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RESUMO

Esta dissertacdo procura investigar as condigbes existentes para
capacitacao dos servidores civis e militares da Marinha do Brasil no
gerenciamento de custos considerando os requisitos da Reforma do Aparelho
do Estado, partindo da evolugao histérica da Administracdo Publica no Brasil, o
diagndstico atual e a situagao da Marinha antes da inovagao da Reforma.

Apresenta os principais projetos e estratégias da Reforma Administrativa
do Estado e os instrumentos de gestdo disponiveis para a Administragéo
Publica e para a Marinha.

Mostra, ainda, a importancia do controle dos gastos na Administracao
Publica e a implantagdo do gerenciamento de custos na Marinha por meio do
sistema de Organizagdes Militares Prestadoras de Servigos (OMPS).

Dentro do contexto da capacitacao, analisa a evolugdo do ensino de
Administracdo Publica no Brasil, as escolas de governo e a capacitagdo dos
funcionarios civis e militares da Marinha.

Por fim, foram evidenciados os resultados alcangcados na Marinha com a
implementacdo da Contabilidade de Custos e com a capacitacdo de seu

pessoal.



ABSTRACT

This dissertation tries to investigate the conditions for Brazilian Navy
military and civil servant qualification at cost management, considering the
requirements of the State Reform and the Brazilian Navy effort inside this
context.

It starts with the historical evolution of Brazilian Public Administration, the
current diagnosis and the Navy situation before the innovation of the State
Reform.

The main projects and strategies of the State Administrative Reform and the
available Public Administration management resources and their influences on
Brazilian Navy are presented.

Moreover, it shows the importance of the expense control in Public
Administration and the Navy cost management implantation program through
the system of Service Supplier Military Organizations (SSMO).

Regarding the qualification context, it evaluates the teaching evolution of
Public Administration in Brazil, public schools and civil and military servant
qualification.

Therefore, the results obtained in the Navy with the implement of

accounting of cost and personnel qualification became evident.
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INTRODUGAO

Devido ao aumento da crise fiscal do Estado e a maior competitividade
internacional, o Estado viu-se obrigado a reformular a politica econémica e a
estimular a contencéo de despesas.

Segundo TANZI, apud ALONSO (1999:37): “A politica de corte de gastos
atravessou a década de 80 e entrou na década de 90 alcangando o limite de
suas possibilidades. Esta percepgcdo n&o se restringiu aos economistas
académicos, mas passou a integrar o discurso do Banco Mundial e do proprio
Fundo Monetario Internacional (FMI)”.

Estes org&os internacionais vém enfatizando a qualidade dos gastos

publicos e ndo, simplesmente, o corte dos mesmos. Para ALONSO (1999:37):

“Como as informagbes sobre os gastos em
geral s&o organizadas com vistas as
necessidades da administragdo financeira, o
governo sempre teve nog¢do de quanto
precisava cortar em decorréncia do equilibrio
macroeconémico, mas nunca soube ao certo
como e onde deveria cortar. Ou seja, o governo
nunca teve condicbes de promover cortes
seletivos de gastos, de modo a néo
comprometer ainda mais o desempenho da
administracdo publica. Ao comprometer a
qualidade dos servigos publicos, os cortes de
despesa comprometem, por extensdo, a
competitividade da economia nacional, dado o

carater sistémico da competitividade”.
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A importancia do tema “Custos no Servigo Publico” pode ser mensurada
pelo crescente numero de iniciativas governamentais em varios paises na
ultima década e pelo espacgo que vem ganhando na literatura especializada,
sendo que a iniciativa mais abrangente e avangada iniciou na administragao
publica federal americana no governo Clinton.

No Brasil, a partir de 1986, o controle de gastos avangou com a criagao
da Secretaria do Tesouro Nacional e com a implantagdao do Sistema Integrado
de Administragdo Financeira — SIAFI. O avanco foi tdo significativo que, ja no
inicio desta década, o Brasil passou a ser referéncia internacional no controle
informatizado de gastos governamentais, porém esse sistema foi desenvolvido
para o controle da execucao da despesa e nao para a apuragao de custos dos
servigos publicos, motivo pelo qual sua estrutura de dados n&o informa os
produtos e processos de trabalhos dos érgéos do governo.

Hoje, a administragdo publica ndo sabe em que medida cada tipo de
despesa contribui para os resultados obtidos. Mais ainda, o governo nao sabe
quais atividades agregam valor ao resultado final de suas agbdes. Também
ignora qual € a taxa de consumo de recursos pelas atividades e quanto custam
os processos de trabalho ou os programas governamentais. O governo
desconhece, em resumo, onde ha desperdicio e onde ha eficiéncia na
aplicacao dos recursos. De fato, o modelo de gestdo tradicional do setor
publico prioriza o controle dos recursos e dos procedimentos formais, € ndo os
resultados, o desempenho e a eficiéncia.

Segundo ALONSO (1999:39): “O conhecimento do custo dos servigos

publicos é fundamental para se atingir uma alocagao eficiente de recursos. O
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desconhecimento dos custos € o maior indicador de ineficiéncia no provimento
dos servicos publicos”.

A Marinha, com a preocupacao de otimizar os seus recursos e apurar 0s
custos de seus servigos, instituiu o Sistema OMPS — Organizagdes Militares
Prestadoras de Servicos.

Para que os recursos recebidos estejam orientados para resultados é
necessario que o perfil dos gerentes e os sistemas de informagdes estejam
alinhados com esta orientacao.

Ha de se fazer um grande esfor¢o de capacitagcdo da Administragao
Publica para a gestdo (estratégica) de custos, pois conforme MARTINS
(1996:28): “Sistemas de Custos dependem primordialmente de pessoas, nao
de numeros, papéis e rotinas”.

Muitas técnicas e estratégias estdo sendo adotadas pelo governo e, por
consequéncia, pela Marinha para melhorar o desempenho do servidor publico e
prepara-lo para esta nova cultura: o gerenciamento de custos no setor publico.

Os gestores publicos tém de ser fluentes nas terminologias usadas pelos
gerentes do setor privado, pelos especialistas em informatica e na linguagem
politica e governamental. Necessitam de expandir seus conhecimentos até
para atender os diferentes conjuntos de clientes com os quais trabalha.

Alguns desses desafios exigem o reaparelhamento desses gerentes com
énfase nas bases tradicionais de conhecimentos e habilidades como, por
exemplo, planejamento estratégico, mensuracdo de desempenho,
monitoramento de contratos, utilizacdo de dados sobre desempenho e
avaliagao para melhorar programas, prestacao de contas sobre desempenho e

dados, administragcao financeira, inclusive atividades de calculo de custos,
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solucdo de conflitos e negociacdo, motivacdo de pessoal, analise de
problemas, além de técnicas de estatistica e de custo beneficio.

As diversas demandas por mensuracdo de desempenho e as
ambiglidades inerentes ao processo exigem extenso desenvolvimento dessas
habilidades.

Administrar recursos do governo €, hoje em dia, talvez mais desafiador,
pois agora os servidores necessitam saber como obter o melhor resultado
possivel com os recursos publicos, necessitam saber como aumentar receitas,

evitar o desperdicio e controlar os gastos.

Situacao Problema

Quais as condi¢coes e efetividade de capacitagcao existentes para
preparar os servidores da Marinha do Brasil na gestao de custos? E quais
os resultados alcancados com essa capacitagao em conformidade com

os requisitos da Reforma do Aparelho do Estado?

Hipoteses

Se os servidores publicos civis e militares da Marinha do Brasil
estiverem, tecnicamente, qualificados a atuarem com o gerenciamento de
custos, entdo os instrumentos de suporte a gestdo e otimizagdo dos gastos
estao sendo implementados dentro do contexto dos requisitos da Reforma do

Aparelho do Estado.
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Ainda que a maioria dos produtos da Marinha seja oferecida em regime
de monopdlio, ou que ndo sejam bens tangiveis, padronizados, com pregos de
mercado e processos de producdo definidos e estaveis, existe uma
necessidade imediata de desenvolver, em seus servidores, uma cultura de
gerenciamento de custos com base em treinamentos e capacitagao
profissional, pois para um bom desempenho de sua administracdo nido basta
somente cumprir a lei, mas é necessario cumpri-la com bom desempenho, com
economia de recursos e com satisfacdo do usuario.

O conhecimento dos métodos de custeio tradicionais para as
caracteristicas de apuracao de custos dos servigos oferecidos pela Marinha,
principalmente, a definigdo por meio do planejamento estratégico dos objetivos,
macro-processos, missao, visdo do futuro, metas, mapeamento dos processos
de trabalho e atividades que sao ferramentas essenciais para a implantagao de

diferentes sistemas de custeio.

Objetivos

A pesquisa tem por objetivo principal demonstrar a importancia da
capacitacao técnica em gerenciamento de custos dos servidores civis e
militares da Marinha, que atuam nas areas de custos, envolvidos direta ou
indiretamente com a apuracao de gastos (custos e despesas) com materiais,
servicos e mao-de-obra, e o atual esforco dessa forca em relagdo a esta
capacitagao.

