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RESUMO

MACHADO, Renato F. Pinheiro. Avaliacdo da gestdo da Secdo de Subsisténcia de uma
Organizacao Militar quanto ao uso da dotacao orcamentaria especifica para provimento
de alimentagdo: o caso da Base Aérea de Florianopolis. Floriandpolis: Universidade
Federal de Santa Catarina, 2010.

Este Trabalho de Concluséo de Curso foi realizado com o objetivo de avaliar a gestdo da
Secdo de Subsisténcia da Base Aérea de Floriandpolis, uma das diversas unidades militares da
Forca Aérea Brasileira. O estudo parte do pressuposto de que este setor, que é responsavel
pelo provimento de refeicbes ao efetivo da referida Organizacdo Militar (OM), utiliza
dotacBes orcamentérias provenientes do or¢camento publico, portanto, a eficiéncia no uso
desse tipo de recurso tem influéncia direta no bom funcionamento da méaquina estatal. O
trabalho apresenta, em sua revisdo bibliografica, alguns conceitos relacionados a gestdo, a
administracdo e a contabilidade publica, com foco no entendimento do que vem a ser uma
despesa publica. Complementarmente, sdo mencionadas definicGes e esclarecimentos sobre
eficiéncia e eficacia, além de outro tema bastante explorado no decorrer do estudo que é a
avaliacdo de desempenho organizacional. Na seqiiéncia, sdo descritas caracteristicas
especificas da Secdo de Subsisténcia da BAFL no que tange aos sistemas de informacao
utilizados, aos procedimentos contabeis adotados e, principalmente, quanto as transformac6es
operacionais geradas pela implantacao de algumas melhorias operacionais

. Por fim, utilizando indicadores quantitativos e qualitativos de desempenho, é realizada a
avaliacdo dos resultados que tém sido conquistados pelo setor com o uso das inovagles que
foram ativadas, em comparacao com os resultados que eram alcancados anteriormente.

Palavras-Chave: Administracdo Publica. Avaliacdo de Desempenho. Despesa Publica.
Eficiéncia. Recurso Publico.
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1 INTRODUCAO

Como forma de facilitar a apresentacdo do trabalho que segue, o presente topico esta
dividido em sete secBes. Primeiramente, sdo feitas algumas consideracGes e, em seguida, sdo
apresentados o tema e o problema, além dos objetivos e da justificativa de se realizar um
estudo de tal natureza. Mais a frente, expde-se a metodologia adotada na execugdo da
pesquisa, as limitagcdes encontradas, finalizando-se com a demonstracdo de como o trabalho

estd organizado.

1.1 Considerac0es Iniciais

Com o acirramento da concorréncia, acelerado pelo fenémeno da globalizacdo, as
empresas privadas passaram a estudar formas de se manter competitivas e prontas para se
adaptarem as mudancas do ambiente em que estdo inseridas. Cada vez mais, as organizacfes
estdo implantando formas flexiveis de gestdo que Ihes permitem atingir os objetivos de forma
eficiente. Por outro lado, as entidades governamentais em geral aparentam ndo acompanhar o
Mesmo Processo.

Por representarem 6rgaos sem fins lucrativos e, consequentemente, ndo pertencerem a
um ambiente competitivo, os gestores publicos parecem despreocupados no que diz respeito a
otimizacdo no uso dos recursos sobre 0s quais exercem geréncia. Um organismo publico,
guando mal gerenciado, pode estar comprometendo, além da sua propria sobrevivéncia, a dos
outros com os quais se relaciona e até mesmo da maquina estatal que o sustenta. E importante
lembrar que o capital que ampara esses organismos é do povo e, sendo assim, é justo que seja
utilizado da maneira mais conveniente possivel.

N&o obstante, em meados de 2009, a gestdo da Secdo de Subsisténcia da Base Aérea
de Florianopolis (BAFL) resolveu buscar alternativas para tornar o resultado de seu trabalho
mais proveitoso. Implantaram-se, portanto, melhorias gerenciais que modificaram a realidade
das atividades executadas pelo setor. Essa evolugdo pareceu representar o inicio de uma
perseguicdo de formas administrativas privadas a serem adaptadas ao cotidiano da
Organizacdo Militar (OM).
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1.2 Tema e Problema

A Secdo de Subsisténcia da BAFL, na busca por se tornar uma divisdo capaz de
cumprir suas funcGes de forma eficaz e eficiente, procurou implantar mudancas na gestéo que
proporcionassem melhorias nos seus resultados. As melhorias consideradas ndo foram, tdo-
somente, de carater orcamentario, mas também de carater qualitativo, objetivando a agregacgéo
de valor na prestacdo dos servigos sob sua responsabilidade.

Diante disso, o trabalho visou responder a seguinte questdo-problema: Quais as
alteracbes no desempenho da Secdo de Subsisténcia da Base Aérea de Floriandpolis no uso
das dotacbes orcamentarias referentes as atividades de rancho, decorrentes das melhorias

gerencias que foram implantadas?

1.3 Objetivos

O objetivo geral e também os especificos estdo enumerados a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar a Se¢do de Subsisténcia da Base Aérea de Florianopolis no que diz respeito

ao uso dos recursos publicos sob sua geréncia.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Compreender as atividades da Secdo de Subsisténcia da BAFL quanto aos
procedimentos de aquisicdo e consumo de alimentos e a metodologia dos
registros correspondentes;

b) Conhecer as mudancas que ocorreram na gestdo da Secdo de Subsisténcia da
BAFL em decorréncia da implantagdo de novas ferramentas operacionais de
geréncia;

c) Definir indicadores que auxiliem na verificagdo do desempenho da gestdo

praticado pela Secdo de Subsisténcia da BAFL.
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1.4 Justificativa

E facil perceber que as empresas estdo evoluindo e direcionando seus esforgos na
busca pelo aperfeicoamento e pela exceléncia na producao de bens e na prestacdo de servicos,
devido as exigéncias da atual conjuntura. As opc¢des encontradas podem ser relacionadas a
diferenciacdo daquilo que oferecem com relacdo ao que, normalmente, se encontra no
mercado ou a reducdo dos custos, impactando no seu preco de venda.

O grau de seriedade com que esses aspectos sdo tratados pela administracdo da
entidade define o sucesso que ela pode obter. No ambiente de negdcios, as empresas que
apresentam ineficiéncias significativas em seus processos saem em desvantagem na corrida
pela conquista do mercado.

E no caso das organizagdes militares, as quais ndo estdo inseridas em ambientes com
essas caracteristicas, 0s gestores tém se preocupado com a eficiéncia e o nivel de exceléncia
do servico que prestam? Qual o desempenho que as unidades militares apresentam no
cumprimento de suas fungdes?

Na administracdo publica, estima-se que as perdas por ineficiéncia ou por corrup¢éo
cheguem a 35% na Ameérica Latina (MORELLI, 2002 apud ROSA, 2002). Ou seja, se 0 Uso
dos recursos fosse otimizado e, complementarmente, se fosse possivel extinguir a corrupgéo,
0 montante orcado para as despesas publicas diminuiria, logo, a carga tributaria que recai
sobre o contribuinte poderia ser reduzida. Destarte, torna-se imprescindivel saber se o
dinheiro do povo esta sendo bem empregado, buscando constatar possiveis irregularidades
administrativas.

Neste caso, considerou-se relevante tomar como objeto de estudo a Base Aérea de
Floriandpolis, organizagdo que representa a Forgca Aérea Brasileira na capital catarinense, e
realizar uma breve avaliacdo da forma de geréncia de uma de suas secBes. Além disso,
considerando a escassez de trabalhos desta espécie, com este trabalho, contribuir para o

enriquecimento de referéncias sobre o assunto.

1.5 Metodologia

Esse trabalho é uma pesquisa baseada em livros, legislacOes, outros trabalhos e,
ainda, relatdrios retirados de sistemas informatizados relacionados ao proprio objeto de
estudo. Para Lakatos e Marconi (2007, p. 15), “A pesquisa, portanto, € um procedimento
formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se

constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais.”
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Mais especificamente, trata-se de uma pesquisa de carater exploratério, pois se busca
fornecer maior gama de informacdes a respeito do assunto a ser investigado. Ou ainda, de
forma mais completa, € um estudo exploratorio-descritivo, pois tem o objetivo de descrever
determinado fenémeno, podendo ser um estudo de um caso, com a realizacdo de anélises
empiricas e teoricas, com descri¢des quantitativas e/ou qualitativas ou com actimulo de
informagdes detalhadas por intermédio da observacdo (MARCONI 1990 apud SCHAPPO,
1999, p. 9).

Trata-se de um estudo de caso, adotando o que Gil (1999 apud SOUZA, 2007, p. 16)

conceitua:

O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamento considerados.

O caso estudado refere-se a uma secdo da BAFL, sendo descrita a funcdo que ela
exerce, a sua composic¢éo, o seu funcionamento, os sistemas informatizados que utiliza, entre
outras particularidades. Considerando a implantacdo de algumas melhorias gerenciais,
ocorrida no més de maio de 2009, procurou-se estabelecer uma forma de avaliar os efeitos
que foram gerados. Desse modo, exploraram-se os dados referentes aos doze meses anteriores
a tal implantacdo e os doze posteriores, comparando-se os resultados dos dois periodos.

Ressalta-se que o autor é militar do efetivo da unidade ha cerca de cinco anos, o que
facilitou o acesso aos dados e o proprio entendimento das particularidades da secdo objeto da
pesquisa.

As informagdes quantitativas foram tomadas diretamente através dos sistemas de
contabilidade, de controle de estoque e de controle de pessoal operados pela Subsisténcia,
além dos relatorios disponiveis no proprio setor. Os valores com caracteristicas monetarias
foram atualizados pelo INPC/IBGE (indice Nacional de Precos ao Consumidor do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) até o dia 1° de abril de 2010. As informacdes
qualitativas foram levantadas junto ao efetivo da OM utilizando-se a técnica de questionario.
O questionario (Apéndice 1) foi distribuido a 108 servidores da Base, sendo que as respostas
dos que indicaram possuir menos de um ano de servi¢co na unidade foram desconsideradas,
por ndo terem condicbes de avaliar os aspectos relacionados ao periodo anterior as
transformacdes. Ao final, teve-se, portanto, uma amostra de 88 funcionarios, representando,

aproximadamente, 10% do efetivo total.
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1.6 Limitacoes

A principal limitagdo da pesquisa refere-se ao fato de se estar analisando, apenas, 0s
créditos cuja dotacdo orcamentéria é especifica para fornecimento de refeicdes ao efetivo. No
controle de custos do Comando da Aeronautica (COMAER), ha diferenciacdo entre esse tipo
de gasto e o denominado gasto extra-refeitorio, referente ao provimento de alimento em
eventos de grande porte, em festas comemorativas, coquetéis e outros. Desta forma, também
foram desconsiderados os eventuais custos relacionados as atividades acessdrias mencionadas
no decorrer do estudo.

Além disso, cabe salientar que as consideracdes que sdo feitas aplicam-se, Unica e
exclusivamente, a organizacdo objeto do estudo uma vez que cada unidade da Forca Aérea

possui particularidades exclusivas.

1.7 Organizagéo do Estudo

Este Trabalho de Conclusdo de Curso foi segmentado em cinco capitulos e esta
disposto conforme segue.

O primeiro capitulo trata da introducdo, com uma breve apresentacdo do que esta
descrito no decorrer do trabalho. E apresentado o tema, com a defini¢do de um problema a ser
solucionado e dos objetivos a serem alcangados. ExpOe-se, entdo, a justificativa da escolha
desse tema e a metodologia que foi aplicada na consecucéo do que foi proposto.

No capitulo seguinte, ¢ feito todo o embasamento tedrico, através da revisdo de temas
relacionados a pesquisa, que servem de subsidio para facilitar o entendimento do que o estudo
trata. Em sua esséncia, ha, primeiramente, a definicdo de conceitos ligados a gestéo, eficiéncia
e avaliacdo de desempenho, para depois inserir o leitor nas particularidades da administracédo
publica, com énfase nas caracteristicas da contabilidade aplicada ao setor publico.

No terceiro capitulo, sdo apresentadas informacGes sobre a Secdo de Subsisténcia da
BAFL e seu enquadramento no ambito da administracdo da Forca Aérea Brasileira (FAB).
Nesse capitulo, sdo relatados os procedimentos inerentes ao setor e a sua forma de gestéo,
apresentando-se ainda os indicadores que foram convencionados para a realizacdo da
avaliagcdo do seu desempenho.

No capitulo de numero quatro é feita a analise dos dados coletados, cumprindo-se,

finalmente, o objetivo geral do trabalho que € a avaliacdo da gestéo.
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No capitulo final, abre-se espaco para as conclusées que sdo obtidas em decorréncia da
realizacdo de uma pesquisa desta natureza, apresentando-se a bibliografia que foi consultada e
as sugestdes para trabalhos futuros a respeito do tema, além de serem inseridos 0s anexos e

apéndices citados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Estdo apresentados, neste capitulo, assuntos e terminologias consideradas como

indispensaveis para o entendimento do objeto da pesquisa.

2.1 Gestdo

Antes de se discutir gestdo propriamente dita, faz-se a introducdo do conceito de
empresa, com o intuito de amparar o entendimento. Lauzel (1967 apud MOSIMANN;
FISCH, 1999, p. 17) ensina que:

Empresa ¢ um grupamento humano hierarquizado que pbde em acdo meios
intelectuais, fisicos e financeiros, para extrair, transformar, transportar e distribuir
riquezas ou produzir servicos, conforme objetivos definidos por uma direcéo,
individual ou colegiado, fazendo intervir em diversos degraus, motivacdo de
beneficio e de utilidade social.

Esse conceito se aplica as mais diversas formas organizacionais que se conhecem,
desde um clube, por exemplo, ao proprio ambiente familiar, necessitando ser gerenciados de
forma a manter o bom funcionamento.

Lauzel é corroborado por Schein (2004 apud LUNKES; SCHNORRENBERGER,
2009, p. 136), que explica que “uma organizacdo ¢ a coordenacdo racional das atividades de
certo numero de pessoas, que desejam alcancar um objetivo comum e explicito, mediante a
divisdo das funcBes e do trabalho e por meio da hierarquizacdo da autoridade e da
responsabilidade.”

A empresa, como um sistema, compreende cinco elementos bésicos: as entradas, o
processo, as saidas, a retroacao (feedback) e o ambiente, do qual retira insumos e para o qual
fornece produtos (CHIAVENATO 2002). Ademais, cada empresa tem 0 Seu Processo
particular de transformacéo de insumos (financeiros, humanos, materiais, etc.) em produtos ou
servigos, que sao consumidos por outras empresas ou por um consumidor final.

