo Sistema Integrado de Pagamentos da Ma(§iB&®AG2).

O sucesso da Etapa 1 permitirh uma forte vinculalgiigrocesso de digitacdo do
pagamento ao setor de gestdo de pessoal da MB, dajims estdo disponiveis no Banco de
Dados Integrador (BDI) da Diretoria de Pessoal @aitha (DPMM).

De forma geral, esses modulos permitirdo maior rfexte “on-line” entre
Organizacgdes Militares (OC) — Informantes Qualdics (IQ) — SISPAG, com implantacdo de
diversas criticas que identificardo e enviardo @mgeiss de erro, por ocasido da digitacao
incorreta de dados cadastrais e valores pela G@nde que muitas horas de méo-de-obra
direta (MOD) sejam desperdicadas no PAPEM-11, derardepuragédo dos dados (trés dias),
e no PAPEM-22, durante a execucao do controle gedetto SISPAG.

Dentre as principais novidades do SISPAG2, citamssseguintes criticas:

* Impedir comandos financeiros parametrizados paritanes “em Acerto de
Contas’,

e Sinalizar, para a origem do comando, que existemaodos de pagamento que,
embora considerados corretos no momento da digitdgéam assinalados como errados em
razdo de inconsisténcia com outros comandos postente alimentados no aplicativo,
permitindo que possam ser acertados pela inteftacbne”;

» Efetuar teste de limite de margem consignavel, paraandos imputados pela
interface “on-line”, que estiverem corretos e formmmandos financeiros de desconto; e

» Efetuar testes cruzados de consisténcia entre todosomandos referentes a
mesma pessoa.

Concomitantemente ao desenvolvimento do SISPAGRorgram-se também, em
desenvolvimento, a nova versao do SISRES (SisteamRedponsabilidade) e do Reverséao
(Sistema de Reversédo). Ambos os sistema deverdoturo, estar integrados com o banco de
dados do SISPAG2, evitando o uso excessivo deadmies, reduzindo a possibilidade de
erros e agilizando a pesquisa de informacgfes ddadivde pagamento com a Unido e de
reversdes de pagamentos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A analise e o entendimento do comportamento dososude uma organizacao
prestadora de servicos, seja ela de natureza prigadpublica, ajudam a compreender o
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relacionamento existente entre a variagcado dessésscel as variagdes ocorridas no volume de
producdo dessa organizacdo, sendo a base fundapematarevisdes orgcamentarias eficazes.

Algumas decisdes tais como, alteracdo de algunsegsos internos, inclusdo ou
suspensao de atividades operacionais, investimenidecnologia e informatica, capacitagédo
de pessoal, por exemplo, podem resultar em gramks0es de custos operacionais. No
entanto, tais decisbes ndo podem, em momento aldeirmgr de lado a eficiéncia da gestao
dos recursos e a eficacia dos resultados a secamcados.

Como pode ser verificado, neste trabalho, a Pagadig Pessoal da Marinha
desempenha suas atividades com um efetivo mena@udoo previsto em sua lotacdo de
pessoal. Este fato, sob o ponto de vista financgieomite economia mensal aos cofres
publicos de, aproximadamente, R$ 230.000,00 (dogemtrinta mil reais); do ponto de vista
do pessoal, gera grande sobrecarga de trabalhernao$vidos, direta e indiretamente, nas
atividades pertinentes a elaboracdo do processsainda folha de pagamentos de pessoal,
dando margem a riscos de erros humanos.

Dessa forma torna-se primordial o desenvolvimemaidtemas informatizados que
viabilizem a redugéo do tempo de mé&o-de-obra duletd® APEM no tratamento de dados
incorretos inseridos pelas diversas OrganizacOestr&igadoras (OC), permitindo a
utilizacdo mais eficiente da MOD em atividades dedpcao da folha de pagamentos de
pessoal.

O SISPAG2 devera permitir, por meio de suas inoemcfiecnologicas e com a
interface de dados com a nova versdo do SISRESRedersdo, um melhor tratamento das
informacg0des digitadas, aumentando a confiabiliddalesistema de pagamento de pessoal e
diminuindo a sobrecarga de trabalho do pessoaldeo

Neste trabalho foram calculados os valores do heimea de méao-de-obra direta, dos
departamentos de apoio e de producéo, a fim deaogsam ser utilizados como base para a
tomada de decisfes estratégicas na reducdo des gostentes as atividades operacionais
realizadas na PAPEM.