Como objetivos secundarios demonstrar a necessidade do

desenvolvimento do gerenciamento de custos no governo e na Marinha e fazer
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uma relagdo entre a capacitagdo destes servidores e os resultados alcangados
nas diversas unidades da Marinha com o desenvolvimento de novas

ferramentas de gestéo.

Contribuicoes e Justificativas

O trabalho visa apresentar alguns pontos da situagdo atual da
Administracdo Publica Federal e da Marinha do Brasil e os beneficios advindos
com a Reforma do Aparelho do Estado e com a adogao do modelo gerencial de
gestdo. Porém, a relevancia deste trabalho decorre da necessidade de
demonstrar a importancia da capacitacdo e do aprimoramento constante dos
servidores publicos, em especial os da Marinha, no contexto dessas mudancas
e em relagdo aos instrumentos de gestdo disponiveis para a administragéo
publica, principalmente, no gerenciamento dos gastos publicos que propicia ao

orgao publico um melhor aproveitamento dos seus recursos orgamentarios.

Estrutura do Trabalho

No que diz respeito a capacitagdo em gerenciamento de custos é
necessario demonstrar os conceitos, necessidades e a importancia de
contabilidade de custos, o surgimento deste assunto na Marinha e no governo,
por meio da Reforma do Aparelho do Estado e as transformacbes da
administracao publica que levaram a adocao da reforma.

Considerando este relacionamento, o trabalho inicia com o capitulo

primeiro demonstrando a evolugdo da administragao publica no Brasil, um
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breve historico e o diagnostico atual no que diz respeito aos gastos do governo,
estrutura administrativa, gestdo e desenvolvimento dos recursos humanos,
sistemas de informacdo e atendimento ao cidadao. Ainda neste capitulo
pretende-se apresentar a situacdo da Marinha do Brasil antes da introducéo
das mudancgas, a Reforma Administrativa do Estado, seus principais projetos e
estratégias do programa.

O capitulo segundo tratara dos instrumentos de gestdo disponiveis para
a administragdo publica: gestdo publica empreendedora, projeto de agéncias
executivas, o contrato de gestao, instrumentos de avaliagcdo da administracéo
publica, indicadores de desempenho, sistemas de informagdes e a adogao
destes instrumentos pela Marinha por meio da descricdo do projeto inovador
em sua administracio.

O capitulo terceiro estuda o gerenciamento de custos no setor publico, o
controle dos gastos publicos, a necessidade de desenvolver uma administragéao
publica transparente e o gerenciamento de custos na Marinha do Brasil.

No quarto capitulo verificar-se-a a evolugao do ensino de administracao
publica no Brasil, um pouco de histéria, algumas escolas de governo,
apresentacao e cursos oferecidos e a capacitagdo interna e externa dos
servidores civis e militares da Marinha.

Ao final, apresenta-se a conclusdo sobre a pesquisa realizada,
verificando como se apresenta o programa de capacitacdo dos servidores da
Marinha diante das mudancas proporcionadas pela Reforma do Aparelho do
Estado e os resultados alcangados por este érgdo com o desenvolvimento de

novas ferramentas de controle de custos.
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Metodologia

Pesquisa, conforme ANDER-EGG, apud LAKATOS (1991:155): “é um
procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir
novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”.

A presente pesquisa pode ser classificada como documental,

bibliografica e empirica, considerando que segundo SOUSA (2000:18):

‘A pesquisa  documental tem  como
caracteristica fundamental a coleta de dados
restrita a documentos, escritos ou ndo, que néo
receberam ainda um tratamento analitico, seja
por parte do pesquisador ou outra pessoa, ou
que ainda podem ser re-elaborados de acordo
com os objetos da pesquisa. E composta,
basicamente, pelo que se denomina de fontes
primarias, que englobam as obras que ainda
ndo foram analisadas ou interpretadas e
constituem o subsidio das pesquisas
documentais, sendo que as mesmas podem
ser feitas no momento em que o fato ou

fenémeno ocorre, ou depois”.

Para GIL (1988:48): Pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta
natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes

bibliograficas.



20

Para DEMO (1987:25): “A pesquisa empirica € aquela voltada sobretudo
para a face experimental e observavel dos fenémenos. E aquela que manipula
dados, fatos concretos. Procura traduzir os resultados em dimensodes
mensuraveis. Tende a ser quantitativa, na medida do possivel”.

Também pode ser classificada como descritiva, pois tem o objetivo de
registrar, analisar, observar e organizar os dados, sem manipula-los.

Segundo LAKATOS (1991:83): “O método é o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que com maior seguranga e economia, permite
alcangar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros - tragando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

O método de procedimento utilizado neste trabalho sera o método
histérico, que segundo LAKATOS (1991:107): “consiste em investigar
acontecimentos, processos e instituicobes do passado para verificar a sua
influéncia na sociedade de hoje”.

Considerando as técnicas que, para LAKATOS (1991:174): “¢ um
conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou arte; € a
habilidade para usar esses preceitos ou normas, a parte pratica”, o trabalho
utilizar-se-a da documentacao indireta por meio da pesquisa documental que
incluira leis, decretos e outros dados coletados nas chamadas fontes de papel
e da pesquisa bibliografica que contara como fonte de recursos os livros, teses,
dissertagdes, artigos de revistas da area e informagdes disponiveis na Internet.
Também serdo utilizadas as técnicas da observagao direta intensiva por meio

de observacao sistematica para coleta de dados.
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1. EVOLUGAO DA ADMINISTRAGAO PUBLICA NO BRASIL

Foi discutido nos ultimos anos, em dmbito mundial, a questdo de qual o
papel que o Estado deve ter na vida contemporanea e o grau de intervengao na
Economia. No Brasil, o0 assunto merece relevancia, considerando que o Estado,
desviou-se de algumas de suas fungdes basicas para atuar no mercado, o que
provocou distorgdes crescentes.

Em um sistema capitalista, o Estado e o mercado, direta ou
indiretamente, s&o os propulsores da economia, assim sendo, se um dos dois
funciona de forma irregular a crise € inevitavel. Essas evidéncias ocorreram
nos anos 20 e 30 do Século XX, onde o mau funcionamento do mercado
provocou uma crise na economia, € nos anos 80 onde a crise do Estado
comprometeu o funcionamento do modelo econémico existente.

Segundo o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995:4): “A
reacao imediata a crise — ainda nos anos 80, logo apds a transigdo democratica
— foi ignora-la. Uma segunda resposta, igualmente, inadequada foi a neoliberal,

caracterizada pela ideologia do Estado minimo”. Segundo BUGARIN (2000:1):

“E notério que a crise do Estado, iniciada nos
anos 70 e sedimentada nos anos 80,
caracterizada pelo descontrole fiscal, redugdo
das taxas de crescimento, aumento do
desemprego e elevagdo dos indices de
inflagcédo, trouxe consigo a perda de confianca
da populagdo na capacidade de o Estado

promover uma politica de bem-estar social
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alicergada nos modelos econdémicos

implementados a partir dos anos 50”.

Em meados dos anos 90 surgiu uma reagdo com mais consisténcia para
desafiar a crise: a idéia da reforma do Estado para resgatar sua autonomia
financeira e sua capacidade de implementar politicas publicas.

Coube, entado, ao extinto Ministério da Administracdo Federal e Reforma
do Estado - MARE estabelecer condigbes para o governo aumentar sua
governancga. Para isso, orientou e instrumentalizou a reforma do aparelho do
Estado por meio do Plano Diretor, cujo escopo € tornar a administragcdo publica
mais eficiente por meio da transigdo programada de um tipo de administragcao
publica burocratica, rigida e ineficiente, voltada para si propria e para controle
interno, para uma administragcdo publica gerencial, flexivel e eficiente,
direcionada para o atendimento ao cidadao. Essa transigéo significa modificar o
modelo de gestdo dos 6rgaos publicos.

Para PARISI in CATELLI (1999:262): “Modelo de gestdo € a Carta
Magna de uma entidade econdmica. Esse conjunto de principios, nem sempre
formalizado, pode ser identificado por meio da observacao dos instrumentos de
gestao (processos de planejamento e controle, sistemas de informagdes etc.) e
das demais praticas organizacionais”.

A Reforma do Aparelho do Estado ndao pbéde ser concretizada fora da
perspectiva de redefinichio do papel do Estado, onde foi necessario o
entendimento prévio das modificagdes observadas em suas atribuicbes ao

longo do tempo.
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1.1. Histérico

Segundo PIMENTA (1998:11): “O Brasil, até o século XIX, péde ser
considerado como um Estado patrimonialista liberal classico, tendo em vista a
sua pequena participagdo na economia e na ordem social do Pais”.

Com o advento da Proclamagao da Republica, em 1889, ocorreram
alteragdes significativas no processo politico de detengdo do poder, pois o
Brasil deixou de ser centralizado por um imperador e passou a ser disputado
por oligarquias locais, porém o perfil das agdes do Estado n&o apresentou
mudancas relevantes.