Nesse contexto, torna-se conveniente, enfim, conceituar gestdo, que esta associada ao
ato de gerir, administrar, gerenciar. Cruz (1991 apud CATELLI et al, 2001, p. 118) esclarece
que “Gestdo é o processo de decisdo, baseado em um conjunto de conceitos e principios
coerentes entre si, que visa garantir a consecucdo da missdo da empresa.” No mesmo sentido,
0s autores Lunkes e Schnorrenberger (2009) elucidam que gestéo é a atividade realizada tendo

como objeto o comando e a composi¢ao de outras pessoas.
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Gestdo significa, portanto, a geréncia de recursos materiais e humanos na busca pelo

cumprimento de objetivos definidos. Uma ou mais pessoas que detenham autoridade ou

mesmo competéncia e que trabalhem em prol de que se atinjam metas comuns estdo

promovendo a administragdo, isto é, gestao:

Administracdo é um sistema estruturado e intuitivo que consolida um conjunto de
principios, normas e fungBes para alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento de situacGes futuras desejadas e seu posterior controle de eficiéncia e
produtividade, bem como a organizacao e direcdo dos recursos empresariais para 0s
resultados esperados, com a minimizacdo de conflitos interpessoais (OLIVEIRA,
1997, p.26).

Por conseguinte, a conquista de tais metas e a continuidade de uma entidade estdo

intimamente ligadas ao sucesso das a¢fes dos seus administradores, uma vez que eles sdo 0s

tomadores de decisodes

e dao rumo ao cotidiano da organizacgdo. Estes, também chamados de

gestores, possuem responsabilidades em relacdo ao que administram, uma vez que devem

empregar os elementos que estdo sob sua tutela com a habilidade que as situacdes exigem, ou

seja, com eficiéncia.

2.1.1 Eficiéncia e Eficéacia

A eficiéncia, ao contrario do que muitas pessoas pensam, tem significado diferente de

eficacia. Esta esta vinculada a idéia de, tdo-somente, se atingirem determinadas metas,

enguanto que aquela esta ligada ao alcance das metas com 0 menor uso possivel de recurso,

quer seja tempo, dinheiro, ou qualquer outro insumo conhecido.
Nakagawa (1987 apud CATELLI et al, 2001, p. 65) diz que:

Para Bio (1985,

a eficacia estd associada diretamente com a idéia de ‘resultados’ e ‘produtos’
decorrentes da atividade principal de uma empresa, a realizacdo de suas metas e
objetivos com vistas ao atendimento do que ela considera sua missdo e propésitos
bésicos. [...] eficiéncia € um conceito relacionado a método, processo, operagéo,
enfim, ao modo certo de se fazer as coisas e pode ser definida pela relagdo entre
quantidade produzida e recurso(s).

p. 21):

Eficacia diz respeito a resultados, a produtos decorrentes de uma atividade qualquer.
Trata-se da escolha da solucédo certa para determinado problema ou necessidade. A
eficécia é definida pela relagdo entre resultados pretendidos/resultados obtidos. Uma
empresa eficaz coloca no mercado o volume pretendido do produto certo para
determinada necessidade. Eficiéncia diz respeito a método, a modo certo de fazer as
coisas. E definida pela relagio entre volumes produzidos/recursos consumidos. Uma
empresa eficiente é aquela que consegue o seu volume de producdo com o menor
dispéndio possivel de recursos. Portanto, a0 menor custo por unidade produzida.

No meio privado, por exemplo, a principal medida de eficacia empresarial,

evidentemente, é o resultado, ou seja, o lucro que, por sua vez, acaba por ser decorrente,
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também, da eficiéncia, uma vez que contrapde as entradas e as saidas. Da eficiéncia decorrem
ainda a sobrevivéncia da empresa, a sua capacidade de adaptacdo, o seu desenvolvimento, a
producdo e a satisfacdo dos grupos de interesse.

No caso das organizagbes publicas, deve-se, da mesma forma, atentar para a
otimizac¢do no uso dos recursos, de modo a tornar vidvel a manutengdo de sua existéncia.
Essas e as entidades tratadas, juridicamente, como “sem fins lucrativos”, necessitam de
determinado nivel de resultados em suas atividades, de modo a garantir sua continuidade
(CATELLI et al, 2001). As decisGes de investimento em suas proprias atividades ou em
outras, assim como a possibilidade de praticar precos mais acessiveis para a sociedade,
determinam a viabilidade econdmica dessas entidades (2001).

De qualquer forma, apesar de distintos, os dois conceitos - eficacia e eficiéncia - séo
complementares e devem ser postos como prioritarios nas atividades de todo gestor que
almeja o sucesso. Constituem, portanto, dois critérios de avaliacdo dos chamados centros de
responsabilidade.

2.1.2 Centros de Responsabilidade

Um centro de responsabilidade ¢ uma forma de divisdo das organizacGes, podendo ter
baixo ou alto nivel hierarquico, além de possuir um ou mais gerentes responsaveis pelas
tarefas.

Anthony e Govindarajan (2008, p. 128) explicam que o centro de responsabilidade “é
uma unidade da organizacdo encabecada pelo gerente responsavel por suas atividades [...]
uma empresa é um conjunto de centros de responsabilidade, cada um deles representado por
uma forma no organograma.” Em seguida, (2008, p. 129) complementam dizendo que “do
ponto de vista da alta administracdo e da direcdo, toda a empresa é um centro de
responsabilidade.”

Em sua obra, Lunkes (2007, p. 122) afirma que “o centro ¢ responsavel por alguma
funcdo, que € o seu produto, e pela aplicacdo de recursos ou insumos, tdo eficientemente
quanto possivel no desempenho dessa fungao.”

Numa organizacdo, sdo definidas estratégias de acdo e os centros, em conjunto,
trabalham para realizar suas atividades e, consequentemente, para que essas estratégias sejam
bem-sucedidas. Seguindo raciocinio idéntico ao que foi exposto anteriormente a respeito da

gestdo de empresas, as areas de responsabilidade tém como atividade principal o
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gerenciamento de um processo de transformacdo de insumos em produtos, devendo otimizar
essa relacéo.

Na obra de Lunkes (2007), os centros estdo divididos em quatro tipos, de acordo com
a dimensdo das entradas e saidas: centros de receita, centros de gasto, centros de lucro e
centros de investimento:

o Centros de receita: nessas areas, 0 gestor tem responsabilidade, apenas, sobre
as saidas, sem relacdo com as entradas como, por exemplo, as unidades de
vendas e de marketing;

o Centros de gasto: respondem pelos recursos utilizados e ndo pelas receitas ou
nivel de investimento feito; por conseguinte, sdo avaliados através de
orcamentos, comparando-se o real com o previsto, com medidas financeiras e
ndo-financeiras, como a qualidade, tempo de resposta, etc.;

o Centros de lucro: os gestores controlam e séo responsaveis pelos gastos e pela
receita gerada; sdo como um neg6cio independente dentro da estrutura
organizacional;

o Centros de investimento: constituem uma area de responsabilidade de lucro,
que controla também o uso e a aplicacdo de recursos permanentes; o seu gestor

tem autoridade para adquirir novas maquinas, remodelar instalagdes, etc.

Para se conhecer a eficiéncia de um gestor na execucdo de suas tarefas, deve-se avaliar
0 seu desempenho operacional, o que significa dizer, direta ou indiretamente, que devem-se

avaliar os resultados do centro sob sua responsabilidade.

2.1.3 Avaliagéo de Desempenho

Avaliar significa fazer o julgamento de atitudes ou atividades qualitativamente,
podendo-se transcrever essa analise com a utilizacdo de informacdes quantitativas fisicas,
econémicas ou financeiras (NASCIMENTO; REGINATO, 2009). Desta forma, busca-se
conhecer se 0s recursos estdo sendo consumidos de forma responsavel e eficiente e,
consequientemente, como as unidades e as pessoas envolvidas estdo colaborando para o
resultado global da empresa.

A avaliacdo de desempenho deve percorrer trés estagios: a construgdo de um modelo,
a operacionalizacdo e o monitoramento (ENSSLIN et al, 2007). Na fase da construgdo deve-

se definir o que se quer medir, considerando as particularidades e o contexto especifico do
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que estd sendo avaliado (subjetivismo). Apds isso, deve-se definir, portanto, como fazer tal
medicdo, traduzindo os parametros quantitativos e qualitativos para uma forma mais objetiva.
As andlises devem, portanto, se ater a fatores financeiros e ndo financeiros, permitindo
verificar os diversos aspectos relacionados a forma de gestdo, como, por exemplo, a
possibilidade de retorno maior a longo prazo. Para Anthony e Govindarajan (2008, p. 462),
“Em suma, confiar apenas em parametros financeiros ¢ insuficiente para assegurar que as
estratégias sejam executadas com sucesso.”

Torna-se importante, nessa conjuntura, a determinacdo de padrdes de referéncia
apropriados, pois estes servirdo como base para todas as comparagBes e comentarios a
respeito dos resultados reais encontrados. A defini¢do inadequada de padrdes pode distorcer a
analise feita, gerando sérios problemas para a organizacdo, inclusive desestimulando um setor
ou um grupo de funcionarios. Os padrdes podem ser internos, quando se referem as
comparacOes que sdo feitas em relagdo a propria empresa, ou externos, quando baseados na
medicdo de desempenho frente as concorrentes do mercado. Os padrdes podem se
fundamentar em dados histdricos e também nas expectativas da entidade expressas por um
instrumento orcamentario. E interessante que no orcamento estabelecido ja estejam
consideradas as ineficiéncias inerentes as atividades, evitando-se assim, visdes distorcidas dos
resultados (SCHAPPO, 1999).

Pode-se, entdo, proceder a mensuracdo, que deve ser independente de quem a executa
devido as suas caracteristicas puramente objetivas, e a avaliacdo de desempenho em si, que
deve considerar as tendéncias da performance, as interferéncias externas, entre outros
aspectos (ENSSLIN et al, 2007). As duas etapas fazem parte do estagio da operacionalizacao
do modelo de avaliacdo construido. Ndo obstante, a avaliacdo adquire além de um sentido de
orientacdo, auxiliando na identificacdo das potencialidades e das vulnerabilidades do
individuo/unidade avaliado, um sentido motivacional e de auto-desenvolvimento (2007).
Lunkes (2007, p. 125) ensina que “Esse processo [motivacional] consiste, em parte, em
induzir os colaboradores da unidade a fazer certas coisas e refrear-se de fazer outras.” Ou seja,
ha também, nesse processo, 0 aspecto de desenvolvimento dos funcionarios, uma vez que
sabem que estdo sendo monitorados. Em complemento a isso, as entidades podem criar
métodos de recompensa para quando as metas forem atingidas. As recompensas podem ser
intrinsecas e extrinsecas (HAMPTON, 1983 apud SCHAPPO, 1999, p. 21). As primeiras
referem-se & execucdo do proprio trabalho, tém carater psicoldgico, como sentimentos de
seguranca, realizacdo e competéncia, enquanto que as extrinsecas sdo, geralmente, ligadas a

remuneracao, como concessdo de bonificacdes, gratificacdes, promogoes, etc.
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Por fim, com relagdo ao monitoramento, o que se pode afirmar é que o modelo
construido também deve ser acompanhado e avaliado, uma vez que pode, com 0 tempo,
deixar de atender as necessidades da administracdo. Conforme Nascimento e Reginato (2009,
p. 181), “a institui¢do ou a remodelagem de um sistema de avaliagdo, seja ele relacionado as
proprias operagdes ou aos gestores, deve se pautar em principios claramente definidos.” Ou
seja, 0 aperfeicoamento dos modelos de avaliagdo depende do acompanhamento que é

realizado, devendo ser adaptado as transformacdes do ambiente organizacional.

2.2 Administracdo Publica

Como pré-requisito, € importante se conhecer o conceito de Estado, que representa a
criacdo de uma identidade politica pelo povo e exemplifica uma das formas mais complexas
de administracéo.

Para Moraes (2008, p. 3):

O Estado, portanto, é forma historica de organizacdo juridica limitado a um
determinado territorio e com populacdo definida e dotado de soberania, que em
termos gerais e no sentido moderno, configura-se em um poder supremo no plano
interno e num poder independente no plano internacional.

Tal instituicdo tem, basicamente, a fun¢do de administrar os interesses coletivos,
intermediando os eventuais conflitos e gerindo os recursos pablicos (humanos, financeiros,
econdmicos ou patrimoniais).

O Estado € o principal representante da administracdo publica que, por sua vez, € a
estrutura organizacional instituida para satisfazer as necessidades de interesse publico, através
da prestacdo de servigos publicos. Ela existe, especialmente, para que se promova 0 bom
funcionamento do Estado.

Cruz e Silva (2001 apud SOUZA, 2007, p. 22) definem gestéo publica como sendo:

Todo o processo gerencial que vise a [sic] consecugdo de politicas publicas
assumidas, direta ou indiretamente, por um ente estatal. A expressdo compreende 0s
processos de formulacdo, de planejamento, de coordenacdo, de execucdo e/ou de
monitoramento das a¢Ges governamentais.

A administragdo publica se baseia em estrutura hierarquizada, dividida em categorias
funcionais, com relacdo de subordinacdo estabelecida pelo Poder Executivo (KOHAMA,
1989). Ou seja, sdo inumeros 6rgdos com o intuito de realizar servigos especificos, de acordo
com a finalidade para a qual foram criados, através de legislacdo propria. Esse conjunto de

orgaos é dividido em dois grandes grupos: administracdo publica direta e indireta.
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A administracdo publica direta compreende os 6rgdos que integram a estrutura de cada
um dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.
Adicionalmente, Kohama (1989, p. 31) diz que “a administragdo direta ou centralizada ¢
aquela que se encontra integrada e ligada, na estrutura organizacional, diretamente ao chefe
do Poder Executivo.”

A administracdo publica indireta, por sua vez, é formada pelas pessoas juridicas
vinculadas, criadas pelo Estado para auxiliarem na atividade administrativa (SILVA, 2004).
Nesse caso, 0 servigco publico é transferido para outra entidade, com personalidade juridica
propria, que deve prestar satisfagdo ao Estado.

Hé& quatro tipos de entidades que integram a administracdo publica indireta, conforme
segue (SILVA, 2004):

e Autarquias: sdo servigos autdbnomos, com patriménio e receitas préprias que
devem executar atividades tipicas da administracdo direta que requeiram
gestdo descentralizada para um melhor funcionamento;

e Fundacdes: entidades com personalidade juridica de Direito Privado, sem fins
lucrativos, com patriménio gerido pelos respectivos 6rgdos de direcdo,
custeadas por recursos do ente publico, que desenvolvem atividades que néo
exigem execucdo por 6rgaos ou entidades de Direito Publico;

e Empresas publicas: entidades com personalidade juridica de Direito Privado,
com patrimbnio e receitas proprias, que tém como objetivo prestar servico
publico ou explorar atividade econdmica;

e Sociedades de economia mista: entidades com personalidade juridica de
Direito Privado, com patrimdnio e receitas proprias, cuja maioria das acoes

com direito a voto pertence ao Poder Publico.