E importante, ressaltar a necessidade de incergivaprimoramento profissional de
todo o pessoal ligado a area produtiva, bem comh® @poio, por intermédio da participagéo
em adestramentos, cursos, palestras e visitascééciai outras organizacdes publicas que
desempenham atividades correlatas.
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Anexo A

QUADROS DE DISTRIBUICAO DOS CUSTOS (LOTACAO PREVISTA)

Departamentos de Apoio NIVEL 1 Custos
PAPEM-01 R$ 24.882,23
PAPEM-02 R$ 42.382,88
PAPEM-50 R$ 179.005,61
TOTAL R$ 246.270,72
Fonte: Os Autores
Distribui¢do dos custos dos Departamentos de ApoMiVEL 1
Critério: n° de servidores dos demais departarsento
Departamentos n° de servidores () PAPEM-01, PAPEM-BAPEM-50
PAPEM-10 48 37 R$ 90.930,73
PAPEM-20 29 22 R$ 54.937,31
PAPEM-30 26 20 R$ 49.254,14
PAPEM-40 27 21 R$ 51.148,53
TOTAL 130 100 R$ 246.270,72
Fonte: Os Autores
Departamentos de Apoio NIVEL 2 PAPEM-30 PAPEM-40
Custos recebidos dos Depts. de Apoid
NIVEL 1 R$ 49.254,14 R$ 51.148,53
Ma&o-de-Obra Indireta R$ 132.069,07 R$ 6.142,38
Material Indireto R$ 84,50 R$ 2.083,50
TOTAL R$ 181.407,71 R$ 199.344,41

Fonte: Os Autores

Distribui¢do dos custos dos Departamentos de ApoMiVEL 2

Critério: n° de servidores prestam servicos par@epartamentos de Producdo
N° Servidores| N° Servidores
Departamentos PAPEM-30 % PAPEM-30 PAPEM-40 % PAPEM-40
PAPEM-10 26 100 | R$ 181.407,7] 16 62 R$ 122.673,48
PAPEM-20 0 0 R$ - 10 34 R$ 76,83
TOTAL 26 100 | R$ 81.407,71 26 100 | R$ 199.344,41
Departamentos de Producao PAPEM-10 PAPEM-20
Custos recebidos dos Depts. de Apoio NIiVEL 1 R$0.930,73 R$ 54.937,31
Custos recebidos dos Depts. de Apoio NIiVEL 2 B§4.081,19 R$ 76.670,93
Mao-de-Obra Direta R$ 212.64877 R$ 157.556,36
Material Direto R$ 1.458,00 R$ 794,28
TOTAL R$ 609.118,69 R$ 289.958,88
QUANTIDADE DE BENEFICIARIOS 193.000
CUSTO UNITARIO R$ 3,16 R$ 1,50

Fonte: Os Autores



Anexo A

QUADRO DE DISTRIBUICAO DOS CUSTOS (LOTAGCAO EFETIVA)

Departamentos de Apoio NIVEL 1 Custos
PAPEM-01 R$ 24.882,23
PAPEM-02 R$ 37.243,22
PAPEM-50 R$ 158.798,21

TOTAL R$ 220.923,67

Fonfés Autores
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Distribuicdo dos custos dos Departamentos de ApoMiVEL 1
Critério: n° de servidores dos demais departarsento

Departamentos n° de servidores %0 PAPEM-01, PAPEM-PAPEM-50
PAPEM-10 32 38 R$ 83.171,26
PAPEM-20 18 21 R$ 46.783,84
PAPEM-30 16 19 R$ 41.585,63
PAPEM-40 19 22 R$ 49.382,94

TOTAL 85 100 R$ 220.923,67

Fonte: Os Autores

Departamentos de Apoio NIVEL 2 PAPEM-30 PAPEM-40
Custos recebidos dos Depts.de Apoio NIVEL 1 R$1.585,63 R$ 49.382,94
Mé&o-de-Obra Indireta R$ 97.213,53 R$ 287,68
Material Indireto R$ 84,50 R$ .315,89
TOTAL R$ 138.883,66 R$ 147.983,51

Fonte: Os Autores

Distribuicdo dos custos dos Departamentos de ApoMIVEL 2
Critério: n° de servidores prestam servicos parBepartamentos de Producéo

N° Servidores N° Servidores
Departamentos PAPEM-30 % PAPEM-30 PAPEM-40 % PAPEM-40
PAPEM-10 16 100 | R$ 138.883,66 11 55 | R$ 81.390,93
PAPEM-20 0 0 R$ - 9 45 R$ 66.592,58
TOTAL 16 100 | R$ 138.883,66 20 100 R$ 147.983,5
Fonte: Os Autores
Departamentos de Producao PAPEM-10 PAPEM-20
Custos recebidos dos Depts. de Apoio NIiVEL 1 R$3.171,26 R$  46.783,84
Custos recebidos dos Depts. de Apoio NIiVEL 2 R%0.274,60 R$  66.592,58
Mao-de-Obra Direta R$ 161.536,2&®$ 87.719,81
Material Direto R$ 1.458,00R$ 794,28
TOTAL R$ 466.440,06 R$ 201.890,50
QUANTIDADE DE BENEFICIARIOS 193.000
CUSTO UNITARIO R$ 2,4|2 R$ 1,05

Fonte: Os Autores