Este perfil se estendeu até a década de 1930, com o inicio do
incremento do processo de industrializagdo brasileiro, quando o Estado
passou, de modo efetivo, por uma transformagéo profunda, surgindo como um
Estado intervencionista, que comecgou a induzir o crescimento econémico ao
mesmo tempo em que apoiou a profissionalizagdo do funcionalismo e o
crescimento das organizagdes burocraticas publicas. Foi neste periodo que
surgiram as primeiras caracteristicas do Estado brasileiro como Estado do
bem-estar, com a criagdo de novas areas de atuagdo e novos 0rgaos, tais
como o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio e o Ministério da
Educacgao e Saude Publica.

Com a aceleragao da industrializagao brasileira, a partir dos anos 30, a
administragao burocratica emergiu e o Estado interveio sobremaneira no setor
produtivo de bens e servigos. Naquele momento, a administracdo publica
sofreu um processo de racionalizagdo e surgiram as primeiras carreiras

burocraticas por meio da adogao de concursos como forma de acesso ao
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servigco publico, ocorrendo um crescimento do numero de funcionarios, devido
ao crescimento das atribui¢cdes do Estado.

A administragao publica brasileira passou, entdo, a incorporar de forma
mais intensa a racionalidade em suas organizagdes burocraticas criando um
conjunto de normas e leis especificas. Assim, o Estado do Bem Estar no Brasil
surgiu como um Estado Burocratico adotando o sistema de mérito, a
impessoalidade e a simplificagao e padronizagao das rotinas de trabalho.

Em 1936 foi criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico —
DASP. Naquele periodo a administracio publica sofreu a influéncia da teoria da
administracao cientifica de Taylor e foi instituida a fungdo orgcamentaria como
atividade formal e permanente vinculada ao planejamento.

Considerando a administragdo dos recursos humanos, apesar de o
DASP ter valorizado instrumentos importantes a época (concurso publico e
treinamentos), ndo se chegou a adotar, de modo consciente, uma politica de
RH compativel com as necessidades do Estado.

Os insucessos do modelo burocratico levaram o Estado a tentar algumas
reformas com a extingdo e criagdo de 6rgaos ou constituigdo de estruturas
paralelas, visando quebrar a rigidez burocratica.

Esse modelo classico de administracdo publica burocratica predominou
até o final da década de 60, quando foi implantada uma filosofia de
descentralizagdo e de delegagdo de competéncia, promovendo profundas
mudancgas na gestao publica em ambito estrutural e conceitual.

Um marco na tentativa de quebra dessa rigidez foi a reforma instituida
pelo Decreto-Lei 200 em 1967, podendo ser considerado como um primeiro

momento da administracdo gerencial no Brasil.
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Ainda na década de 60 foram conceituadas as administragdes diretas e
indiretas. Essa distincdo foi importante considerando que permitiu a
diferenciacao das atividades, tipicamente, publicas desenvolvidas no ambito da
administracao direta, ou pelas autarquias, quando sua execug¢ao necessitasse
de uma gestao administrativa e financeira descentralizada, daquelas atividades
que o Estado executava por forgca de conveniéncias ou contingéncias que
justificassem a exploracédo de atividade econémica. Dessa forma, visando um
maior dinamismo operacional por meio da descentralizagao funcional, realizou-
se a transferéncia de atividades para autarquias, fundacdes, empresas publicas
e sociedades de economia mista.

Comecou a preocupagao com o custo-beneficio dos servigos prestados.
Todos os controles formais foram reduzidos ou cujo custo fosse superior ao
beneficio, bem como quaisquer centralizacdes decorrentes de simples
formalidade burocratica ou de preocupagcdes com padronizagdo. O
planejamento, a coordenacéao, a descentralizagao, a delegagao de competéncia
e o controle foram instituidos como principios basicos desta nova politica.
Tentou-se flexibilizar a administragdo com o objetivo de operacionalizar as
atividades econbmicas do Estado por meio da orientacdo de expansao da
administracao indireta, em contrapartida ao monopdlio estatal na area produtiva
de bens e servicos.

No final dos anos 60 o Brasil estava vivenciando um processo politico
autoritario. Com a tomada do poder pelas Forcas Armadas foram suspensos
varios direitos civis como, por exemplo, as elei¢gdes diretas para presidente.

Conforme PIMENTA (1998:25): “Durante este periodo assiste-se a um

novo processo de aceleragado na expansao da administracdo publica brasileira,
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sO que bastante distinto daquele que ocorreu na década de 30, ja que agora a
expansao se da de forma mais intensa na administragcdo indireta,
descentralizada”.

Uma nova iniciativa modernizadora da administracdo publica teve inicio
em meados dos anos 70, a criacdo da SEMOR - Secretaria da Modernizacgao,
que reuniu jovens administradores publicos e procurou implantar novas
técnicas de gestdo na administragdo de recursos humanos e na administragao
publica federal.

Desde o final da década de 70 a reforma do Estado se tornou um
conceito comum em quase todo o mundo. A antiga concordancia social de
idéias a respeito do real papel do Estado perdia forcas de forma rapida. Inicia-
se, entdo, a introdugdo do modelo gerencial no setor publico fazendo parte

desse contexto. Segundo ABRUCIO (2000:3):

‘Em linhas gerais, quatro fatores socio-
econémicos colaboraram fortemente para
alavancar a crise do Estado contemporaneo. O
primeiro fator foi a crise econbémica mundial,
iniciada em 1973, com a primeira crise do
petroleo, e refomada ainda com mais forgca em
1979, com a segunda crise do petroleo. {...).
Nesse momento de escassez o Estado foi o
principal afetado, entrando numa grave crise
fiscal.

A crise foi o segundo fator a enfraquecer 0s
alicerces do antigo modelo de Estado. Apos ter
crescido por décadas, a maioria dos governos

nao tinha mais como financiar seus déficits.



(-..) Os governos  estavam, ainda,
sobrecarregados de atividades acumuladas ao
longo do pos-guerra com muito a fazer e com
poucos recursos para cumprir todos os seus
Ccompromissos. (...).

O terceiro fator detonador da crise do Estado
contemporédneo se constituia naquilo que a
linguagem da época chamava de situagdo de
‘ingovernabilidade”. o0s governos estavam
inaptos para resolver seus problemas.

Por fim, a globalizaggdo e todas as
transformacgées tecnoldgicas que
transformaram a logica do setor produtivo
também afetaram - e profundamente - o
Estado. (...).

Esta crise do Estado afetou diretamente a
organizagdo das burocracias publicas. Por um
lado, os governos tinham menos recursos e
mais déficits. Com efeito, o corte de custos
virou prioridade. No que tange a administragdo
publica isto teve dois efeitos. Primeiro a
reducdo dos gastos com pessoal era vista
como uma saida necessaria (...). Segundo, era
preciso aumentar a eficiéncia governamental
(...). Por outro lado, o Estado contemporaneo
vinha perdendo seu poder de acgéo,
especialmente ao levar em conta os problemas
de “governabilidade” (governos
sobrecarregados) e dos efeitos da
globalizagdo.  Portanto,  surgia  naquele
momento ndo sO0 um Estado com menos
recursos; era um Estado nacional com menos

poder”.

27
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Segundo PIMENTA (1998:11): “Esse periodo se estende até o
surgimento da Nova Republica, em 1985. Foram 21 anos de hegemonia
politica militar com idéias desenvolvimentistas, periodo em que o Estado
brasileiro assume uma postura extremamente intervencionista, com o objetivo
de alavancar o desenvolvimento capitalista no Pais”.

Também, no inicio dos anos 80, uma nova tentativa foi registrada no
sentido de reformar a burocracia e orienta-la na direcdo da administracao
publica gerencial: foi a criagdo do Ministério da Desburocratizacdo e do
Programa Nacional de Desburocratizagao, com o objetivo de revitalizar as
organizagbes do Estado, descentralizar a autoridade, melhorar e simplificar os
processos administrativos e promover a eficiéncia. Em principio, tentou-se
combater a burocratizacdo dos procedimentos e, posteriormente, conter os
excessos da expansao da administracdo descentralizada estimulada pelo
Decreto-Lei 200/67.

Nesse periodo comega a surgir um novo processo de expansdo da
administragcdo publica brasileira, s6 que diferente daquele que ocorreu na
década de 30, ja que agora a expansdo se da de forma mais intensa na
administracao indireta, descentralizada.

Segundo PIMENTA (1998:12): “Na década de 80, n&o s6 o Brasil, mas
boa parte do mundo passou por sucessivas crises e dificuldades econdmicas, o
que acabou por favorecer uma certa predominancia da visdo econémica nos
processos de modernizacdo administrativa, principalmente na América Latina”.

O Brasil demorou a fazer um ajuste fiscal e continuou com gastos
elevados nos anos 80, radicalizando as agdes para a estabilizagcdo econémica

e combate a inflagdo. A visdo predominante que orientou, a principio, este
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conjunto de medidas, foi uma visdo econdmica preocupada em solucionar as
graves distorcbes encontradas na economia brasileira devido ao grande
endividamento interno e externo do Estado. Segundo o Plano Diretor (1995:
3.3):

‘As acbes rumo a administragdo publica
gerencial sdo, entretanto, paralisadas na
transicdo democratica de 1985 que, embora
representasse uma grande vitoria democratica,
teve como um de seus custos mais
surpreendentes o Iloteamento dos cargos
publicos da administracdo indireta e das
delegacias dos ministérios no Estado para os
politicos de partidos vitoriosos. Um novo
populismo patrimonialista surgia no Pais. De
outra parte, a alta burocracia passava a ser
acusada, principalmente, pelas forcas
conservadoras, de ser a culpada da crise do
Estado, na medida em que favorecera seu

crescimento excessivo”.