A administracdo publica, direta e indireta, deve ser exercida com responsabilidade
pelos gestores publicos, uma vez que estes representam o povo na geréncia dos recursos
disponiveis, na forma de dotacGes or¢camentarias. A Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL,
1988) enuncia, em seu artigo 37, que:

A administracdo publica direta, indireta ou fundacional, de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...].

Percebe-se, portanto, que a exigéncia do uso eficiente dos recursos tem previsao

constitucional, além de ser tratada em outros instrumentos legais aos quais 0s agentes da
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administracdo estdo sujeitos. InUmeros sdo os procedimentos a serem adotados pela gestdo
publica para que tudo seja conduzido dentro da legalidade.

A principal lei referente a contabilidade aplicada ao setor publico é a Lei n® 4.320, de
17 de margo de 1964 (BRASIL, 1964). Através dela ficaram estabelecidas as normas
financeiras gerais do pais, padronizando a elaboracéo e o controle dos orgcamentos e balancos
na esfera da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, representando grande
avanco para a administracdo na epoca de sua promulgacéo.

Com a edicdo da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), tornou-se compulsoria a
elaboracdo de trés instrumentos de planejamento governamental: a Lei do Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei do Orcamento Anual (LOA).

O PPA, que simboliza o planejamento estratégico governamental, deve conter as
diretrizes, os objetivos e as metas da administracdo publica federal para as despesas de capital
ou outras delas decorrentes e também para as relativas aos programas de duragdo continuada,
para um periodo de quatro anos (BRASIL, 1988). O Poder Executivo deve elaborar essa lei no
decorrer de seu primeiro mandato, devendo até entdo cumprir o que esta previsto no PPA do
mandato antecedente.

Com base no PPA, anualmente, o Executivo deve confeccionar a LDO, que
contemplaré as diretrizes referentes, apenas, ao exercicio seguinte. Conforme o § 2° do artigo
165 da CF:

A lei de diretrizes orcamentarias compreenderd as metas e prioridades da
administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio
financeiro subseqiiente, orientara a elaboracdo da lei orcamentaria anual, dispora
sobre as alteracfes na legislagdo tributaria e estabelecera a politica de aplicacdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento (BRASIL, 1988).

Por fim, a LOA deve cumprir o que esta definido na LDO. Esses dois instrumentos,
em conjunto, constituem o planejamento operacional governamental. O 8§ 5° do artigo 165 da

CF assim estatui:

A lei orcamentaria anual compreendera:

I - o orcamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgdos e
entidades da administracdo direta e indireta, inclusive fundagfes instituidas e
mantidas pelo poder publico;

Il - o orcamento de investimento das empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto;

111 - o orcamento da seguridade social, abrangendo todas as entidades e 6rgdos a ela
vinculados, da administragdo direta ou indireta, bem como os fundos e fundacdes
instituidos e mantidos pelo poder pablico (BRASIL, 1988).
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A Lei Orcamentéria, na pratica, trata-se do orcamento publico para o exercicio
seguinte e deve contemplar todas as receitas previstas e as despesas fixadas, com a finalidade
de se evidenciar o equilibrio financeiro do ente como um todo.

Em 4 de janeiro do ano 2000, foi aprovada a Lei Complementar n°® 101 (BRASIL,
2000), denominada Lei de Responsabilidade Fiscal, a qual, finalmente, estabeleceu bases para
a execucdo do controle fiscal das contas publicas. Silva (2004) opina que dentre as principais
instituicOes definidas pela LRF esta a imposicdo aos governantes de compromisso com a
execucdo e controle do orcamento e das metas fiscais, além da melhora da transparéncia da
gestdo do gasto, com a padronizagdo de contas e a ampliacdo do acesso da populagéo,
inclusive por meio eletronico.

Ou seja, cada vez mais, esta se procurando instaurar formas de controlar as acdes do
agente publico. O povo, como responsavel pelo controle social, tem papel imprescindivel de
auxilio na fiscalizacdo do cumprimento das diversas legislacGes por parte dos representantes
do Governo.

Como instrumento de suporte aos gestores e a propria administracdo governamental,
utiliza-se a Contabilidade Publica que, apesar de semelhante a comercial, possui

particularidades que estdo descritas as seguir.

2.3 Contabilidade Publica

A Contabilidade Publica é um ramo da contabilidade ligada aos registros dos fatos que
ocorrem no ambito da administragio publica. E um instrumento de controle patrimonial,
servindo como fonte de informac@es que auxiliam na tomada de decisGes.

D’Amore e Castro (1968 apud ALOE, 1979, p. 13) dizem que a “contabilidade publica
é aquela que trata do registro, controle e inspecdo das operacdes patrimoniais e financeiras
dentro de uma determinada administracéo publica.”

Kohama (1989, p. 44) esclarece:

A Contabilidade Publica é um dos ramos mais complexos da ciéncia contébil e tem
por objetivo capturar, registrar, acumular, resumir e interpretar os fenémenos que
afetam as situagBes orgamentarias, financeiras e patrimoniais das entidades de
direito publico interno, ou seja, Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios e
respectivas autarquias, através de metodologia especialmente concebida para tal [...].
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O orcamento publico é controlado e executado, integralmente, pelos procedimentos
estabelecidos na contabilidade governamental, contrapondo as receitas e despesas publicas as

quais estdo definidas na seqliéncia.

2.3.1 Receitas Publicas

Aloe (1979, p. 31) instrui que a receita publica "é o capital arrecadado do povo,
tomado por emprestimo ou produzido pela sua atividade, de que o estado dispde para fazer
face as despesas publicas."

Silva (2004, p. 101) ensina que “Receita Publica é o conjunto de recursos ou rendas
que o Estado dispGe em face de suas necessidades, os quais foram entregues pela contribuicédo
da coletividade.”

O conceito dado pelo Manual de Procedimentos da Receita Publica (BRASIL, 2005,
p. 14) é:
As receitas publicas sdo todos os ingressos de carater ndo devolutivo auferidas pelo
poder publico, em qualquer esfera governamental, para alocacdo e cobertura das
despesas publicas. Dessa forma, todo o ingresso orcamentario constitui uma receita
publica, pois tem como finalidade atender as despesas publicas.

Ou seja, as receitas publicas propiciam o sustento da maquina estatal. S&o 0s recursos
que o Estado capta do povo, através de cobranca de tributos, recebimento de contribuicbes e
outros, para manutencao de suas atividades. As receitas sdo reconhecidas por regime de caixa,
ou seja, apenas quando sdo arrecadadas, passando entdo a integrar o patriménio publico.

Na obra de Cruz (1988), sdo mencionados quatro estagios operacionais da receita
publica até o recolhimento efetivo para os cofres publicos que sdo: a estimativa, 0
lancamento, a arrecadacdo e o recolhimento. A estimativa representa a fase de levantamento
das expectativas de arrecadacdo por parte da Fazenda, baseando-se em métodos matematicos
e em fatores politicos, sociais e econdémicos; 0 langamento ocorre quando ha a inscri¢do do
débito, do seu devedor, da data de vencimento, valor e de outros componentes da receita,
como por exemplo, a emissdo de um boleto de IPTU pela Prefeitura; a arrecadacdo é o
estagio relativo ao recebimento das importancias pagas pelos contribuintes pelos agentes de
arrecadacao, que podem ser publicos, como 0s postos fiscais, tesourarias e exatorias, ou
privados, mediante contratos ou convénios, como 0s bancos comerciais e as loterias
esportivas; e, finalmente, o recolhimento que se refere ao ato de entrega efetiva dos valores

ao Tesouro Publico, de acordo com os prazos estabelecidos, ocasido em que ha a emissdo do
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comprovante de quitacdo do débito anteriormente estimado, lancado e arrecadado (CRUZ,
1988).

Legalmente, a receita orcamentaria esta classificada no Anexo 3 da Lei Federal n°
4.320 (BRASIL, 1964). Primeiramente, € subdividida em categorias econémicas, podendo
ser: corrente, quando destinada a custear despesas correntes; ou de capital, quando 0s recursos
financeiros provém de operagdes de crédito, de alienacdo de bens ou do recebimento de
parcelas de amortizacdo de empréstimos concedidos. As categorias sdo divididas em
subcategorias que, por sua vez, desdobram-se em fontes e subfontes de receitas. Em nivel

maior de detalhamento h4, ainda, as rubricas, alineas e subalineas.

2.3.2 Despesas Publicas

Primeiramente, é importante definir alguns conceitos que auxiliam no entendimento
do que vem a ser uma despesa, quais sejam, o0 gasto, 0 investimento, o custo e a propria
despesa.

v Gasto: representa um sacrificio financeiro com o objetivo de obtencédo de algo,
ou seja, ha a entrega ou promessa de entrega de um ativo em troca de bens ou
Servigos quaisquer;

v Investimento: é um gasto que visa beneficios futuros, podendo ser representado
por aumento da capacidade produtiva ou pela expectativa de valorizacdo do
ativo adquirido (imdveis, a¢des, participacdo em outras empresas, etc.);

v Custo: também é um gasto, mas esta ligado a um processo produtivo (quando
se adquire um bem ou servico para ser utilizado na producao de outro bem ou
servico, esta se incorrendo num custo);

v" Despesa: gasto realizado de forma direta ou indireta para a obtencdo de uma

receita.

E conveniente esclarecer, portanto, que o que chamamos de despesas publicas
deveria, na verdade, ser tratado como gasto publico, uma vez que o Estado incorre em
desembolsos que, nem sempre, estdo ligados a geracdo de receita. Normalmente, os gastos da
administracdo publica estdo voltados a prestacdo de servigos publicos e a producdo de bens
sociais, havendo ainda os investimentos em empresas de economia mista € 0s custos de

producdo em geral.
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Para Deodato (1977, p. 21):

Em termos mais simples, a despesa é 0 gasto da riqueza publica autorizado pelo
poder competente, com o fim de ocorrer a uma necessidade publica. Explicitamente:
Gasto, isto é, dispéndio; da riqueza publica, quase sempre em dinheiro que provém
da arrecadacdo dos tributos ou do dominio privado do Estado; para ocorrer a uma
necessidade publica: com o pessoal, com o material, com subvengfes, prémios e
socorros, com o servigo da divida pablica etc.

D’Auria (1949 apud ALOE, 1979, p. 33), no mesmo sentido, aclara:

Despesa Publica, em sua acepgdo financeira, é a aplicacdo de recursos pecuniarios
em forma de gastos ou em forma de mutagdo patrimonial, com o fim de realizar as
finalidades do estado e, em sua acepcdo econdmica, € 0 gasto ou consumo de
dinheiro para efetuar os servicos tendentes aquelas finalidades.

Ou seja, as despesas publicas sdo os pagamentos realizados pelo Estado, sendo
suportados pelas receitas publicas recolhidas.

A classificacdo legal das despesas divide-as em orcamentérias e extra-orcamentarias.
As extra-orcamentarias sdo aquelas ndo previstas no orcamento e que ndo necessitam de

autorizacdo legislativa. Elas se constituem, segundo Kohama (1989, p. 99), em:

saidas do passivo financeiro, compensatérias de entradas no ativo financeiro,
oriundas de receitas extra-or¢camentérias, correspondendo a restituicdo ou entrega de
valores recebidos, como caugdes, depdsitos, consignagdes e outros.

As orcamentarias, por sua vez, estdo previstas no orcamento, necessitando de
autorizacdo legislativa, sendo classificadas em duas categorias econémicas, as despesas
correntes e as despesas de capital. As correntes representam os desembolsos que diminuem o
patrimdnio pablico, pois suportam o funcionamento dos 6rgaos publicos sem qualquer tipo de
compensagao patrimonial. As correntes tém o intuito de apoiar e suportar a manutencdo dos
equipamentos urbanos e o funcionamento dos 6rgéos publicos (SOUZA, 2007). As de capital
sdo despesas que decorrem de compensacao patrimonial, pois sdo usadas na criacdo ou na
compra de bens de uso popular.

Tais categorias econémicas sdo divididas em grupos de natureza de despesa, 0s quais
agregam os elementos de despesa que possuem as mesmas caracteristicas quanto ao objeto de
gasto. Para tanto, os elementos de despesa identificam os objetos de gasto como, por exemplo,
0S vencimentos e as vantagens fixas, os juros, etc. Os elementos de despesa podem ainda ser
desdobrados se a administracdo considerar conveniente.

Existe ainda a classificacdo funcional-programatica da despesa, que tem sido utilizada
como instrumento gerencial pela administragdo publica. Como o proprio nome diz, ela se
baseia nas funcbes e subfuncbes executadas pelo Governo, previstas na Portaria n® 42

(BRASIL, 1999) e nos programas, projetos e atividades definidos pela LOA. No PPA, as
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dotacdes orcamentarias sao distribuidas até o nivel das subfuncdes, além de serem definidos
os indicadores utilizados na mensuracdo dos programas (terceiro nivel). Os 6rgdos, com a
finalidade de controle gerencial, podem detalhar as atividades em centros e subcentros de
custos, de acordo com suas particularidades.

Na execucdo das despesas orcamentarias, deve haver o cumprimento de trés estagios
previstos na Lei 4.320 (BRASIL, 1964) sendo eles o0 empenho, a liquidacdo e o pagamento.

O empenho, conforme enuncia o artigo 58 dessa Lei (BRASIL, 1964), é “o ato
emanado de autoridade competente, que cria para o Estado obrigacdo de pagamento pendente
ou ndo de implemento de condicdo”. Ou seja, representa a intengdo de compra por parte do
Estado, uma vez que o valor empenhado indica que se deduziu certa quantia da dotacdo
orcamentaria especifica para determinado fim. Além disso, para o fornecedor, equivale a
oficializacdo de um pedido, estando ele obrigado a prestar determinado servico ou fornecer
determinado bem. Desta forma, consegue-se estabelecer o controle da execucdo orcamentaria,
sendo que o valor total dos empenhos ndo pode exceder o crédito fixado. O documento que
indica a existéncia de um empenho é denominado Nota de Empenho e deve conter 0 nome do
credor, a especificacdo do bem ou servico e a importancia da despesa.

A Lei (BRASIL, 1964) apresenta trés tipos de empenho, quais sejam: o ordinario, o
global e o estimativo. O empenho ordinario, também conhecido como normal, é aquele
destinado aos gastos com valor previamente definido e que ocorrera de uma s6 vez. Acaba por
ser 0 mais utilizado no cotidiano dos érgdos publicos. O global é utilizado no caso das
despesas decorrentes de contratacdo, cujo valor possa ser definido e cuja realizacdo seja de
forma parcelada. Por fim, o estimativo destina-se as despesas cujo valor total ndo se pode
definir.