A jungao desses fatores conduziu, por meio da Constituicdo de 1988, a
um grave retrocesso burocratico, conhecido como “o engessamento do
aparelho do Estado”, pois estendeu para os servicos do Estado e para as
proprias empresas estatais, praticamente, as mesmas regras burocraticas
rigidas adotadas no nucleo estratégico do Estado. Também, segundo o Plano

Diretor (1995: 3.3):

“A nova Constituicdo determinou a perda da

autonomia do Poder Executivo para tratar da
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estruturacdo dos orgdos publicos, instituiu a
obrigatoriedade de regime juridico unico para
os servidores civis da Unido, dos estados e dos
municipios, e retirou da administracgo indireta
a sua flexibilidade operacional, ao atribuir as
fundagbes e autarquias publicas normas de
funcionamento idénticas as que regem a

administracdo direta’.

No que tange a descentralizacdo, houve repasse de recursos e
responsabilidades da Unido para os estados. Em relagdo a questao
organizacional da administracdo publica, emergente na nova Constituicéo,
presenciou-se o comeco de um novo processo de centralizacdo da acao do
Estado. Essa administracdo burocratica, que servia de alicerce a agao estatal
no Brasil, caracterizava-se pela centralizacdo das decisdes, a hierarquia
baseada no principio da unidade de comando, a adocdo de estruturas
piramidais de poder, a rigidez e impessoalidade das rotinas e o controle dos
processos administrativos. Estes principios levaram a situagdes de crescente
inflexibilidade administrativa e a um afastamento das necessidades gerenciais
inerentes aos novos papéis do Estado.

Esse retrocesso provocou de um lado o abandono do caminho rumo a
uma administragdo publica gerencial e a reafirmagdo dos ideais da
administragao publica burocratica classica e de outro lado, devido a ingeréncia
patrimonialista no processo, a instituicdo de uma série de privilégios, que nao
se harmonizavam com a prépria administracao publica burocratica. Como

exemplo tem-se a estabilidade rigida para os servidores civis relacionada, de
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modo direto, a generalizagdo do regime estatutario na administracao direta e
nas fundagoes e autarquias.

Esses fatos contribuiram para o desprestigio da administragdo publica
brasileira e dos administradores publicos. Algumas situagdes importantes,
como a industrializacdo nos anos 40 e 50, o ajuste nos anos 60, o
desenvolvimento da infra-estrutura e a instalagcdo da industria de bens de
capital nos anos 70, o novo ajuste e a reforma financeira nos anos 80 e a
liberalizagdo comercial dos anos 90, n&o teriam sido possiveis ndo fossem a
competéncia e o espirito publico desses administradores. Segundo o Plano

Diretor (1995: 2):

“(...) partindo-se de uma perspectiva historica,
verificamos que a administragdo publica — cujos
principios e caracteristicas ndo devem ser
confundidos com os da administracdo das
empresas privadas — evoluiu através de trés
modelos basicos: a administracdo publica
patrimonialista, a burocratica e a gerencial.
Essas trés formas se sucedem no tempo, sem
que, no entanto, qualquer uma delas seja

inteiramente abandonada”.

As caracteristicas basicas de cada tipo de administragao sao:

o A administracdo publica patrimonialista, onde o aparelho do
Estado funciona como extensao do poder do soberano e seus auxiliares
e servidores possuem status de nobreza real, facilitando a corrupgéo e o

nepotismo.
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e A administragdo publica burocratica surgiu na segunda metade do
Século XIX, na época do Estado Liberal, para combater a corrupgao e o
nepotismo patrimonialista. A desconfianga prévia dos administradores
publicos provocou controles rigidos nos processos, principalmente, na
administragao de pessoal, compras e no atendimento a demandas.

e A administragdo publica gerencial surge na segunda metade do
Século XX, devido a expansao das funcbes econbmicas e sociais do
Estado, ao desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagédo da economia
mundial. A eficiéncia da administracdo publica, a necessidade de
identificar, controlar e reduzir custos e aumentar a qualidade dos
servicos e o desenvolvimento gerencial nas organizagdes tornou-se
essencial. Esta administracdo é voltada para o cidaddo e para a
obtengdo de resultados, também, como estratégia, serve-se da
descentralizagdo e do incentivo a criatividade e a inovagéo e utiliza o

contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores publicos.

PEREIRA (2001:8) apresenta os tipos historicos de Estado e de gestéo

do Estado conforme Tabela 1:

Tabela 1: Tipos historicos de Estado e de gestdo do Estado

Segundo o regime politico Segundo a forma de gestao
Estado absoluto Administracao patrimonial
Estado liberal Administragcdo publica burocratica
Estado liberal-democratico Administragdo publica burocratica

Estado social-democratico

(do bem-estar social) Administragéo publica burocratica

Estado social-liberal (democratico) Administracdo publica gerencial

Fonte: PEREIRA (2001: 8).
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A busca de uma administragao publica gerencial volta a ser considerada,
a partir de 1994, como uma perspectiva de mudanga organizacional e cultural
da administracao publica.

A partir de 1995 o extinto Ministério da Administracao Federal e Reforma
do Estado — MARE comega desenvolver uma nova politica de organizagao do
Estado, baseada na descentralizacdo da acdo estatal nos setores néao
exclusivos de Estado, mantendo a proposta de centralizac&o iniciada nos anos
80 apenas para a administragdo direta (nucleo estratégico do governo),
responsavel pela formulagdo e avaliacao das politicas publicas, setor que deve
incorporar as modernas técnicas de gestdo sem alterar suas caracteristicas de
burocracia impessoal centralizada. Dessa forma, a politica proposta pelo
MARE, quebra a uniformidade dos grandes ciclos de
centralizacado/descentralizacdo da acao estatal, aplicando estes dois conceitos
de forma diferente para os setores distintos do Estado.

Segundo PIMENTA (1998:14): “Para colaborar na implantagdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado foi obtido um empréstimo de US$
114 milhdes junto ao Banco Interamericano de Desenvolvimento para o
Programa de Modernizagao do Poder Executivo Federal”.

A execucgao desse programa buscava atingir os seguintes objetivos:

a) A reducéao dos custos e melhoramento do controle de resultados dos
orgaos federais, mediante a revisdo de metas institucionais e a
implantacédo de novas estruturas administrativas;

b) Uma melhor gestdo e desenvolvimento de recursos humanos do

governo federal,
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c) O aperfeicoamento dos sistemas e dos recursos tecnolégicos da
administracao federal e

d) Um melhor atendimento ao cidaddo e uma comunicacdo mais

intensa entre o0 governo e a sociedade para consolidar e direcionar a

reforma do setor publico.

1.2. Diagnéstico atual

Segundo FERREIRA (2000:5): “O modelo vigente esta baseado no
formalismo, excesso de normas e rigidez de procedimentos (...) Dessa forma,
este processo vem apresentando, como consequéncias, o encarecimento do
custeio da maquina administrativa, a redugdo na qualidade dos servigos
prestados a sociedade e a auséncia de controle social”.

A administracdo federal e a Marinha passaram a apresentar
caracteristicas comuns dos sistemas burocratizados, como a centralizagao de
decisoes, sistemas hierarquicos baseados na unidade de comando, estruturas
piramidais de autoridade, rigidez e despersonalizacdo das rotinas e atencao
voltada ao controle dos processos administrativos e n&do aos resultados.
Operando dessa forma, esses 6rgaos tém-se afastado cada vez mais dos
modernos modelos de gestdo, gerando na sociedade uma percepgao de
inflexibilidade, desempenho institucional insatisfatério e inadequacao para
enfrentar os desafios dos novos papéis do setor publico na economia moderna.

Varios problemas estdo sendo enfrentados pela administragao publica

federal no Brasil e pela Marinha, tais como os itens a seguir.
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1.2.1. Gastos do Governo

Segundo o MARE (cad. 16, 1998:13): “As despesas do Governo Federal
com a folha de pagamento dos servidores publicos mantiveram-se estaveis nos
ultimos anos (aproximadamente 5,5% do PIB). Porém, tem aumentado a
participacao dos pagamentos aos aposentados que, atualmente, representam a
mesma quantia do pagamento de servidores em atividade”.

O contingente de servidores civis ativos do Poder Executivo registrou um

declinio nos ultimos anos. Conforme PIMENTA (1998:13):

“No inicio dos anos 90 existiam mais de 700 mil
funcionarios publicos diretos na Unido, hoje s&o
pouco mais de 500 mil funcionarios civis ativos
na administragdo direta, autarquias e
fundagées, no governo central. Mantido o ritmo
atual de aposentadorias, nos proximos dez
anos se afastardo do governo federal mais de
200 mil servidores. Apenas parte desse
contingente devera ser reposta, principalmente
nas areas de formulacdo de politicas publicas.
A area operacional devera ser descentralizada
para a sociedade, organizada em entidades
(organizagbes sociais), ou empresas privadas

(terceirizagdo)”.

Segundo o MARE (cad. 16, 1998:13): “(...) a atual administragcéo federal
tem adotado varias providéncias visando a reducdo de custos com pessoal,

incluindo a eliminagdo de mais de 100 mil cargos publicos, o langamento de um
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programa de demissdes voluntarias e a extingdo de algumas entidades

publicas”. Conforme o MARE (cad. 15, 1998:13):

‘Apesar dos gastos crescentes da folha, a
estrutura de remuneragcdo da administracao
federal ainda  apresenta  desequilibrios
paradoxais: 0S cargos executivos de alta
geréncia sdo sub-remunerados em relagcdo ao
setor privado, enquanto os cargos de natureza
operacional  percebem, algumas vezes,
remuneragdo muito acima do mercado,
configurando o fendémeno denominado da
‘pirédmide invertida” (...) Essa realidade
impossibilita a contratagdo de pessoal mais
qualificado, indispensavel para a modernizagdo

gerencial do Estado”.

1.2.2. Estrutura Administrativa

Conforme o MARE (cad. 15, 1998:14):

‘Em relagdo a estrutura administrativa e
organizagdo da administragdo publica federal,
constatava-se a sua inadequagdo, face as
novas diretrizes da Constituicdo de 1988 e ao
imperativo de reversdo da centralizagdo e da
aproximacdo da prestacdo de servicos com o
cidaddo. Além disso, de maneira geral,
imperam o formalismo e a obsolescéncia

técnica nos modelos de organizagdo



administrativa  adotados, com excessiva
verticalizagdo e proliferagdo de instancias
hierarquicas e a sua desvinculagdo em relagcéao

ao processo interno de gestao”.

Segundo o MARE (cad. 16, 1998:14):

“Na administracdo direta, destacam-se as
fortes limitagbes dos ministérios em matéria de
capacidade de planejamento, elaboracgéo,
acompanhamento e avaliacdo de politicas
publicas. Fica também evidente, a falta de
recursos, de quadros técnicos qualificados e de
sistemas de informagcdo modernos nesses
orgéos, resultando a deterioragdo de sua
capacidade de supervisdo e articulagdo com
relacdo as suas entidades descentralizadas
(...). No que diz respeito & administracdo
descentralizada ou indireta, um dos aspectos
mais problematicos para sua gestdo € a
progressiva perda de autonomia e flexibilidade
administrativa. Embora as autarquias e
fundacgées tenham sido criadas como entidades
com graus relativamente amplos de
flexibilidade de gestéo, estdo hoje submetidas
a mesma rigidez operacional que os 6rgédos da
administracdo direta. A execucdo de seus
orgcamentos ndo permite qualquer modificacdo
nas  dotagcbes  orgcamentarias nem 0
aproveitamento de oportunidades especiais de

compras ou contratagbes de servigcos”.
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1.2.3. Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Os principais problemas da administracdo dos recursos humanos no
servico publico federal, identificados pelo extinto MARE, e que também se
enquadram para a Marinha, se apresentam na extrema rigidez do regime
juridico unico para os servidores, na auséncia de politicas modernas de
selecao e desenvolvimento de pessoal e nas limitagbes dos programas de
capacitacao e formagao profissional.

A Constituicdo de 1988, por meio do Regime Juridico Unico, generalizou
a estabilidade funcional do servidor publico, tanto para a administracdo direta
como para a indireta. Isso representou total impossibilidade de execugao de
politicas proprias que atendam as especificidades de cada organizagao, pois
esse regime apresenta um carater protecionista e inibidor do espirito
empreendedor e acabou uniformizando o tratamento de todos os servidores da
administracao direta e indireta. Adotou-se, entdo, um tratamento igualitario para
problemas que tém caracteristicas diferentes, gerando um desestimulo para o
servidor, tornando rigida a administracdo de pessoal e limitando sobremaneira
a capacidade do governo federal de premiar os funcionarios pelo seu
desempenho, uma vez que a estrutura de incentivos também esta limitada pela
forte compressao salarial nas carreiras ja existentes. Segundo o MARE (cad.
16, 1998:15):

“O atual sistema de carreiras, limita-se a
poucas carreiras verdadeiramente estruturadas
— diplomacia, magistério e carreiras militares —
que s&o as unicas a possuir um amplo espectro

salarial entre o piso e o teto. Outras, como a de
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procurador da Policia Federal, Tesouro
Nacional, Fazenda e a de gestores apresentam
relativa estruturagdo, mas sua amplitude
salarial é reduzida (entre 6 e 44%). Na medida
em que o Estado, e sobretudo a administragdo
direta, modificarem suas fungées (...) passara a
ter importancia fundamental a revisdo dos
perfis técnicos que configuram a atual estrutura
de carreiras e cargos, para adequa-la ao novo

modelo gerencial”.

Nos setores de aquisigao, licitagdes e contratos ainda prevalece o
principio da desconfianga: desconfia-se do cidad&o, desconfia-se do servidor, e
entdo, complica-se o processo imaginando, com isso, inibir a pratica de delitos.
A preocupacado com o combate as praticas de corrupgao levou a aprovagao de
uma legislagdo bastante detalhista e burocratica, que n&o permite a
diferenciagao e adequacgao de procedimentos as caracteristicas de gestao, tipo,
volume e valor das compras e contratagdes, principalmente, em relacdo as
entidades da administracdo indireta, que deveriam desfrutar de uma maior
autonomia de gestéo.

A legislacdo se caracteriza pela desnecessaria complexidade e
formalismo de procedimentos, provocando a lentiddo e vulnerabilidade dos
processos licitatérios, que trazem como consequéncia o encarecimento das
compras do governo por ficar impossibilitado de aproveitar as oportunidades de
mercado.

A mesma rigidez do aparato legal e normativo é observada, também, na

area de orgamento e finangas, na qual a legitima preocupagdo com a redugéo
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de despesas e o controle de custos levou a perda de qualquer margem de
autonomia e iniciativa, também e especialmente, nas instituicbes da
administracao indireta. De certa forma, ndo existe uma vinculagdo dos gastos
com resultados e com praticas voltadas para a otimizacdo dos custos, com
base em indicadores objetivos. Além disso, existem dificuldades de
remanejamento de rubricas orgamentarias, o0 que inviabiliza uma gestao global
e eficaz do orcamento.

Para que haja uma boa execugdo, € importante que os gestores
participem do planejamento e executem o que foi planejado de forma otimizada
€ que as possiveis economias geradas possam ser utilizadas como novos
investimentos para a instituicao.

Os gestores orgamentarios e financeiros da Marinha também se
ressentem da estrita regulamentacdo que afeta os procedimentos para
remanejamento de dotagdes, suplementacbes de créditos e o manejo de
recursos proprios. Além disso, o processo orgamentario e financeiro convive
com a desconexao entre a programacgao or¢gamentaria e o planejamento e

gestao das instituigdes.

1.2.4. Sistemas de Informacao

A Marinha utiliza os sistemas de informagdes oferecidos pelo governo
federal, sendo os sistemas informatizados mais importantes pertencentes as
areas de pessoal, servigos gerais, or¢camento, finangas e controle interno.
Porém, esses sistemas limitam-se a cumprir fungdes operativas da

administragcdo, gerando pouca informagcdo de sustentacdo a tomada de
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decisbes ou de interesse publico. Além disso, em grande parte, foram
desenvolvidos de maneira independente para atender demandas especificas
das instituicdes, sem que houvesse uma preocupagao com o0s aspectos de

integracdo de sistemas e base de dados, além de utilizarem tecnologias

ultrapassadas. Segundo MARE (cad. 16, 1998:16):

“Entre as principais limitagbes do governo
federal para o uso eficaz da tecnologia da
informagdo e informatica na administragdo
publica federal, encontram-se as seguintes:
auséncia de uma infra-estrutura  de
comunicacdo de dados capaz de cobrir toda a
administragcdo publica federal;, auséncia de um
processo permanente de planejamento e
avaliagdo que oriente a alocagdo e gestdo dos
recursos de informagcdo e informatica de
maneira eficiente; e auséncia de normas e
padrées que tornem viavel a integragdo dos
sistemas de informagbées da administracdo
publica e permitam o acesso as bases de
dados de maneira confiavel e segura, através

de redes de comunicagao”.

1.2.5. Atendimento ao cidadao

A administracdo burocratica apresenta suas deficiéncias também nos
servicos de atendimento direto ao publico e na comunicacdo que o Estado
estabelece com eles, tanto para informar quanto para conhecer sua opinido.

De maneira geral, para grande parte da sociedade, os servigos publicos
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representam filas interminaveis, servidores pouco atenciosos e desestimulados,
tramites demorados e burocratizados, muitas exigéncias, varios deslocamentos
para diversos lugares, perda de tempo e falta de interesse em dar resposta as
reais necessidades dos cidadaos. Tudo isso se traduz em mal-estar por parte
da comunidade, afetando, de maneira negativa, a produtividade de empresas e
negocios.