A liquidacdo € o segundo estagio da despesa previsto na legislacdo, consistindo na
verificacdo, através de documentos comprobatorios, do direito que o credor adquiriu pelo
fornecimento do bem ou servigo. Esse estagio tem grande importancia, uma vez que € nele
que o responsavel confere se o bem ou o servico estdo em conformidade com o que foi
solicitado e, principalmente, com o que consta no referido documento. Reis (2001 apud
SILVA, 2004, p. 159) esclarece que é a “liquidag¢ao da despesa que permite a Administragdo
reconhecer a divida como liquida e certa, nascendo, portanto, a partir dela a obrigacdo de
pagamento, desde que as clausulas contratadas tenham sido cumpridas.”

O pagamento, como terceiro e Ultimo estagio previsto, é o ato de entrega do numerario
anteriormente empenhado e liquidado ao credor, fazendo extinguir qualquer tipo de
obrigacdo. Conforme Giacomini (2001 apud SOUZA, 2007, p. 52) ensina:
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0 estagio do pagamento é desenvolvido em dois momentos: a emissdo de ordem de
pagamento que constitui-se em deferimento lavrado por autoridade competente
ordenando que a despesa seja paga; e o pagamento propriamente dito que encerra a
realizacdo da despesa devendo este ser efetuado por tesouraria ou pagadoria
regularmente estabelecidas, bem como por instituicdes bancarias devidamente
habilitadas e, em casos excepcionais, através de adiantamento.

Administrativamente, identificam-se outros estagios para a realizacdo das despesas. A
escrituracdo contdbil deve efetuada também quando da fixacdo do crédito na Lei
Orcamentaria, constituindo-se em mais uma etapa chamada de fixacdo (KOHAMA, 1989).

Silva (2004, p. 154) corrobora dizendo que:

a fixacdo constitui etapa obrigatéria da despesa publica, e estd consubstanciada em
varios dispositivos Constitucionais, sendo vejamos: A Constituicdo Federal veda,
expressamente, a realizagdo, por qualquer dos Poderes, de despesas que excedam 0s
créditos orgamentérios ou adicionais.

Ou seja, assim como no caso das receitas em que a previsao é considerada etapa de sua
realizacdo, a fixacdo também deveria ser considerada um estagio. A fixacdo €, analogamente,
a contrapartida da previséo.

Existem ainda, autores que defendem a existéncia de outros estagios. Cruz (1988), por
exemplo, defende que ha outros estagios que sdo praticados no setor publico para solver
plenamente o planejamento, a execucdo e avaliacdo dos gastos publicos, quais sejam: a
programacédo (compatibilizagdo dos gastos com o ingresso de receitas e sistematizacdo de
normas organizacionais e preferenciais entre os diversos tipos de gastos), a licitacdo (consulta
obrigatdria e prévia aos candidatos para fornecimentos de materiais e/ou prestacdo de servicos
cujo valor seja considerado expressivo), empenho, liquidacdo, suprimento (adiantamento de
recursos para que os servidores, em casos previstos em lei, paguem despesas sem O
processamento administrativo habitual), pagamento, tomada de contas (0s responsaveis por
adiantamento e os ordenadores de despesa sdo obrigados a prestar conta de todos os gastos
realizados em nome do Estado) e a retroalimentacdo (anualmente, de forma permanente, 0s
gastos publicos devem ser avaliados, sendo alguns reprogramados ou complementados em
exercicios futuros e outros, de natureza permanente, sdo reavaliados e incluidos na nova

programacéo).
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3 ESTUDO DE CASO

Este trabalho visa avaliar a eficiéncia da gestdo da Secdo de Subsisténcia da Base
Aérea de Floriandpolis no uso dos créditos disponiveis para atividades de rancho.
Mensalmente, o setor recebe a dotacdo de créditos orcamentéarios com a finalidade de prover
alimentacdo com qualidade ao efetivo dessa Unidade Militar. Em virtude de mudangas em
alguns procedimentos e melhorias gerenciais internas ocorridas, h4 cerca de um ano, a
Subsisténcia sofreu transformacdes em seu cotidiano e, em consequéncia disso, no resultado
do seu trabalho. Para tanto, serdo analisados alguns impactos quantitativos e qualitativos
decorrentes dessas mudangas, buscando conclusdes a respeito da eficiéncia desta forma de
gerenciamento.
Primeiramente, serdo apresentados dados referentes ao dia a dia da divisdo, permitindo
a contextualizacdo do estudo proposto. Além da insercdo do departamento objeto de estudo no
ambito da administracdo da Aeronautica, serdo expostos detalhes a respeito dos sistemas de
informacdo utilizados nas operagdes, os procedimentos de aquisi¢do e consumo de alimentos,
as mudancas que foram colocadas em pratica, além dos indicadores utilizados para realizar as

analises.

3.1 Forca Aérea Brasileira (FAB)

A Forca Aérea Brasileira tem como 6érgdo supremo o Comando da Aeronautica que,
por sua vez, é subordinado ao Ministério da Defesa. Conforme exposto no artigo 142 da
Constituicao Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a FAB, como forca armada:

é uma institui¢do nacional permanente e regular, organizada com base na hierarquia
e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica, e destina-se a
defesa da Patria, a garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer
destes, da lei e da ordem.

Conforme divulga o site da FAB, ela deve, de forma mais especifica, defender o
Brasil, mantendo a soberania do espaco aereo brasileiro e impedindo seu uso para a pratica de
atos hostis ou contrarios aos interesses nacionais. Complementarmente, a Aerondautica deve
ainda cooperar para o desenvolvimento da nacdo, coordenar as atividades da aviacdo civil,
prover a seguranca da navegacdo aérea e operar o Correio Aéreo Nacional, entre outras

funcdes (www.fab.mil.br).
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O artigo 8° do Regulamento de Administracdo da Aerondutica — RADA (BRASIL,
2004) prevé que a administracdo do COMAER tem a finalidade de planejar, coordenar,
executar e controlar o emprego de recursos de toda ordem, com o proposito de permitir o
cumprimento da destinacdo constitucional da forca, além da realizacdo de atribuicGes
subsidiarias definidas em lei.

O RADA (2004) prevé também que o 6rgéo setorial responsavel pela superintendéncia
das atividades de administracdo financeira, contabil e de auditoria, é a Secretaria de Economia
e Financas da Aeronautica (SEFA). Essa secretaria possui a prerrogativa de efetuar transacoes
referentes a descentralizacdo de créditos, a execucdo financeira, ao controle e a conformidade
dos registros, ou seja, realiza a geréncia orcamentaria das diversas organiza¢des no ambito da
Aeronautica, utilizando, para isso, o Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI),
0 qual sera apresentado mais a frente. A SEFA ¢ a autora do ja citado RADA, cujo objetivo é
definir os procedimentos administrativos a serem adotados na esfera da forca. Além disso,
constantemente, ela emite mensagens SIAFI as quais normatizam procedimentos em carater
imediato.

O Regulamento de Administracdo da Aerondutica (2004) preconiza que o Comandante
da Aeronautica tem a prerrogativa de determinar que uma determinada Organizacdo Militar
ou fragdo seja qualificada como Unidade Administrativa, encarregando-a da geréncia de
patrimdnio e/ou de recursos financeiros a ela especificamente atribuidos. Tal determinacéo
deve, irrefutavelmente, basear-se em proposta circunstanciada da Secretaria de Economia e
Financas da Aeronautica, uma vez que esta representa o elo entre as Unidades
Administrativas e o 6rgdo central de contabilidade do Governo Federal, a Secretaria do
Tesouro Nacional (STN).

Estas estruturas também sdo denominadas Unidades Gestoras, podendo ser
qualificadas como Coordenadoras (UGC), Responsaveis (UGR) ou Executoras (UGE), de
acordo com a sua atuacdo na execucao orcamentario-financeira. As UGCs tém a funcdo de
coordenar uma ou mais ag¢les das Gestoras vinculadas; as UGRs gerenciam créditos, mas ndo
o0s processam, podendo, em alguns casos, realizar até a licitagdo da despesa; as UGES, por sua
vez, sdo as que, efetivamente, gerenciam e processam o0s recursos, alem de gerirem o

patrimoénio, sendo este o caso da Base Aérea de Florianopolis.
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3.2 Base Aérea de Floriandpolis (BAFL)

A BAFL esté situada na cidade de Florianopolis, no Estado de Santa Catarina, e tem a
funcdo de prestar apoio ao Segundo Esquadréo do Sétimo Grupo de Aviacao (2°/7° GAvV) e as
unidades nela sediadas, conforme informacdo disponivel na sua pagina da internet. Ela
recebeu essa denominacdo em 30 de dezembro de 1970, através do Decreto 67.994, mas ja
havia sido criada em 1923, como uma organizacdo da Marinha do Brasil, sob o nome de
Centro de Aviagdo Naval. Em 1941, com a criagdo do entdo Ministério da Aeronautica,
passou para a administracdo da Forca Aérea. No ano seguinte, passou a se chamar 14° Corpo
de Base Aérea e, como se vivia o fervor da Segunda Guerra Mundial, decolavam de seus
terrenos as aeronaves cujas missdes eram patrulhamento anti-submarino e protecdo contra
comboios. Em 1981, finalmente, foi instalado o 2°7° GAv, Esquadrdo Phoenix
(www.bafl.fab.mil.br).

Atualmente, o 2°/7° GAv esta equipado com aeronaves EMBRAER 111, P-95B,
chamadas de Bandeirantes Patrulha, ou ainda, Bandeirulhas. A missao desse esquadrao, ainda
baseado no sitio da OM, € a vigilancia maritima desde o Chui, no Rio Grande do Sul, ao
Espirito Santo, detectando, localizando, identificando e, se necessario for, neutralizando alvos
hostis (www.bafl.aer.mil.br).

A BAFL esta, administrativamente, estruturada conforme o organograma da figura

abaixo, de acordo com seu Regimento Interno (BRASIL, 2006).

Figura 1 — Organograma administrativo da BAFL.

Fonte: O autor, 2010.
( CMT DA BAFL )
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Além do esquadrdo de aviacdo ja apresentado, a Base sedia ainda as seguintes
unidades militares: Prefeitura de Aeronautica de Florianopolis (PAFL), a qual administra os
Proprios Nacionais Residenciais (moradias das vilas militares destinadas a atender
unicamente o efetivo); e Destacamento de Controle do Espaco Aéreo de Floriandpolis
(DTCEA-FL), que tem a funcdo de coordenar a movimentagdo aérea do aerédromo da regido
através da prestacdo de servigo de controle de trafego aéreo e de estudos sobre informacGes
meteoroldgicas e aeronauticas (BRASIL, 2006).

Diretamente ligadas ao comando da OM, existem duas secOes de assessoramento: a
Secdo de Inteligéncia e a Secdo de Controle Interno (SCI). Além disso, a Unidade Gestora
esta dividida, administrativamente, em um Batalhdo de Infantaria (BINFA) e cinco
esquadrdes coordenados por um Grupo de Servico de Base (GSB), cujas funcbes estdo
expostas abaixo (BRASIL, 2006):

e Batalhdo de Infantaria (BINFA): instrucdo e treinamento dos recursos humanos no

que tange as atividades de guarda e seguranca, bem como a mobilizac&do (recrutamento

para o servi¢o militar) na area de competéncia da organizacéo;

e Esquadrdo de Comando (EC): promocdo de agdes de relagcBes publicas com o

publico externo, de assessoria juridica, de investigacéo e justica, aléem de coordenar o

posto local do Correio Aéreo Nacional;

e Esquadrdo de Intendéncia (El): planejamento, controle e geréncia das acdes

voltadas a administracdo e execucao orcamentaria, financeira e patrimonial, bem como

a estrutura de apoio de subsisténcia, de provisao de material de expediente e de venda

de fardamentos;

e Esquadrdo de Infra-Estrutura (EIE): manutencdo, conservacdo, ampliacdo e

controle dos imdveis, além da coordenagdo das atividades de transporte terrestre de

pessoal, e dos servigos de telefonia, energia elétrica e outros;

e Esquadrdo de Pessoal (EP): geréncia dos recursos humanos com o controle dos

historicos individuais dos militares, contagem de tempo de servigo, prestacdo de

assisténcia social e religiosa e suporte aos inativos da Aeronautica;

e Esquadrdo de Saude (ES): realizacdo de acdes de desenvolvimento das atividades

de salde da organizacgdo, nas areas médica, odontoldgica, fisioterdpica, psicoldgica,

psiquiatrica, ambulatorial e farmacéutica.
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O batalh&o e os esquadrdes estdo fragmentados em setores que executam, de fato, as
mais diversas diligéncias organizacionais. O aduzido Esquadrdo de Intendéncia abriga,
conforme ja discriminado anteriormente, as atividades de aprovisionamento alimentar que sdo

realizadas, especificamente, pela Secdo de Subsisténcia.

3.3 Sec¢do de Subsisténcia

A Secdo de Subsisténcia tem a funcéo de prover alimentagdo (café da manha, almogo
e jantar) ao pessoal civil e militar do efetivo da BAFL, além da equipe de servico diaria de
guarda e seguranca e dos militares de outras OM que estejam em missdes sediadas em
Florianopolis. Cabe ressaltar que esse servico é prestado sem qualquer fim lucrativo, ou seja,
ndo hé retorno financeiro.

Essa divisdo é composta pela Chefia e por Subsecbes com responsabilidades
especificas, além de um militar por dia para auxilio na prestacdo do servi¢o, consoante se
segue:

o Chefia: gerencia os trabalhos, sendo formada por Gestores Publicos, que devem

ser do Quadro de Oficiais de Intendéncia da Aeronautica, além de uma Oficial

Nutricionista cujas funcdes serdo tratadas no decorrer do estudo;

o Secretaria: assessora a Chefia no controle dos recursos humanos e lida com a

contabilidade do setor;

o Paiol de Viveres: controla o estoque de produtos alimenticios (exceto carnes);

o Acgougue: controla o estoque de carnes;

o Refeitdrio: abrange os espagos destinados & realizacdo das refeigdes, com

prestacao de servicos de garcom, de arrumacdo e limpeza;

o Comissaria: responsavel pelo preparo de lanches e confeitos;

o Cozinha: prepara os pratos a serem servidos nos Refeitorios;

o Fiscal de Dia ao Rancho: militar de servico que concorre & escala diaria,

responsavel pelo controle e fiscalizacdo do refeitorio em horéarios de refeicao.

No inicio do ano de 2009, a chefia da Subsisténcia preocupou-se em implantar
melhorias gerenciais com o intuito de aperfeicoar a prestacdo do servi¢o. Na época, algumas
deficiéncias estavam sendo constatadas, fazendo-se necessario tomar providéncias corretivas.

Como exemplos das imperfeicdes verificadas no resultado do processo, havia o desperdicio de
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comida e a baixa qualidade do alimento servido, o que era alvo de criticas por parte dos
servidores alimentados.

Aparentemente, com o tempo, as mudancas operacionais permitiram ao setor tirar
maior proveito dos recursos publicos dotados para atividades de rancho da Base. Os impactos
gerados serdo objeto de avaliagdo no presente estudo, podendo ser tanto de carater
orcamentario, como relacionados a qualidade. Para tanto, serdo utilizados indicadores
quantitativos e qualitativos em busca de uma conclusdo fundamentada a respeito desses
efeitos.

As mudancas nos processos internos ndo ocorreram de forma imediata, por isso, como
convencionado, serdo analisados os doze meses anteriores e 0s doze posteriores a implantacdo
da ferramenta mais importante dessa transformacdo, o SimS (Sistema de Administracdo de
Pessoal), que sera tratado em detalhes mais a frente.

Para melhor entendimento do funcionamento da Secdo objeto, serdo forncecidas
algumas informacoOes a respeito dos sistemas informatizados utilizados nas operacOes e dos

procedimentos para aquisicdo, recebimento e consumo dos alimentos.

3.3.1 Sistemas Informatizados Utilizados

Os sistemas informatizados exibidos neste topico constam dos programas que ja eram
utilizados pelo setor de rancho antes das mudancas no processo de trabalho, quais sejam, o
SIAFI e 0 SISUB WEB.

3.3.1.1 SIAFI

O sitio eletrdnico do Tesouro Nacional explica que o SIAFI é o sistema informatizado
que contabiliza e controla toda a execucao orcamentaria, financeira e patrimonial dos 6rgéos e
entidades da Administracdo Publica Federal. Em 1987, ele foi criado pelo Servigo Federal de
Processamento de Dados (SERPRO) a pedido da recém-instituida Secretaria do Tesouro
Nacional, constituindo-se em um simbolo de modernizacéo e integracdo. Ele representou um
salto na busca pela transparéncia e controle do gasto publico sendo considerado, até hoje, um
dos mais abrangentes instrumentos contabeis do mundo. Cabe salientar que a centralizacdo do
processamento gerada pelo uso do sistema ndo introduz qualquer rigidez ou restricdo a

realizacdo das despesas pelos gestores (www.tesouro.fazenda.gov.br).


http://www.tesouro/
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Dentre os objetivos do SIAFI, podem ser citados (CAROLINE, 2006):

> Prover os Orgdos Centrais, Setoriais e Executores com mecanismos adequados de
controle da execucao orcamentaria, financeira e contabil;

» Fornecer meios para agilizar a programacéo financeira, otimizando a utilizagédo dos
recursos do Tesouro Nacional,

» Permitir que a Contabilidade Publica seja fonte segura e tempestiva de informac6es
gerenciais para todos os niveis da administracao;

» Integrar e compatibilizar as informacdes disponiveis nos diversos 0rgaos;

» Unificar os recursos de caixa do Governo Federal,

» Modernizar e padronizar a administracdo financeira; e

» Eliminar a defasagem na escrituracdo contabil e as inconsisténcias de dados.

A Secdo de Subsisténcia da Base Aérea utiliza o SIAFI para registro dos mais
diversos procedimentos relacionados a aquisi¢do e ao consumo de alimentos. Esta ferramenta
contabil faz parte do cotidiano da divisdo e aponta, contabilmente, a situacdo dos créditos
orcamentarios, da execucdo das despesas, entre outras informacdes. Alguns exemplos de sua

utilizagdo serdo expostos no decorrer do trabalho.

3.3.1.2 SISUB WEB

Este sistema é coordenado pela Subdiretoria de Abastecimento da Aeronautica
(SDAB) que ¢ o orgdo central de controle de material da FAB. E utilizado por diversas
OrganizacGes Militares, permitindo economia na aquisicdo e no uso dos materiais de
intendéncia, inclusive de subsisténcia.

Esta ferramenta tem diversas funcionalidades, mas a principal delas esta ligada ao
controle fisico do estoque de viveres. Através dele, a Secdo de Subsisténcia efetua o registro
de entradas e saidas fisico-financeiras de alimentos em seu estoque, atualizando-o
diariamente. O sistema proporciona a visualizacdo das baixas efetuadas atraves de extratos
analiticos por periodo ou por produto, em quantidade e valor. Além disso, no momento da
baixa, permite que o operador considere também o0s vencimentos de cada produto, auxiliando
na diminuicdo de desperdicios ocasionados por perecimento.

Nesse aspecto, a elaboracdo dos cardapios a serem servidos fica facilitada, pois a
informacdo referente ao que serd necessario consumir é de facil acesso. Os paioleiros

(militares que trabalham na Subsecdo de Paiol de Viveres) sabem, por exemplo, se



37

determinado item esta com disponibilidade baixa, podendo, de maneira prévia, providenciar o
devido reforco das provisoes.

Os valores a serem baixados do estoque contébil, no SIAFI, sdo baseados nas
informacdes financeiras retiradas do SISUB, pelo custo de aquisicdo previsto na ata de
registro de precos. Portanto, apesar de nédo integrados, os dois sistemas devem ter seus saldos
fechados dia a dia.

3.3.2 Procedimentos

A Secdo de Subsisténcia possui um conjunto de responsabilidades referentes as
atividades necessarias para que uma refeicdo possa ser servida a mesa. Desde a aquisi¢cdo e 0
recebimento ao consumo dos alimentos, ha uma série de procedimentos que sdo adotados,

conforme esta descrito abaixo.

3.3.2.1 Aquisicao

A responsabilidade primeira da Chefia do rancho, juntamente com sua Secretaria, é
controlar e fiscalizar os contratos e as atas firmadas junto aos diversos fornecedores para que,
antes do término das vigéncias, possa informar a administracdo da OM sobre a necessidade de
se iniciar novo processo licitatorio. As compras, geralmente, sdo feitas de forma direta
(entrega integral dos produtos e em ocasido Unica) ou por sistema de registro de prego
(entregas realizadas na medida em que surge a necessidade de consumo, com pregos e prazos
de entrega definidos em ata, por determinado periodo de tempo). A primeira modalidade nédo
sera trabalhada aqui, uma vez que ndo é comumente utilizada pela administracdo da BAFL.

Inicialmente, o setor emite um Pedido de Aquisicdo de Material (PAM) o qual é
preenchido virtualmente com todas as informacdes relevantes para que se dé prosseguimento
ao processo da maneira mais agil possivel. Dentre os dados informados pelo requisitante estdo
a descri¢do dos itens a serem comprados, com o devido enquadramento nos sub-centros de
custos (nivel de detalhamento da despesa publica), a justificativa da aquisi¢cdo, os elementos
de despesa (nivel de detalhamento da despesa publica) referentes a cada item, além de
cotacdes que servirdo como preco de referéncia para a compra. De maneira virtual, o PAM ¢é
enviado ao Agente de Controle Interno (chefe da ja citada SCI, responsavel pela coordenacao

das atividades ligadas ao controle interno da unidade) que tem a responsabilidade de conferir
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se a legalidade, a oportunidade e a formalidade necessarias para a aquisicdo estdo sendo
cumpridas. Depois disso, 0 arquivo segue a Secdo de Licitacbes (setor subordinado ao
Esquadréo de Intendéncia com a funcdo de controlar e executar os processos licitatorios da
unidade) para verificacdo da propriedade dos orcamentos anexados. N&o ha necessidade,
nesse momento, que o Gestor de Licitaces (chefe da Secdo de LicitacOes) realize o
procedimento de distribuicdo de crédito, que consiste na verificagdo da origem do crédito que
ird cobrir tal despesa, uma vez que a SEFA descentraliza crédito especifico para servigos de
aprovisionamento.

Feito isso, 0 Pedido é impresso (Anexo 1) e assinado pelo Gestor de Subsisténcia e
pelo Ordenador de Despesa (comandante da OM), o0 que representa que a aquisicdo esta
autorizada. A Secdo de Controle Interno gera, entdo, um Processo Administrativo de Gestao
(PAG), que ¢é o instrumento que organiza e disciplina o tramite interno da documentacéo
referente & execucdo orgamentaria, financeira e patrimonial da Unidade Gestora. Esse
instrumento representa a reunido cronoldgica das pecas processuais, devendo ter inicio, meio
e fim, além de um indice, com todas as folhas rubricadas e numeradas.

Com base no PAG recém-aberto, a Secdo de Licitagbes, por sua vez, inicia o processo
licitatorio propriamente dito, visando a efetiva contratacdo de empresa fornecedora,
observando o disposto na Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1.993, a Lei das Licitacdes.

A Chefia e a Secretaria do rancho passam a gerenciar as atas vigentes no novo
Processo Administrativo. Nelas, geralmente, estdo contemplados os mais diversos géneros
alimenticios como hortifrutigranjeiros, industrializados, carnes e pées, divididos em centenas
de itens, sendo que cada item pode ser fornecido por uma empresa diferente, de acordo com

as ofertas langcadas na ocasido do pregéo.

3.3.2.2 Recebimento

Os militares do Paiol de Viveres e do A¢ougue utilizam o SISUB WEB para controlar
as quantidades estocadas dos diversos produtos e, ao constatar que algum estd com
disponibilidade deficiente, deve providenciar pedido ao fornecedor. Para efetivacdo do
pedido, a Secretaria, como operadora do SIAFI, deve verificar se ha crédito orcamentario
suficiente para emisséo de empenhos, pois a SEFA realiza a descentralizacdo dessas dotac¢oes
apenas mensalmente. A visualizacdo da existéncia de crédito ocorre através da consulta ao

razdo da conta contabil de créditos de géneros alimenticios. Estando o saldo positivo, pode-se
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entdo gerar a Nota de Empenho, a qual, finalmente, é enviada ao fornecedor, sinalizando os
alimentos que este deve entregar.

Com a chegada dos produtos, estes devem ser conferidos pelos paioleiros ou pelos
acougueiros, conforme o caso, juntamente com a documentacdo fiscal anexa. A Secretaria
pode, apds isso, providenciar a liquidacdo das notas fiscais, sinalizando a execugdo contébil
da despesa publica. Este estagio, apesar de representar apenas a formacéo de estoque, sofre
influéncia direta do consumo propriamente dito de alimento, demonstrando o impacto que
pode ser gerado no orcamento da OM.

Apos a liquidagdo no SIAFI, a Se¢do de Tesouraria (setor subordinado ao Esquadrdo
de Intendéncia com a fungdo de controlar e executar as entradas e saidas de numeréario da
OM) pode efetuar o pagamento, que € o Ultimo estagio da despesa, finalizando a obrigacéao
outrora existente com a entrega efetiva do numerario ao fornecedor.

E importante lembrar que, concomitantemente a liquidagdo via sistema contabil, a
Secretaria do rancho deve proceder ao langamento das entradas das unidades recebidas no

SISUB WEB, tanto em quantidades quanto em valores, simbolizando o reforco do estoque.

3.3.2.3 Consumo

Diariamente, baseados nos cardapios semanais (Anexo 2) previamente elaborados e
divulgados, os responsaveis pelos estoques de alimentos separam tudo o que seré utilizado no
preparo dos pratos previstos para cada refeicdo. Esses individuos, na retirada, atentam sempre
para a priorizacdo das unidades cujas datas de vencimento estejam iminentes, conforme
apresentado nos relatérios do SISUB WEB. Tudo que for retirado deve ser baixado
diariamente nesse sistema, promovendo atualizacdo tempestiva dos registros com relacdo ao
estoque fisico existente. Os dados financeiros referentes as quantidades baixadas sdo
automaticamente calculados pelo software, permitindo que o usudrio retire extratos com o
custo total ou por produto de cada refeicdo, custo dirio, etc.

Paralelamente, no SIAFI, o custo das refei¢Bes diarias terd que ser baixado do estoque
contabil o qual foi formado no momento da liquidacdo. Esse registro, no SIAFI, determina a
apropriacédo dos custos no ambito da Aeronautica e, conseqiientemente, qualquer variacdo dos
custos incorridos dia ap6s dia é resultado de maior ou menor dispéndio da organizagdo com
essa espécie de gasto. Quando do lancamento, a Secdo de Subsisténcia deve fazer o

enguadramento no subcentro de custos devido e essa informagéo servira para o controle dos
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custos da FAB realizado sob geréncia da setorial SEFA. Percebe-se, portanto, que ndo ha, de

forma direta, controle de custos na UGE.

3.4 Descricdo das Melhorias Gerenciais Implantadas

Antes das alteracGes ocorridas nos processos internos do setor, a gestdo da Secéo de
Subsisténcia da BAFL parecia estar acomodada ao cotidiano e indiferente as suas
ineficiéncias. Aparentemente, o trabalho era realizado pelo efetivo do setor de forma
automatica, tdo-somente, com o objetivo do cumprimento da funcdo de prover alimentacdo ao
efetivo da OM. Havia a necessidade de serem empregados instrumentos que definissem um
resultado mais proveitoso desse trabalho.

Alguns aspectos necessitavam de benfeitorias, como a forma como a quantidade de
refeicbes a serem servidas era definida, a estrutura fisica do refeitorio, aléem da prépria
qualidade da comida.

O primeiro aspecto estava sendo determinante para os resultados ineficientes
apresentados pelo setor, uma vez que vinha tornando rotineiro o desperdicio dos insumos. Por
este motivo, a alteragdo do sistema de controle de usuérios do refeitorio para cada café da
manhd, almoco e jantar foi o foco da gestdo. O objetivo principal era criar um meio de
aproximar a quantidade de comida a ser preparada pelos cozinheiros da quantidade
efetivamente demandada. Providenciou-se, entdo, a instalacdo de um sistema informatizado
de cadastro prévio dos interessados em efetuar cada refeicdo, denominado SimS (Sistema de
Administracdo de Pessoal).

Até a sua implantacdo, em maio de 2009, a quantidade de comida a ser confeccionada
pela Cozinha era baseada na experiéncia dos cozinheiros em relagcdo a algumas variaveis.
Dentre os fatos levados em consideracdo estavam: a existéncia ou ndo de expediente de
servico e, quando havia, se este era parcial ou integral; a receptividade historica do prato
confeccionado como, por exemplo, um estrogonofe representava maior consumo de uma
mesma carne que se utilizava para preparar um ensopado de carne com batatas e cenouras,
etc. Assim sendo, percebe-se que o nucleo do problema consistia no alto grau de subjetividade
do modo de quantificagao.

Na verdade, havia uma espécie de contagem de militares, feita pelo Fiscal de Dia ao
Rancho, mas esta ocorria posteriormente ao processo de confec¢do dos pratos, com mera
finalidade de controle estatistico. Ndo obstante a falta de tempestividade, a contagem feita

apresentava ainda baixa fidedignidade, pois o referido Fiscal possuia outras atribuigdes em
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seu servi¢co que o impediam de permanecer na entrada do refeitorio por todo o tempo. Além
disso, é consensual que o ser humano é passivel de cometer erros.