Com a intencdo de melhorar essa situagao, a principal providéncia é
adotar mudancas na maneira como os servidores percebem seu trabalho no
processo de tramitagdo e na estratégia de comunicagao entre o publico e os
funcionarios publicos. Segundo BRESSER PEREIRA (1999), apud COUTINHO

(2000:41):

“A administragdo voltada para o cidaddo € um
dos principais pressupostos do modelo de
administragdo publica gerencial. Foi s6 a partir
dos anos 80 que teve inicio, em paises da
Organizagcdo  para  Cooperagdo e O
Desenvolvimento Econbémico (ODCE),
principalmente no Reino Unido, Nova Zelandia,
Australia e paises escandinavos, a reforma
administrativa gerencial, apoiada nos principios
da nova gestdo. Nos anos 90, essa reforma se
estendeu aos Estados Unidos e ao Brasil.
Desde entéo, constituiu-se um quadro teorico e
um conjunto de instrumentos de gestédo que,
dentro do contexto democratico, visam
modernizar o Estado e tornar a administragcéo
publica mais eficiente e voltada para o cidaddo-

usuario”.
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Para PLEGUEZUELOS (2000), apud COUTINHO (2000:42):

“A profunda transformacéo nas relagées entre a
administracdo publica e seus usuarios se
devem, em grande medida, a crise do
atendimento ao cidaddo. Usuarios de servigos
publicos se mostravam, recorrentemente,
insatisfeitos com a qualidade do atendimento.
Além disso, os cidaddos exigem, cada vez
mais, a prestacdo de servigos de qualidade que
consigam dar resposta as suas demandas

crescentes”.

A administragdo publica tenta, hoje, solucionar esses problemas
trazendo o cidaddo para o centro das suas atengdes e preocupacgdes. O
conjunto de mudancgas no setor publico implementada, atualmente, por muitos
paises, considerando as expectativas crescentes da sociedade, concentra-se
entdo na figura do usuario. Com isso, uma parte importante dos problemas
trazidos a administragdo publica passa a ser resolvida com mais facilidade,
olhando de modo mais atento para fora das organizag¢des e, por consequéncia,
para aqueles que usufruem os seus servicos. Além disso, a administracao
publica voltada para o cidaddo é auxiliada hoje pelas transformagdes
tecnolégicas que possibilitam o uso de uma série de instrumentos novos para o
atendimento. Os avancos na informatica, redes e softwares, e nas
telecomunicagdes trazem grandes beneficios para essa mudanga do modelo
administrativo.

A administragao publica voltada para o cidadao pode, entao, ser definida

como um modelo gerencial cujo objetivo é oferecer servigos publicos de maior
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qualidade, atendendo melhor as demandas dos seus usuarios. No caso de
servigos publicos, existe um cuidado especial para se definir que o servico é
centrado no cliente ou no cidadao, pois os cidaddos podem ser ou ndo usuarios
de servigcos publicos especificos, mas sao partes de toda uma comunidade e,
portanto, contribuem e recebem beneficios da administracdo publica. Os
cidadaos sao também portadores de direitos e deveres e, ao contrario dos
clientes do setor privado, ndo podem escolher, com frequéncia, um servigo
alternativo caso estejam insatisfeitos com o servico prestado pelo érgéo
publico. Assim, funcionarios publicos ndo atendem somente aos usuarios
diretos, mas preservam os direitos de todos os cidadaos. Isso significa que eles
equilibram os objetivos, potencialmente conflituosos, de satisfagcdo dos
usuarios com a protecao dos interesses de toda a comunidade ou cidadaos de
um pais. Essa é a principal razdo porque fornecer servigo de alta qualidade no
setor publico € muito mais dificil que em empresas privadas. Para COUTINHO

(2000:48):

‘Ha uma grande variedade de autores e
documentos que discutem 0s principios,
instrumentos e conceitos da nova
administracdo publica voltada para o cidadao.
Contudo, vale destacar alguns pressupostos
importantes apresentados por BERTRAND DE
QUATREBARBES (1996) que, de certa
maneira, estdo subjacentes a toda essa
literatura e resumem a mudanga do modelo
administrativo. Em primeiro lugar, a nova
administracdo voltada para o cidadao admite as

especificidades dos servigos publicos, como a



participagéo, a influéncia do processo poalitico,
a legitimidade das decisbes e a defesa do
interesse publico. As discussées levam ao
reconhecimento dos méritos tanto da
administracdo privada quanto da publica,
mesmo que as qualidades de eficiéncia e
eficacia na gestdo né&o tenham sido ainda
completamente alcangadas no setor publico.
Em segundo Ilugar, a nova administragéo
publica torna as missées e objetivos das
organizagbes  baseados em  contratos,
colocando o cidad&o-usuario no centro das
preocupagbées das agéncias e departamentos
do Estado. Isso significa que €& a partir de
contratos negociados com a sociedade que 0s
servicos publicos tornam seus critérios de
gestdo mais claros e precisos, atrelando os
recursos humanos, financeiros e logisticos as
demandas dos cidaddos. Essa é uma longa
empreitada que requer mudangas culturais
importantes e uma agéo coordenada. Portanto,
n&o pode confiar-se as iniciativas de individuos
isolados.

Outro pressuposto da administragdo publica
voltada para o cidaddo é o de fomentar as
condugbes e instrumentos de gestdo
necessarios a mudancga. Instrumentos de troca
de experiéncias, difusdo da informacgéao,
capacitacdo e de evolugdo cultural, sé&o
fundamentais para pér em pratica os conceitos
adotados pelo novo modelo administrativo. As
avaliagcées dos resultados, dos processos e da

opinido do publico também s&o imprescindiveis
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para saber se 0s servigcos estdo satisfazendo
0S usuarios.

Finalmente, o quarto pressuposto dessa nova
administracdo publica €& fazer prevalecer o
dialogo, a ftransparéncia e o engajamento.
Assim, esse modelo, para dar certo, supbe que
seja adotada uma relagdo de responsabilidade
apoiada na transparéncia e acordo entre o0s
atores para resolver os problemas que se
impbée. Para isso € preciso coragem,
comprometimento e muita vontade de
transformar o estado de coisas, em favor da

melhoria dos servigos publicos”.

Vale ainda destacar oito recomendacbes feitas pela presidéncia
americana a suas agéncias governamentais, segundo OSBORNE E PLASTRIK
(1997), apud COUTINHO, (2000:51), elas sao baseadas nos principios
fundamentais que inspiraram iniciativas em muitos paises como os Estados
Unidos, Canada, Franca, Bélgica, Australia e Italia. Com essas
recomendagdes, as organizagdes publicas passam a ter obrigagao de:

1) identificar quem sao os seus usuarios;

2) realizar pesquisas junto a esses usuarios para determinar suas
expectativas quanto ao tipo e qualidade dos servicos;

3) estabelecer padrées de qualidade e compara-los a situacao atual;

4) buscar comparagdes com o desempenho de servigos prestados na
iniciativa privada (benchmark);

5) realizar pesquisa junto aos funcionarios publicos para detectar

obstaculos e outros problemas para melhorar os servigos;
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6) possibilitar opgdes de fontes de servigos aos usuarios;
7) tornar as informagdes, servigos e sistemas de queixas facilmente
acessiveis aos cidadaos usuarios e

8) providenciar retornos rapidos e eficazes as reclamagdes dos usuarios.

Os avangos na tecnologia da informacédo estao propiciando também
mudanc¢as na administracdo publica. Houve um aumento de investimentos para
aquisicdo de computadores para os servigos publicos em conjunto com a
formagado de redes internas e externas que aproximam e integram, cada vez
mais, as agéncias e departamentos do governo com a sociedade. As paginas
na Internet, por exemplo, oferecem hoje informagdes aos usuarios dos servigos
publicos, possibilitando uma nova forma de atendimento ao cidaddao, como
também os correios eletrénicos. No Brasil, ja existem alguns programas em
atividade, ou fase de implantagdo, como a rede do governo que permite a
intercomunicacdo dos ministérios, e outros como: Sistema de Servigos Gerais
(SIASG), Sistema de Administracdo Financeira (SIAFI), Sistema de
Informagdes Organizacionais (SAIORG), Sistema de Administracdo de Pessoal
(SIAPE) e outros. Todos eles compartiham banco de dados, que séao,
gradualmente, abertos ao conhecimento e controle da sociedade.

As inovacdes ocorrem também em dimensdes menores e bastante
objetivas, relacionadas ao cotidiano das organizagdes e a processos de
trabalho simples. Elas podem ocorrer de muitas outras formas diferentes. A
prestacdo de servicos publicos por meio de centrais de atendimento, por
exemplo, segue a tendéncia internacional do uso do one-stop model, ou seja,

atendimento generalista em balcdes ou quiosques, também chamados de
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guiché unico. O guiché unico € um modo de prestagao de servigo que consiste
em reagrupar os servigos publicos, ou fornecimento de informagdes, de modo
que os cidadaos possam dedicar menos tempo e esforgos para tentar obter os
servicos de que necessitam. Este método atende trés necessidades:

1) melhora a acessibilidade aos servigos publicos, a medida que os
cidadaos podem receber informacdes e orientacdes sobre onde e como
obter os servigos desejados;

2) aumentar a comodidade de acesso aos servigos por meio dos centros
multiservigo, os quais podem oferecer, em um mesmo lugar, a totalidade
ou grande parte dos servigos fornecidos por um determinado 6rgao
publico e

3) ultrapassar os limites das competéncias para fornecer servigos
integrados, ou seja, servigos publicos conexos, comuns a diferentes
orgaos ou niveis governamentais, fornecidos em um mesmo espaco.
Este modelo de servigo costuma oferecer banco de dados integrados,
desenvolvimento de pessoal de atendimento, qualidade e rapidez no
servico e participacdo do cidaddao na manutencdo da exceléncia na

prestacao dos servicos.