A quantidade de pessoas que comparecia ao refeitorio variava muito a cada dia,
ratificando a idéia de que a maneira de calcular a quantidade de comida a ser produzida era
ineficiente. Em algumas situaces, a sobra de alimento era consideravel, em outras, havia falta
de comida, obrigando os cozinheiros a providenciar, de maneira rapida, o preparo de pratos de
ultima hora e com pior qualidade, como bifes de hambdrguer, empanados de frango e outros.

O SimS, portanto, surgiu como solugéo para esse problema, uma vez que o Gestor de
Subsisténcia da época conhecia esta ferramenta por experiéncia em outras unidades da Forca
Aérea Brasileira. Ele permite realizar, na verdade, controle de pessoal para diversas situacdes,
mas é explorado pela BAFL, exclusivamente, na geréncia dos usudrios do refeitdrio.

O funcionamento tem se baseado, principalmente, no cadastro nominal prévio dos
interessados em efetuar cada refei¢do, diariamente. Com ele, o individuo tem até 24 horas
antes de cada refei¢do para informar a secretaria do seu respectivo esquadrao a respeito de seu
interesse em comer e esta, como usuaria direta do sistema, tem a funcdo de assinalar
virtualmente o nome do requisitante. Dessa forma, a informacao a respeito da quantidade de
alimento a ser preparado pelos cozinheiros passou a ser direcionada a atender as necessidades,
de forma tempestiva.

Sabe-se que a implantacdo de um sistema, por si S0, ndo é capaz de gerar mudancas
consideraveis num processo que é composto por diversos elementos. Considera-se que 0
SimS serviu como ferramenta central que proporcionou uma renovagao no animo do pessoal
que desempenha as diversas funcGes na estrutura da Secdo de Subsisténcia, estimulando a
busca pela eficiéncia. Uma série de acessorios foi instituido para que se pudesse aproveitar, ao
maximo, as informacdes que o sistema passou a proporcionar.

Primeiramente, o Comandante da OM diligenciou no sentido de proibir os néo
arracoados (termo utilizado para classificar o usuario que ndo se cadastrou para determinada
refeicdo via SimS) de acessarem o refeitdrio, 0 que causou grande descontentamento durante
a fase de adaptacdo. O ser humano €, naturalmente, contrario a mudancas e, sendo assim,
algumas pessoas consideraram incomodativo o fato de s0 poderem se alimentar quando
previamente cadastrados. O Fiscal de Rancho tinha a responsabilidade de assegurar o
cumprimento da referida ordem, tendo, no inicio, que contornar situacGes tidas como
constrangedoras.

Também, como acessorio a implantagcdo do sistema, conquistou-se a incorporacgéo de

uma profissional nutricionista para trabalhar diretamente na parte operacional do
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aprovisionamento. Esta profissional passou a ter papel relevante, inclusive, no controle do
estoque de alimentos da Base. O carddpio semanal era elaborado, até entdo, de forma
solidaria, pelos paioleiros e acougueiros, pois eram eles que conheciam os produtos que
tinham & disposicéo. A nutricionista passou a trabalhar em conjunto com estes militares, uma
vez que ela detinha conhecimentos cientificamente fundamentados sobre a quantidade de
alimento médio por pessoa. Obviamente que se precisou de uma fase de adaptacdo da
profissional de nutricdo para que ela se adequasse a realidade da entidade, mas suas
contribuicdes se tornaram evidentes. Com o tempo, os cardapios comecaram a apresentar
pratos inéditos ao cotidiano da organizagdo, além de serem, provavelmente, mais saudaveis e
balanceados, uma vez que eram aprovados por uma nutricionista. A incorporacdo dessa
profissional foi providencial na busca pela melhoria de qualidade da comida preparada.

Com relacdo ao aspecto estrutural, foi instalado um computador com leitor de cddigo
de barras na entrada do refeitdrio, para identificar os cartdes individuais que cada usuério
recebeu. Através de um monitor, ficou facil para o Fiscal de Dia ao Rancho visualizar se a
pessoa esta ou ndo arracoada.

Houve também, uma reforma no espaco fisico interno do refeitdrio, buscando maior
esmero na apresentacdo das instalacbes. O antigo piso tinha coloragdo escura, além de ser
envelhecido, aparentando ndo estar devidamente asseado e acabou por ser substituido por um
piso na cor pérola que valorizou o ambiente. Além disso, foram recebidas novas marias
(balcbes para exposicdo de bufés) do 6rgdo central de abastecimento de material da FAB
(SDAB) para equipar 0 espaco, em substituicdo as existentes. As novas marias contam com
um protetor de vidro que impede que goticulas de saliva, fios de cabelos ou qualquer outro
objeto estranho caiam sobre o alimento enquanto os usuarios se servem. Esses fatores
demonstraram a preocupacdo da gestdo na criacdo de um conceito de exceléncia no que
proviam aos servidores, enfatizando o apuro das instalagdes e do alimento disponibilizados.

Todos esses elementos, com o tempo, se ajustaram e se complementaram em prol do
desenvolvimento de um ambiente verdadeiramente profissional. Dentre os efeitos trazidos
pelo novo processo esta o fato de que a divulgacdo antecipada dos cardapios, finalmente, se
justificou, pois tanto o usuario quanto a Secdo de Subsisténcia podem agora se programar
quanto a presenca nas refeicdes.

A Subsisténcia pode agora fechar, no momento oportuno, a quantidade real de
servidores a serem alimentados, baseada nas informacdes langadas pelas secretarias dos
esquadrdes a respeito dos interessados em comer e, com a coordenacao e aprovacao de uma

nutricionista, os alimentos necessarios podem ser separados e, posteriormente, preparados.
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N&o obstante, como forma de diminuir os eventuais desperdicios, 0 Comandante da
unidade passou a permitir que os ndo cadastrados acessem o refeitério nos ultimos quinze
minutos do horario previsto para a refeicdo para comerem o alimento que ainda estiver

disponivel nas marias.

3.5 Indicadores Considerados

Conforme j& havia sido revelado, foram criados indicadores que visam possibilitar a
andlise da gestdo da Secdo objeto de estudo. Esses indicadores, em conjunto, permitem
verificar se a aplicacdo dos créditos disponiveis a BAFL para atividades de rancho esta sendo
eficiente. Cabe lembrar que esses quesitos foram analisados de forma comparativa entre dois
periodos de tempo, denominados aqui de “antes” e “depois”, com relacdo ao més de maio de
2009, ocasido em que foi implantado o Sistema de Administracdo de Pessoal (SimS). O
“antes” apresenta resultados levantados entre maio do ano de 2008 e abril de 2009, enquanto
que o “depois” retrata dados sobre o periodo de maio de 2009 a abril de 2010.

Os indicadores quantitativos usados sdo: variagdo percentual na apropriagdo mensal de
custos com atividades de rancho, custo por refeicdo servida e indice de rotatividade dos pratos

principais; o indicador qualitativo consta de: nivel de satisfacdo dos usuarios.

3.5.1 Variacdo Percentual na Apropriacao de Custos de Atividades de Rancho

Esse indicador é puramente contabil e quantitativo. Com a obtencdo dos dados
referentes aos valores das baixas de géneros alimenticios efetuadas més a més nos cafés da
manhd, almogos e jantares servidos pela Base Aérea, pode-se calcular a média mensal para o
“antes” e o “depois”. Desta forma, verifica-se se a variacdo foi positiva ou negativa, o que
indica, de forma indireta, maior ou menor execucdo de despesa dessa natureza na institui¢do
publica estudada.

A dotacéo que é descentralizada pela SEFA simboliza o valor a ser gasto pela OM e,
com a adocdo de novas ferramentas gerenciais, torna-se interessante avaliar se houve
impactos nesse sentido. Um maior dispéndio de recursos, por exemplo, pode causar Sérios
problemas na programacdo orcamentaria, enquanto que um dispéndio reduzido simboliza
economia para os cofres publicos. Portanto, o indicador demonstra se ndo ha desperdicio de

recurso que poderia ser utilizado de maneira mais conveniente.
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3.5.2 Variacao Percentual no Custo por Refeicdo Servida

Esse parametro ajuda na visualizacdo da eficiéncia no uso do recurso no nivel
operacional. Ele representa a mensuracdo da variacdo do total da baixa realizada para prover
determinada refeicdo ao efetivo, dividida pela quantidade de pessoas que se alimentaram em
cada ocasido, antes e depois de maio de 2009. Foram considerados 0s custos por usuario para
as refei¢des em geral, para o café da manhd, para o almogo e para o jantar.

Cabe salientar que os dados disponiveis sobre a quantidade de usuarios, referentes ao
periodo anterior a implementacdo do SimS, ndo é confiavel, pois dependia da
responsabilidade e competéncia do Fiscal de Rancho, o que pode causar viés nos resultados.
Como tais informacdes séo as que, efetivamente, encontram-se registradas nos controles
impressos do setor, sdo as Unicas fontes de dados para qualquer analise gerencial a ser feita,
tendo sido, portanto, utilizadas neste trabalho.

Ainda como informacéo adicional, foi feito um levantamento dos dados retirados do
SimS e chegou-se a concluséo de que, um numero consideravel de pessoas cadastradas para as
refeicbes ndo tem comparecido para realiza-las. Em média, 23 % das pessoas arragoadas nao
tém comparecido as refeices. Em contrapartida, tendo ainda como universo o total de
cadastrados, 0 nimero de ndo arragoados que comparecem nagueles quinze Gltimos minutos
mencionados chega a 8% desta quantidade, o que minimiza o problema da abstencdo. Com o
intuito de diminuir o nimero de faltas as refeicGes, o0s servidores faltantes estdo tendo que

apresentar justificativas a sua chefia imediata.

3.5.3 Indice de Rotatividade dos Pratos Principais Servidos

A idéia de se analisar este indice baseia-se no fato de que o numero de pratos
diferentes ofertados pelo rancho indica, de certa forma, o nivel de qualidade do servico
prestado. Se os pratos se repetem sistematicamente, ha sinal de que o trabalho néo esta sendo
realizado de maneira a satisfazer o usuéario. Esse indice tem ligacdo direta com a intensidade
com que o usuario se sente atraido a freqlentar o refeitorio.

Diariamente, os cardapios dos almocos e jantares sdo compostos por feijdo, arroz e
salada mista, além de um ou dois pratos chamados aqui de principais. O indice de rotatividade
representa, entdo, a quantidade média de vezes que cada prato principal se repete no periodo
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de um més, isto €, a quantidade de vezes que cada prato figura no universo das sessenta
refeicbes mensais possiveis (trinta almocos e trinta jantares). Ha4 um exemplo de cardapio

semanal em anexo.

3.5.4 Satisfagdo dos Usuarios

A satisfacdo dos usuarios é uma forma importante de analisar a eficiéncia do uso dos
recursos, pois é para esse fim que o crédito se destina. O objetivo do crédito é que se
provenha alimentacdo ao efetivo, mas fica implicito que o servico prestado deve ter qualidade.

Dentre os itens avaliados pelos entrevistados estad a qualidade dos pratos servidos, o
padrdo de higiene do local e da comida, a atratividade que o refeitério exerce sobre o usuario
e etc. Cada aspecto recebeu, de acordo com o nivel de satisfacdo/insatisfacdo do avaliador,
uma nota baseada na escala seguinte: 1 — totalmente insatisfeito; 2 — insatisfeito; 3 — satisfeito;
e 4 — totalmente satisfeito. A média das notas atribuidas para cada aspecto definiu o nivel
geral de satisfacdo/insatisfacdo dos usuarios.

E importante que se diga que ndo € s6 a implantagio de ferramentas dessa natureza
gue gera a mudanca do servico prestado, mas sim a mudanca comportamental dos envolvidos,
gue devem se utilizar dos novos artificios para melhorar o todo, transferindo os beneficios ao

publico-alvo. O questionario aplicado encontra-se em anexo.
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4 ANALISE DE DADOS

Os dados que serviram como base para as analises que seguem foram retirados dos
sistemas de informacdo que séo utilizados nas atividades do rancho da BAFL (SIAFI, SISUB
WEB e SimS), dos relatérios que sdo enviados a SDAB com a confirmagdo dos cardépios
semanais servidos, além dos questionarios respondidos por uma amostra de servidores da
OM.

Ao final da apresentacdo das informacdes e dos resultados encontrados para 0s
indicadores convencionados, foram realizadas as consideraces a respeito dos efeitos

apurados de forma conjunta, tornando as conclusées mais precisas e completas.

4.1 Apropriacéo de Custos com Atividades de Rancho

Conforme ja foi explicado, a contabilidade da Secéo de Subsisténcia é efetuada através
de registros no Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal. Desta
forma, a formacdo contabil do estoque é concomitante a liquidacdo das Notas Fiscais
referentes aos alimentos recebidos e, por regime de competéncia, considera-se, nesse
momento, que o gasto publico foi executado. Na préatica, o consumo do estoque, ou seja, a
baixa dos produtos € que representa a despesa propriamente dita, devendo, portanto, ser
levados em consideracdo os valores das apropria¢fes de custos que foram executadas por
meio dos eventos langados no SIAFI pela Secretaria do setor.

O quadro 1 apresenta um resumo do levantamento sobre as baixas de estoque mensais

de géneros alimenticios servidos no refeitdrio, entre maio de 2008 e abril de 2010.
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MES CONSUMO (RS) MEDIA MENSAL DE
CONSUMO (R$)
MAI/08 99.864,78
JUN/08 91.013,41
JUL/08 95.863,94
AGO/08 89.490,23
* SET/08 96.472,41
1 ouT/08 89.924,18 82.462,81
Z NOV/08 82.944,25
< DEZ/08 70.238.23
JAN/09 51.680,74
FEV/09 40.762,76
MAR/09 100.360,33
ABR/09 80.938,44
MAI/09 95.206,49
JUN/09 95.553,05
JUL/09 111.973,57
AGO/09 102.552,08
o SET/09 79.547,80
é OuUT/09 65.690,55 68.262,33
0 NOV/09 59.050,48
o DEZ/09 44.767,37
JAN/10 47.040,77
FEV/10 29.148,58
MAR/10 48.079,14
ABR/10 40.538,12

Quadro 1 — Valores das baixas mensais do estoque de alimentos.
Fonte: O autor, 2010.

Com a finalidade de se calcular o indice de variacdo percentual das apropriacBes de
custos com atividades de rancho, apreciam-se, apenas, as médias mensais apresentadas para
0s periodos denominados “antes” e “depois”. Verifica-se que, com a implantagdo das
mudancas gerenciais pela gestdo da Secdo de Subsisténcia, o consumo passou de R$
82.462,81 para R$ 68.262,33, em média, ou seja, foi gerada uma economia de R$ 14.200,48
por més, o que representa reducéo de 17,22%.

De forma complementar, pode ser feita também uma analise dos dados més a més e o
que se conclui, entdo, é que a reducdo desses gastos ndo ocorreu de forma subita a partir de
maio de 2009, pois os valores se mantiveram num patamar elevado até agosto do mesmo ano.
Nos meses seguintes € que se puderam constatar resultados mais satisfatorios, em montante
sempre aquém do més respectivo do ano anterior.

E recomendavel esclarecer que, essa Gltima anélise, que leva em conta a sazonalidade
mensal, ndo se aplica na comparacao entre os resultados de marco e abril dos anos de 2009 e
2010, pois o expediente de trabalho para esses meses foi diferente em cada ano. Em 2010, nos
meses de marco e abril, praticou-se expediente diferenciado para o efetivo, com carga horaria
reduzida e com inicio no periodo da tarde, o que, de costume, vinha sendo empregado apenas

entre dezembro e fevereiro. Com essa alteragdo no horario de trabalho, o nimero de refei¢des
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servidas no almoco diminui bastante, pois muitos militares preferem se alimentar em casa.
Mesmo assim, se fosse considerado que, nos meses de marco e abril de 2010, o expediente ja
estivesse normalizado, o resultado final ainda seria satisfatorio, uma vez que a média mensal
de consumo continuaria menor do que a do periodo de referéncia. Isso demonstra que, no
aspecto orcamentario, os impactos da nova metodologia de trabalho tém sido benéficos.

E possivel ainda fazer constatacdes, de carater analitico, a respeito de qual tipo de
refeicdo gerou influéncia mais significativa no alcance da reducdo apresentada, qual seja, o

café da manh4, o almogo ou o jantar, baseando-se no que segue.

CAFE DA MANHA ALMOCO JANTA
A MEDIA MEDIA MEDIA
MES CONSUMO MEBEAL CONSUMO MEBEAL CONSUMO MESEAL
(RS) CONSUMO (RS) CONSUMO (RS) CONSUMO
(R$) (R$) (R$)
MAI/08 6532,83 75320,15 18011,81
JUN/08 7257,10 76497,23 7259,07
JUL/08 7871,01 79938,44 8054,49
AGO/08 6914,99 73593,17 8982,08
n SET/08 7218,66 82493,25 6760,50
t ouT/08 7667,39 6353,89 78558,00 66834,64 3698,80 927427
Z NOV/08 6854,55 68902,71 7187,00
< DEZ/08 5555,59 52042,35 12640,29
JAN/09 4017,97 38676,95 8985,82
FEV/09 3705,63 29327,65 7729,49
MAR/09 6902,40 81822,44 11635,49
ABR/09 5748,63 64843,36 10346,45
MAI/09 5921,68 80057,09 9227,72
JUN/09 6464,14 81508,18 7580,73
JUL/09 7639,31 96563,47 7770,79
AGO/09 7910,83 87403,40 7237,84
%) SET/09 7223,46 64305,14 8019,20
é 0OuUT/09 4687,93 5364,89 52299,92 54262,15 8702,70 8635,29
w NOV/09 3795,13 48098,29 7157,06
o DEZ/09 4108,93 33071,57 7586,87
JAN/10 4214,40 32566,90 10259,47
FEV/10 3984,87 17165,72 7997,99
MAR/10 4659,78 30525,90 12893,46
ABR/10 3.768,16 27.580,28 9.189,68

Quadro 2 — Valores das baixas mensais do estoque de alimentos, por tipo de refei¢éo.

Fonte: O autor, 2010.

E evidente que o almogo ¢ a refeicdo que demanda a maior baixa de alimentos, uma
vez que e consumido pela maior parte do efetivo da unidade, diariamente. Logo, ndo poderia
se deixar de constatar que o foco principal, tanto da utilizacdo do SimS, quanto do emprego
dos esforcos da nutricionista, foi e tem sido essa refeicdo, pois uma pequena variagdo no
resultado obtido em seu provimento pode significar efeito consideravel no todo. O quadro

demonstra que a baixa mensal média de alimentos referente aos almogos servidos caiu de R$



49

66.834,64 para R$ 54.262,15, ou seja, uma queda de 18,81%. Em termos monetérios, foram
R$ 12.572,49 por més.

Com relacdo aos cafés da manhd e as jantas, os resultados também foram de
diminuicdo dos custos, sendo as quedas, respectivamente, de 15,56% e 6,89%. No entanto, em
valor absoluto, os montantes médios de abatimento com que essas refei¢des contribuiram néo

foram t&o expressivos.

4.2 Custo por Refeicdo Servida

O célculo do custo por refeicdo servida leva em consideracdo os dados apresentados
no quadro 1, que demonstra o total de baixas de alimentos efetuadas entre os meses de maio
de 2008 e abril de 2010, combinado com o levantamento exposto abaixo sobre a quantidade
de usuarios que freqlientaram o refeitério no mesmo periodo. Cabe ressaltar que a fonte de
dados para a temporada pré-utilizacdo do SimS tem baixo grau de confiabilidade, uma vez

gue o método para o cdmputo das quantidades ja foi apontado como deficiente na presente

pesquisa.
) ) CUSTO MENSAL DA CUSL%BAARTEFS(')QAO/
MES N° USUARIOS REFEICAO/ USUARIO o
(R$/USUARIO) PERIODO
(R$/USUARIO)
MAI/08 26.944 3,71
JUN/08 20.525 4,43
JUL/08 19.586 4,89
AGO/08 19.479 4,59
o SET/08 20.221 4,77
Lt ouT/08 21.789 4,13 437
pa NOV/08 20.637 4,02
< DEZ/08 14.078 4,99
JAN/09 10.038 5,15
FEV/09 9.267 4,40
MAR/09 23.592 4,25
ABR/09 20.277 3,99
MAI/09 20.812 457
JUN/09 21.495 4,45
JUL/09 20.217 5,54
AGO/09 20.234 5,07
" SET/09 18.775 4,24
g ouT/09 19.659 3,34 439
i NOV/09 14.760 4,00
o DEZ/09 9.053 4,95
JAN/10 10.945 4,30
FEV/10 6.809 4,28
MAR/10 13.191 3,64
ABR/10 10.844 3,74

Quadro 3 — Quantidades mensais de usuarios e custo da refei¢cdo por usuario.
Fonte: O autor, 2010.
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O indicador que se baseia nas informagdes reveladas resulta da variacdo de quanto
custou cada refeicdo provida a um usuario nos periodos pré e pds-implantacdo das melhorias
nas operacdes. O que se observa é que o gasto variou de R$ 4,37 para R$ 4,39 por usuario,
indicando aumento de 0,35%. A variacdo calculada €, obviamente, desprezivel, representando
que, tecnicamente, o custo por refeicdo servida se manteve 0 mesmao.

No quadro analitico que segue, pode-se analisar a variagdo do custo por usuario dos
cafés da manhd, almocos e jantares. Conforme é sabido, o almocgo representa a refeicdo de
maior relevancia o que se constata € um aumento no seu custo por usuario em 2,1%, passando
de R$ 5,75 para R$ 5,87. Nas jantas, o efeito foi 0 mesmo, ou seja, de variacdo percentual
positiva, s6 que em percentual mais elevado, no valor de 6,89%. Em contrapartida, para 0s

cafés da manha o resultado foi de diminui¢éo no custo por usuario em 4,84%.
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MAI/08 5337 1,22 17071 441 4536 3,97
JUN/08 5494 1,32 12211 6,26 2820 2,57
JUL/08 4086 1,93 12981 6,16 2519 3,20
AGO/08 4215 1,64 12452 591 2812 3,19
SET/08 4342 1,66 13398 6,16 2481 2,72
A OuUT/08 4789 1,60 13966 5,62 3034 1,22
- 1,46 5,75 3,22
<ZE NOV/08 4855 1,41 13196 5,22 2586 2,78
DEZ/08 3226 1,72 8541 6,09 2311 5,47
JAN/09 2587 1,55 5067 7,63 2384 3,77
FEV/09 2746 1,35 4151 7,07 2370 | 3,26
MAR/09 5540 1,25 14247 574 3805 3,06
ABR/09 | 5111 1,12 12297 | 5,27 2869 | 3,61
MAI/09 5211 1,14 12893 | 6,21 2708 | 3,41
JUN/09 5263 1,23 13474 6,05 2758 2,75
JUL/09 4626 1,65 13243 7,29 2348 3,31
AGO/09 5224 1,51 12709 6,88 2301 3,15
SET/09 4430 1,63 12011 5,35 2334 3,44
D OouT/09 4650 1,01 12541 4,17 2468 3,53
o 1,39 5,87 3,53
% NOV/09 3083 1,23 9621 5,00 2056 3,48
DEZ/09 2515 1,63 4378 7,55 2160 3,51
JAN/10 2827 1,49 5854 5,56 2264 4,53
FEV/10 1956 2,04 3060 5,61 1793 4,46
MAR/10 3852 1,21 5715 5,34 3624 3,56
ABR/10 2795 1,35 5491 5,02 2558 3,59

Quadro 4 — Quantidades mensais de usuarios e custo por usuario, por tipo de refeicao.
Fonte: O autor, 2010.
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4.3 Cardapios Disponibilizados

Para as verificagdes que seguem, foram levados em conta os cardapios ofertados em
todos os trinta almogos e todas as trinta jantas servidas mensalmente pela Segdo de
Subsisténcia da Base Aérea em seu refeitorio, no periodo de estudo, totalizando sessenta

refeicoes.

Mai/ | Jun/ | Jul/ | Ago/ | Set/ | Out/ | Nov/ | Dez/ | Jan/ | Fev/ | Mar/ | Abr/

2008 | 2008 | 2008 | 2008 | 2008 | 2008 | 2008 | 2008 | 2009 | 2009 | 2009 | 2009 | MEDIA

N° PRATOS
ANTES

16 17 27 26 27 20 24 26 20 21 28 23 22,92

Mai/ | Jun/ | Jul/ | Ago/ | Set/ | Out/ | Nov/ | Dez/ | Jan/ | Fev/ | Mar/ | Abr/

2009 | 2009 | 2009 | 2009 | 2009 | 2009 | 2009 | 2009 | 2010 | 2010 | 2010 | 2010 | MEPIA

22 25 25 28 32 31 34 29 30 27 28 31 28,50

N° PRATOS
DEPOIS

Quadro 5 — Quantidades mensais de pratos diferentes ofertados.
Fonte: O autor, 2010.

Observa-se que, entre maio de 2008 e abril de 2009, eram servidos, em média, 22,92
pratos principais diferentes em cada més. Considerando o nimero de refeicdes que séo
previstas, tem-se que o indice de rotatividade dos pratos era de 2,62 vezes a0 MEs,
representando o nimero médio de vezes que cada prato figurou no cardapio. Entre maio de
2009 e abril de 2010, esse indice diminuiu para 2,10. Transformando esse dado em nimero
médio de dias, tem-se que 0 mesmo prato era servido, aproximadamente a cada 11,46 dias e
passou a ser servido a cada 14,25 dias, representando incremento de tempo de 24,36%.

Ao se analisarem os cardapios, o que fica claro é que, assim como no caso dos gastos
publicos incorridos, a renovacao ndo ocorreu de modo repentino. Os nimeros acima mostram
que, somente a partir do més de agosto de 2009, trés meses apds a incorporacdo da

profissional de nutricdo, é que a diversidade aumentou significativamente.

4.4 Questionarios de Avaliacao dos Servicos Prestados

Conforme é mostrado no questionario em anexo, que foi distribuido a uma amostra de
usuarios dos servicos de rancho da BAFL, foram dez os quesitos de avaliacdo. Esses quesitos
estdo divididos em grupos, de acordo com a ligacdo que possuem entre si e 0s resultados
foram apresentados para cada grupo, conforme abaixo:

» Relacionados ao aspecto da estrutura fisica: quesitos 1 e 2;
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» Relacionados a qualidade dos alimentos: quesitos 3, 4 e 5;
» Relacionados a salde: quesitos 6 e 7;

» Relacionados as atividades acessorias: quesitos 8, 9 e 10.

Primeiramente, com rela¢do aos quesitos que avaliam a estrutura fisica proporcionada,
antes e depois das mudancas do setor, o resultado foi de que os servidores da OM estdo mais
satisfeitos do que se encontravam. A média das notas atribuidas para os aspectos desse grupo
passou de 2,64 para 2,97, representando que ja havia certo nivel de satisfacdo e que este
aumentou com a reestruturagdo do ambiente.

Quanto aos quesitos relacionados a qualidade dos alimentos, buscou-se verificar qual a
percepcdo dos alimentados quanto as caracteristicas da comida servida. Obviamente que o
quesito “atratividade dos cardapios” tem ligacdo direta com os outros dois quesitos, de
“qualidade” e “diversidade”, demonstrando o efeito causado no prdprio usuério. A evolucéo
do resultado foi mais positiva ainda, passando de 2,39 para 3,07. Ou seja, 0s servidores
encontravam-se levemente insatisfeitos com relacdo a esse aspecto e passaram apresentar um
bom nivel de satisfacao.

A melhoria mais expressiva ocorreu no que diz respeito aos aspectos voltados a saude.
As respostas indicam que os usuarios estavam consideravelmente insatisfeitos tanto com as
condicdes nutricionais dos pratos, quanto com os beneficios que a alimentacdo trazia a salde,
na antiga forma de gestdo. A média das respostas aumentou de 1,42 para 3,14.

Por fim, com relacdo as atividades acessorias, as médias se mantiveram equilibradas.
Os valores encontrados para antes e depois do emprego das novas formalidades foram,
respectivamente, de 2,71 e de 2,84, sinalizando que, para os servidores da Base, as
modificacdes impostas ndo tém feito diferenca no seu nivel de satisfacdo quanto aos servigcos
prestados. Em contrapartida, se esta pesquisa tivesse sido realizada imediatamente apds a
implantacdo do SimS, o resultado seria de insatisfacdo, pois, durante a fase de adaptacéo,
tanto a instauragdo de uma nova obrigagdo (cadastramento diério), quanto a temporéria
morosidade na entrada ao refeitdrio estavam sendo mal vistos pelo efetivo. Com o tempo, 0s
procedimentos foram se ajustando e tornando-se normais na rotina dos usuarios.

Como forma de resumir o que foi exposto a respeito do grau de satisfacdo com o
resultado dos trabalhos da Secéo de Subsisténcia da Base e, considerando ainda que todos 0s
quesitos que foram apresentados tém peso equivalente na formacdo de uma opinido global,
verificou-se ampliagdo da média das notas atribuidas de 2,34 para 2,99, indicando aumento da

satisfagdo numa analise geral.
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4.5 Analise Geral dos Servicos Prestados

Tomando-se os indicadores considerados e analisando-os de forma conjunta, pode-se
concluir que os servigos prestados foram beneficiados pela nova proposta de geréncia da
Secao.