Aos postos de servicos itinerantes e as experiéncias de uso de
tecnologias da informacgao, por sua vez, colocam diretamente o problema da
viabilizacdo do acesso aos cidadaos da prestacao de servicos publicos. Se por
um lado as tecnologias da informagédo de ponta disponibilizam aos cidadaos-
usuarios servicos e informacdes em tempo real, reduzindo a necessidade de

deslocamentos, de dispéndio de tempo e dinheiro, o numero de contatos para
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obtencgao dos servigos e o0 atendimento conclusivo, por outro lado, € necessario
que estes cidadaos-usuarios tenham acesso prévio aos suportes necessarios a
obtencdo dos servigos: microcomputadores conectados a Internet, acesso a
linhas telefénicas, fax etc. O acesso ao suporte tecnoldgico € um pré-requisito
do acesso ao servigo.

Assim, toda e qualquer inovagéo aparece com um objetivo bastante
claro que é alcancgar resultados que melhorem o atendimento ao publico.
Inovacdo a servico da qualidade, e qualidade como satisfacdo do cidadao-
usuario sao, portanto, conceitos-chave que formam as bases da nova

administracao.

1.3. Marinha do Brasil — Situagao anterior a introduc¢ao da inovagao

Segundo a Secretaria Geral da Marinha in Pesquisa ENAP (1999:1):

‘Ate 1994, era grande a preocupagdo da
Administragcdo Naval quanto a incapacidade de
mensuragdo dos custos de suas organizagbes
industriais e prestadoras de servicos. Essa
visualizagdo tinha origem nos seguintes
aspectos principais:
e Os déficits financeiros dessas
organizagées;
e As distorcbes associadas a transferéncia
de numerario entre organizagbes da
Marinha e para extra-Marinha, ou seja, a

dupla execugéo da despesa e
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e Desconhecimento de outras posi¢cées
econbmico-patrimoniais que
possibilitassem a identificagdo e a correta
avaliagdo das diversas atividades

desenvolvidas nessas organizagbes”.

A Marinha, no periodo anterior a reforma desconhecia os custos de
muitos de seus servigos. Algumas perguntas ficavam sem respostas:
e Quanto custa um adestramento?
¢ Quanto custa um atendimento médico/hospitalar?
¢ Quanto custa a gestao de pessoal?
¢ Quanto custa uma auditoria?
¢ Quanto custa um reparo em uma embarcagao?
¢ Enfim, quanto custam os processos de trabalho desenvolvidos?
e Quais as atividades que agregam valor nos processos de
trabalho?

e Qual a eficiéncia de cada unidade analisada?

Como nao havia medida de custos, também ndo havia medida de
eficiéncia, considerando que eficiéncia também ¢é a relacédo entre resultados e
os custos para obté-los. Com a auséncia de um sistema de avaliacdo de
resultados e de custos a administracdo abre margem para encobrir
ineficiéncias.

Assim como na administracdo federal, a Marinha também tinha
conhecimento de quanto deveria cortar nos seus gastos, mas nem sempre

conhecia como e onde deveria cortar esses gastos, ou seja, nédo tinha
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condigbes de promover cortes seletivos nos gastos, de forma que néo

comprometesse o desempenho de suas unidades.

Ainda, segundo a Secretaria Geral da Marinha in ENAP (1999:1):

‘A idéia de custo, por motivos varios, inclusive
e, principalmente, pelo processo inflacionario
vivido pelo Pais, ndo fazia parte de nossa
cultura, quer em ambito federal, quer em nossa
Instituicdo, o que precisava ser modificado em
fungéo de dois fatores:

e Primeiro, técnico, determina que se néo
consequisse elevar as receitas, o que ja
acontecia naquele momento, quando os
recursos alocados a Marinha decresciam
continuamente,  precisar-se-ia,  para
manter as atividades, reduzir as
despesas, isto €, 0s custos.

e Segundo, interno a Marinha, é que a
administragdo naval precisava conhecer
os valores que estavam sendo gastos
para manter uma determinada atividade
e, em fungdo disso, decidir pela sua
continuidade ou pela sua extingdo. E
claro que a decisdo ndo se basearia
apenas nessa questdo, pois, em boa
parte das vezes precisava se manter em
funcionamento uma Organizagdo Militar
(OM), mesmo que deficitaria, pois ela é
importante e indispensavel para o
cumprimento da Missdo da Marinha
(fator estratégico e de seguranga da

Nacé&o). Tal fato, ndo inibe que se
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busque, sempre, executar as atividades
com o menor custo possivel, o que
possibilitara que o0s recursos poupados
possam ser aplicados em outros setores

carentes dos mesmos”.

1.4. A Reforma Administrativa do Estado

A Reforma do Estado, considerada como o marco do Programa de
Modernizagdo do Poder Executivo Federal, esta amparada nos seguintes
dispositivos legais: o Decreto n. ° 1526, de 20 de junho de 1995, que criou a
Camara de Reforma do Estado, com o objetivo de estabelecer diretrizes para a
politica de Reforma do Estado; o Decreto n. © 1738, de 8 de dezembro de 1995,
que cria o conselho de Reforma do Estado, de carater consultivo, formado por
doze membros destacados da sociedade civil, com o objetivo de promover
debates com o governo e de oferecer sugestdes a Camara de Reforma do
Estado; e o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE),
elaborado pelo extinto Ministério da Administragdo Federal e Reforma do
Estado (MARE), e aprovado pela Camara de Reforma do Estado e pelo
Presidente da Republica, em novembro de 1995. Conforme o MARE (cad. 6,
1997:7):

‘O objetivo da reforma foi permitir que a
administracgdo publica se tornasse mais
eficiente e oferecesse ao cidaddo mais
servigos, com maior qualidade: fazer mais e
melhor com os recursos disponiveis. A redugéo
de custos sera perseguida ao mesmo tempo

em que se promove a continua revisdo e



aperfeicoamento das rotinas e processos de
trabalho, simplificando procedimentos,
desburocratizando e estabelecendo metas e
indicadores de desempenho e de satisfagcao do

cidadao’.

“A reforma do aparelho de Estado é a mudancga
nas leis, na organizagdo, nas rotinas de
trabalho e na cultura e comportamento da
administragcdo publica, visando a melhoria da
eficiéncia e do atendimento as necessidades
da sociedade. Séo diversos projetos, dos quais
as emendas constitucionais representam
apenas uma parte, que serdo desenvolvidos
nos préximos anos, com o ativo envolvimento
dos servidores e a participagcdo da sociedade.

O Aparelho de Estado é o Estado como
organizagdo, que conta com servidores
publicos, recursos financeiros, maquinas,
equipamentos e instalagbes para a prestagcdo
de servicos no interesse da sociedade. O
aparelho de Estado é o executor das decisées
que sdo tomadas pelo governo. Dai, a
necessidade de que atue com eficiéncia e
presteza, em respeito ao contribuinte e
procurando  sempre dar respostas as

necessidades da sociedade”.
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Podemos, ainda, definir a reforma segundo o MARE (cad. 6, 1997:15):



54

A Reforma do Aparelho do Estado busca evitar o desperdicio e
racionalizar o gasto publico. O que o governo quer alcangar com a reforma é
impedir que os gastos aumentem, consumindo os recursos do Estado, sem que
haja uma contrapartida de eficiéncia e qualidade nos servigos prestados.

A Constituicao atual apresenta obstaculos para a aplicagao de politicas
voltadas para a cobranca de desempenho do servico publico e para a
racionalizacdo das despesas.

A melhoria da eficiéncia exige também a descentralizagdo dos servigos,
tornando-os mais préximos da sociedade e do cidadao, retirando do Estado
atividades que possam ser mais bem executadas por entidades publicas
apoiadas pelo Estado ou por terceiros. Também se torna indispensavel
redefinir os mecanismos de controle convencionais, voltados para o controle de
processos, burocratizado e ineficaz, redirecionando-os para a avaliagao de

resultados. Para PEREIRA (2001:24):

“O Estado liberal e o Estado social-democratico
foram caracterizados pela administragcédo
burocratica. Ao novo Estado que estéa surgindo
no seéculo XXl, social-liberal, correspondera
uma nova gestao publica, em que os servidores
seréo mais auténomos e mais
responsabilizados perante a sociedade. O novo
Estado é liberal porque acredita firmemente no
mercado e na concorréncia; e € social porque
mantém seu compromisso com o0s direitos
sociais universais. E liberal e social porque é

democratico, e atende a demanda dos
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cidaddos por melhores e mais eficientes
servigos publicos”.