Quando se esta inserido no orgcamento publico, uma eventual economia das despesas
executadas que possibilite, inclusive, posterior devolucdo parcial ou total do credito
originalmente dotado & Unidade Gestora, pode ser decorrente ou da desisténcia do uso de tal
recurso ou da eficiéncia empregada pela administracdo. No caso da Base Aérea, diante dos
resultados que foram apresentados para os indicadores, percebe-se que a diminui¢do do gasto
foi decorrente do aumento da eficiéncia, sem incorrer prejuizo para a eficacia, possivelmente
permitindo devolugdo de crédito a setorial contabil SEFA.

Os resultados demonstram que a economia mensal tem ocorrido efetivamente e que 0
valor é apreciavel. Conseqgiientemente, ha uma tendéncia de que os pedidos feitos pelos
paioleiros aos fornecedores diminuam, reduzindo assim o total de crédito que é empenhado
pela administracdo publica.

Com relacdo a eficiéncia em nivel operacional, tem-se que 0 custo por usuario
cresceu ligeiramente, representando que, se estd se gastando menos no total, houve
diminuicdo no numero de usuarios atendidos (o que pode ser constatado ao se somar 0sS
valores da coluna “n°® usuarios” do quadro 3). Tal diminuicdo teria duas explicacOes: a
primeira seria uma vultosa evasdo dos servidores, em decorréncia ou dos novos
procedimentos que devem adotar para freqlientar o refeitério ou devido a propria qualidade da
comida. Mas as respostas dos questionarios invalidam essa possibilidade, indicando que eles
estdo satisfeitos com a qualidade e indiferentes em relagdo aos procedimentos. Resta suspeitar
entdo que a contagem que era realizada pelo Fiscal de Rancho antes da utilizacdo do SimS era
sensivelmente equivocada e que o total de alimento que era desperdicado pela Subsisténcia
seria capaz de alimentar uma quantidade de pessoas equivalente ao desvio da contagem,
considerando o padréo de qualidade da comida da época.

Com relacéo as melhorias decorrentes da incorporagdo de uma nutricionista, pode-se
citar o aumento da diversidade dos pratos. Com o uso de conhecimentos técnicos,
complementados por um sistema capaz de indicar a demanda exigida de alimento, eliminou-se
0 receio, outrora existente, de se incluir pratos inéditos no cardapio, pois reduziram-se as
chances de se incorrer em desperdicios. A ndo existéncia de um historico aproximado de

consumo de determinado prato ndo permitia aos paioleiros e cozinheiros flexibilizar o que era
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servido. Conforme j& foi dito, a nutricionista, inicialmente, teve de se adequar a realidade da
Secdo de Subsisténcia para que se pudesse atingir o resultado apresentado.

Também pode ser citado o expressivo aumento de satisfacdo dos alimentados quanto
aos aspectos relacionados a saude. Como curiosidade, baseando-se em relatérios retirados do
SISUB WEB, foi levantado que o consumo de éleo de soja usado no preparo dos alimentos
apos a intervencgdo da profissional de nutricdo caiu em 28,05%. O consumo médio mensal era
de 452,17 frascos de 900 mL de 6leo e passou para 325,33 garrafas. No caso do sal, a reducao
foi de 21,01%, de 95,17 Kg para 75,17 Kg ao més. Dentre 0s comentarios expostos nos
questionarios, destaca-se a énfase que foi dada a questdo de a comida estar menos gordurosa
e, ainda assim, mais saborosa.

Em suma, pode-se afirmar que o objetivo de usar as dotacdes de alimentacdo de forma
mais eficiente tem sido alcancada, pois, consegue-se prover alimentacdo de melhor qualidade
ao efetivo, incorrendo-se num custo global por usuério equivalente ao que se incorria
anteriormente e, ainda assim, diminuindo o gasto publico total da OM para esse tipo de

atividade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Estdo aqui expostas as conclusdes que foram tiradas apos a realizacdo da presente
pesquisa, além das recomendagfes de temas correlatos que podem vir a ser trabalhados pelo

autor ou por outros pesquisadores.

5.1 Generalidades

O fato de uma Organizacdo Militar ndo ter como objetivo a obtencdo de lucro, nédo a
isenta de buscar meios para utilizar os recursos disponiveis de forma eficiente. O ente publico,
apesar de ndo pertencer a um ambiente competitivo de negdcios, ndo tem capacidade de
sustentar ineficiéncias relevantes, sob a pena de comprometer a sua propria saude econémica
e financeira. A competéncia e a responsabilidade no ato de gerir os recursos publicos se
refletem no produto ou servico que é ofertado a populacdo, que representa o alvo das agdes
governamentais.

Diante disso, a pesquisa permite perceber como é o funcionamento da Sec¢do de
Subsisténcia de uma OM do Comando da Aerondutica, mais especificamente da Base Aérea
de Floriandpolis, e como esta costumava utilizar e também como vem utilizando a dotacéo
orcamentaria respectiva ao provimento de alimentacao ao seu efetivo de militares e servidores
civis.

Com a utilizagdo de indicadores convencionados pelo autor, verifica-se como 0s
resultados alcancados pela gestdo do setor sdo melhores que os que vinham sendo obtidos
anteriormente a implantacdo de ferramentas operacionais gerenciais. Tais indicadores podem
ser implantados de forma permanente, servindo para o monitoramento do desempenho da
Secdo, o que facilita a constatacdo de eventuais ineficiéncias e, por conseguinte, auxilia na
busca de formas para corrigir as imperfeicoes.

O monitoramento do desempenho deve ocorrer, na verdade, nos diversos setores da
administragdo publica. Essa pratica permite conhecer o trabalho realizado pelos gestores
publicos, o que influencia na qualidade do retorno dado ao principal financiador desse

processo, 0 povo.
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5.2 Quanto ao Alcance dos Objetivos

Considera-se que os objetivos propostos inicialmente foram alcancados com sucesso.
Primeiramente foram descritas, detalhadamente, as atividades exercidas pela Secéo,
explicando-se os procedimentos que sdo adotados na aquisicdo e no consumo dos alimentos,
além dos meios informatizados utilizados nos registros desses atos e fatos contabeis.
Conseguiu-se também, de forma sucinta, indicar as principais diferengas operacionais geradas
pela implantacdo de ferramentas de gestdo e como isso influencia o servigo que é prestado aos
usudrios. Ainda, estudaram-se formas de se analisar os dados disponiveis, chegando-se entdo
a definicdo de indicadores quantitativos e qualitativos, os quais permitiram que se fizessem
consideracOes a respeito da gestéo.

Esses fatores, em conjunto, propiciaram que, de forma comparativa entre periodos
gerenciados de formas diferentes, se conclua que a Secdo de Subsisténcia tem tido sucesso

com a implantagdo de melhorias de gestdo, trabalhando de forma eficiente e eficaz.

5.3 Recomendac0es para Futuras Pesquisas

Diante das dificuldades encontradas e das curiosidades que ficaram latentes com a
execucdo desta pesquisa, sugere-se, em estudo futuro, que sejam avaliadas outras atividades
exercidas por essa organizacdo ou alguma diversa, mas de carater publico. Pode-se, também,
realizar o mesmo estudo, mas considerar periodos de tempo mais abrangentes, permitindo
conclusdes mais fundamentadas. Ainda, como recomendagéo, podem-se levantar as principais
ineficiéncias que sdo praticadas pelos gestores da area publica no uso de quaisquer dotagdes

orcamentarias.
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APENDICE | - Questionario

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA — UFSC
CENTRO SOCIO ECONOMICO - CSE
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS

B

ﬁ
{3

C

Convido-o a responder este sucinto questionario que tem o objetivo de avaliar alguns aspectos
relacionados aos servicos prestados pela Secdo de Subsisténcia da Base Aérea de Floriandpolis. Este
questionario é andnimo e servird de material de apoio para trabalho académico de conclusdo de curso junto a
Universidade Federal de Santa Catarina.

1) Idade:_ anos.

2) Sexo: () Masculino () Feminino
3) Tempo de servi¢o na OM:

4) J&serviu em outra OM?

() Sim.

() Nao.
Se sim, cite quais:

5) Os aspectos a serem avaliados serdo dispostos de forma comparativa entre os periodos
anterior e posterior & implantacdo do sistema informatizado de controle de acesso ao rancho, o SimS,
ocorrida em maio de 2009. Indique seu nivel de satisfacdo no quadro abaixo, conforme especificado:

1 — Totalmente insatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3 — Satisfeito; e 4 — Totalmente satisfeito

ANTES DO | DEPOIS DO

NUMERO QUESITO SIMS SIMS

Apresentacdo do ambiente do refeitorio
Higienizacéo do bufé

Qualidade dos alimentos servidos

Diversidade dos pratos servidos

Atratividade dos cardapios

Condicao nutricional dos pratos ofertados
Beneficios da alimentacdo para a sua saude
Atendimento recebido durante as refei¢des
Agilidade no acesso ao refeitdrio

Procedimentos adotados para efetuar uma refeicdo

OO N[O O B~|W| N~

-
o

6) Faca um comentario a respeito das diferencas que vocé observa nos servigos prestados
pela Secédo de Subsisténcia nos periodos considerados:
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ANEXO | — Pedido de Aquisi¢ao de Material (PAM)

MINISTERIO DA DEFESA

COMANDO DA AERONAU}TICA
BASE AEREA DE FLORIANOPOLIS

PEDIDO DE AQUISICAO DE MATERIAL OU SERVICO

PAM XX/ EI /2010

Do Cmt do Esquadrao
Ao Ordenador de Despesa

Data: [

FULANO DE TAL
Cmt. El

Do Ordenador de Despesas
A Secéo de Controle Interno
Abrir Processo

Data: I

BELTRANO DE TAL

Ordenador de Despesas

Da Secéo de Controle Interno
Ao Gestor de Licitacdes

Processo Administrativo de
Gestao n°

Data: [

SICRANO DE TAL

Responsavel

Da Secéo de Licitagcbes
Ao Agente de Controle Interno

Ptres:

Licitado em: [

JOAO DA SILVA
Gestor de Licitagdes

Do Agente de Controle Interno
Ao Ordenador de Despesas

Conferido em: [

JOSE PEREIRA
Agente de Controle Interno

Do Ordenador de Despesas
Ao Gestor de Licitacdes

(_) EMPENHAR i
(_) SUSPENDER AQUISICAO

Data: [/ [

BELTRANO DE TAL
Ordenador de Despesas

LINHA DE . VALOR VALOR
SUBCENTRO ITEM DESCRICAO UN Q UNITARIO TOTAL
FORNECIMENTO
(R$) (R$)
31.01 339030.07 1 Lombo suino. Kg 200 9,00 1.800,00
31.01 339030.07 2 Ovo tipo “B” - duzia. un 1.000 1,70 1.700,00
31.01 339030.07 3 Margarina ao leite — embalagem 500g un 450 2,00 900,00

Natureza de Despesa: 31.01 — Fornecimento de Refei¢cdes ao Efetivo
Linha de Fornecimento: 339030.07 - Material de Consumo — Géneros Alimenticios
Este PAM tem como estimativa o valor de: R$ 4.400,00

Aplicacéo: El - Esquadréo de Intendéncia
UGR: 120073 - Base Aérea de Floriandpolis

PROCESSO LICITATORIO
LANCADO EM:

TIPO DE LICITACAO:

NUM:

Paginaldel

DATA:
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ANEXO Il — Cardapio Semanal

Fulano de Tal Cel Int
Agente de Controle Interno
BASE AEREA DE FLORIANOPOLIS
CARDAPIO SEMANAL - SEMANA: 21/09/2009 & 27/09/2009

Beltrano de Tal Cel Av
Comandante da BAFL

CAFE ALMOCO JANTAR
21/09/09 SEGUNDA-FEIRA
Café Salada de beterraba, cenoura e tomate Salada de beterraba, cenoura e tomate
Leite integral Carne assada de panela Lombo assado ao molho champignon
Pdo de trigo Arroz Arroz
Margarina Feijdo preto Feijdo preto

Mingau de aveia

Agua / Refrigerante sabor cola e guarana
Doce de leite

Agua / Refrigerante sabor cola e guarana
Doce de coco branco

22/09/09 TERCA-FEIRA

Café Salada de beterraba, cenoura e tomate Salada de beterraba, cenoura e tomate
Leite integral Sobrecoxa assada ao molho vermelho Hambdrguer a parmegiana

Péo de trigo Filé de pescada a milanesa Arroz

Margarina Arroz / Feijdo preto Feijdo preto

Queijo prato

Batata corada
Agua / Refrigerante de cola
Gelatina de abacaxi

Legumes na manteiga
Agua/ Suco de uva
Macé e meldo

23/09/09 QUARTA-FEIRA
Café Salada de alface, cenoura e tomate Salada de agrido, cenoura e tomate
Leite integral Lombo assado ao molho escuro Fricassé de frango
Pdo de trigo Lasanha de carne Arroz
Margarina Arroz / Feijdo preto Feijdo preto
Agua / Suco de uva Agua / Suco de uva
Doce de coco queimado Mamao, manga, meldo e maga
24/09/09 QUINTA-FEIRA
Café Salada de cenoura, repolho e tomate Salada de agrido, cenoura e tomate
Leite integral Peito de frango & milanesa Picado chinés
Péo de trigo Picado chinés Arroz
Margarina Arroz / Feijéo preto Feijdo preto
Agua / Refrigerante de cola Agua / Suco de uva
Gelatina de uva Compota de péssego
25/09/09 SEXTA-FEIRA
Café Salada de cenoura, pimentdo e tomate Salada de cenoura, espinafre e tomate
Leite integral Sobrecoxa gratinada Sobrecoxa ensopada
Péo de trigo Arroz com brécolis Arroz
Margarina Feijdo preto Feijdo preto

Mingau de farinha lactea

Agua / Suco de uva
Doce de leite com queijo

Agua / Suco de uva
Compota de abacaxi

26/09/09 SABADO
Café Salada de cenoura, pepino e tomate Salada de cenoura, pepino e tomate
Leite integral Bife de panela Frango xadrez
Péo de trigo Arroz Arroz
Margarina Feijdo preto Feijdo preto
Agua / Suco de uva Agua / Suco de uva
Gelatina de liméo Doce de leite
27/09/09 DOMINGO
Café Salada de cenoura, espinafre e tomate Salada de cenoura, espinafre e tomate
Leite integral Sobrecoxa assada ao molho Sobrecoxa ensopada
Péo de trigo Arroz Arroz
Margarina Feijdo preto Feijdo preto
Hamburguer Polenta ao queijo e presunto Macarrdo ao sugo

Agua / Suco de uva
Gelatina de liméo

Agua / Suco de uva
Goiabada

Sicrano de Tal Cap Int
Gestor de Subsisténcia