1.4.1. Principais Projetos da Reforma

A Reforma do Aparelho do Estado necessita da aprovagdo de mudangas
na Constituicdo para a sua completa implementagao e nao limitada apenas a
revisdo de dispositivos constitucionais. Abrange também a revisdo de outras
leis e normas, a concepg¢do de novos instrumentos de gestdo e de formas
inovadoras de organizagdo da administracdo, procurando implantar o que ha
de mais avangado nas teorias e métodos de administracdo, na experiéncia
internacional e na propria trajetoria da administragcdo publica brasileira.

Segundo o MARE (cad. 6, 1997:8):

“Os principais projetos e medidas ja em
andamento na administracdo federal sdo o0s
seguintes:

o Dotar os o6rgéos centrais do Estado de
maior  capacidade de formulagdo e
acompanhamento das politicas publicas,
especialmente através da criagdo de novas
carreiras e fortalecimento das existentes,
voltadas para a formulacdo de politicas
publicas e a regulagdo, de modo a assegurar o
recrutamento continuo, nos proximos anos, de
quadros com alta capacitagao técnica;

o Rever as estruturas e competéncias dos
orgéos e entidades da administragdo federal,

visando a reducdo de niveis hierarquicos, a



adocédo de formatos organizacionais mais leves
e flexiveis e a descentralizacdo de
competéncias para estados e municipios;

. Estimular o planejamento estratégico em
todos o0s 0Orgdos e entidades, através da
definicho da missdo, objetivos e metas,
conjugada a implantagdo de indicadores de
desempenho e de processos continuos de
melhoria da gestao;

o Descentralizar e melhorar o desempenho
gerencial na prestacédo de servicos publicos na
area social, mediante a implantacdo de
“Organizagbées  Sociais”, sem  vinculagéo
administrativa com o Estado, mas fomentadas
com recursos publicos e controladas por
contratos de gestéo;

o Fortalecer a capacidade regulatéria do
Estado, particularmente sobre o0s setores
produtivos objeto de privatizagdo de empresas
estatais, mediante criagdo de “Agéncias
Regulatorias”, especialmente nas atividades
exploradas por concesséo estatal;

o Melhorar o desempenho na prestagdo de
servigos publicos tipicos do Estado nas
atividades como arrecadagdo, seguranga e
previdéncia social, mediante implantacdo de
Agéncias Executivas, com maior autonomia
administrativa e controle com énfase nos
resultados alcangados, mediante contrato de
gestéao;

o Profissionalizar o servidor, com

freinamentos permanentes, avaliagdo de
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desempenho e participagdo em programas de
melhoria continua dos processos de trabalho,

o Racionalizar e readequar o perfil e a
distribuicdo do quadro de servidores, com a
fixagdo da lotagdo necessaria em cada 6rgéo
ou entidade e o remanejamento, treinamento
ou afastamento de servidores desnecessarios;

o Modernizar a legislaggdo do servidor
publico e rever privilegios, propondo ao
Legislativo emendas a legislagdo vigente e a
propria Constituigéo, contemplando,
particularmente, 0 estabelecimento  de
restricbes as aposentadorias precoces e a
revisGo de beneficios descabidos, fixados na
legislag&o vigente;

° Controlar os custos, por meio da
implantagdo de sistemas de informagbes
gerenciais, particularmente para o]
acompanhamento de despesas, de modo a
tornar claro para os administradores publicos o
custo real de suas unidades e programas;

o Rever a legislagdo que rege as compras e
contratagbes, visando a obtengdo de precos
melhores e a agilizagdo de procedimentos
requeridos;

. Aplicar as tecnologias da informatica a
melhoria da gestdo, a fim de possibilitar a
disseminagdo do transito de documentos por
meio eletrbnico e o acesso com rapidez, pelos
gerentes, a informagcdo no formato adequado

as necessidades do processo decisorio’.
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A Marinha vem acompanhando a administracdo federal na
implementacdo destes programas e colocando em pratica alguns destes
projetos, principalmente, os relacionados com planejamento estratégico,
profissionalizacdo do servidor, controle dos gastos e implantagdo de sistemas
de informacgdes gerenciais.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado contém a politica de
governo para melhorar o desempenho da administracdo publica, que
estabelece os seguintes principios:

e Os servigos do Estado devem ser descentralizados;

e A acio do Estado deve estar voltada ao cidadao;

e A capacidade de planejamento e acompanhamento das entidades

responsaveis pela formulagao de politicas e pelo controle dos resultados

deve ser fortalecida;

¢ O controle das a¢des estatais deve ser feito por meio da avaliagao de

resultados;

e Implementar a concorréncia administrada entre os 6rgaos do Estado

e

e Deve existir a obrigatoriedade da prestagdo de contas

(“accountability”) junto ao cidadao.

Esses seis principios estdo contidos nos oito campos de analise, que
segundo PIMENTA (1998:15) “(...) também podem ser utilizados como marco
tedrico para a analise da reforma do setor publico de qualquer pais”.

A seguir estao listadas as principais agcdes da reforma administrativa no
Brasil, classificada nos oito campos de analise propostos, segundo PIMENTA

(1998:15):
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a) Desburocratizacédo e flexibilidade de gestdo: simplificacdo de
processos de trabalho e maior autonomia do gestor publico.

e Programa de Agéncias Executivas

Programa de Organizagbes Sociais

Programa de Reestruturacao e Qualidade nos Ministérios

Fim do Regime Juridico Unico para contratagdo de

funcionarios

Rede do Governo

Integracdo de Sistemas Estruturadores

Sistema de Cadastro de Fornecedores

Nova Legislagdo de compras
e Ampliagdo dos limites para compras diretas
b) Descentralizagao
e Programa de Qualidade
e Programa de Privatizagbes
e Programa de Organizag¢des Sociais
e Programa com Participagdo Comunitaria
¢ Nova Politica de Contratagdes e carreiras
e Aumento do numero de computadores pessoais
e Politica de terceirizacdo de servigos
¢ Modelo de gestdo de compras descentralizado e integrado
e Sistema Integrado de Administracdo de Servigos Gerais on
line

c) Transparéncia e Controle Social
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e Disseminagao de informagdes via Internet
e Programa de comunicagdes sobre a reforma administrativa
e Divulgacéao de estatisticas de pessoal
¢ Rede do governo
e Divulgacéao de intengao de compra via Internet
d) Avaliacdo de Resultado (Accountability)
o Contratos de gestdo e indicadores de desempenho
o Programa de Acompanhamento de Gastos
Governamentais (Contabilidade Gerencial).
° Avaliacdo de desempenho funcional
o Sistema de Registro de Pregos e Contratos
e) Etica: relacionada ao comportamento ético dos funcionarios e
dirigentes e relacionada a reducédo de privilégios que existem no
Estado
. Novo Cédigo de Etica
o Eliminagao de privilégios e redug¢ao de custos
o Teto maximo de remuneragao

f) Profissionalismo

° Programa Nacional de Capacitagao

o Nova politica de contratagdes

o Nova politica de carreiras tipicas de Estado
o Redes informatizadas locais

g) Competitividade

. Contrato de Gestao
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o Reducao de custos nos servigos publicos
o Programas de Organizagdes Sociais
o Simplificagdo dos processos de compras

h) Enfoque no cidadao

o Programa de Qualidade
o Servigo de Atendimento ao Cidadao
o Acesso a informagéo via Internet e terminais publicos.

As acbes apresentadas se encontram em varias fases de
desenvolvimento: aprovacado, execugao, regulamentacdo, ativa implantagao,

implantadas ou em expansao. Segundo MARE (cad. 16, 1998:18):

“O novo modelo de administracdo do Estado
inclui a implantagdo de novos sistemas de
gestdo e controle sobre as entidades
governamentais. Sua implementagéo
pressupbe a analise das funcbes
desempenhadas pelo Estado para determinar
qual sera a politica adotada em cada caso, de
acordo com a situagdo, conforme o modelo
abaixo:
o Nucleo Estratégico do Estado: é o
setor que define as politicas publicas e
vigia sua observancia. E formado pela
Presidéncia da Republica e os Ministérios
de Estado.
o Atividades Exclusivas do Estado: é
o setor no qual sdo prestados servigos

que s6 o Estado pode realizar, tais como
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os de cobranca e fiscalizagdo de
impostos, os de requlamentacédo, emisséao
de documentos oficiais etc. Para atender
a esse setor, algumas fundagbes e
autarquias deverao ser transformadas em
Agéncias Executivas, administradas
através de contratos de gestdo, que
deverdo contar com maior autonomia no
seu gerenciamento.

o Atividades = N&o-Exclusivas  do
Estado: corresponde ao setor onde o
Estado ndo detém a exclusividade dos
servicos e pode delegar a execugéo
desses servicos a entidades do setor
privado. O setor abrange atividades:
educacgédo superior, atendimento
hospitalar, pesquisas etc. Para atender a
esse setor, serdo criadas Organizagoes
Sociais, privadas, sem fins lucrativos,
para administrar, através de contratos de
gestdo, uma série de entidades que
atualmente estdo sendo administradas
pelo setor publico, como hospitais,
universidades, centros de pesquisa,

museus etc”.

Pode-se observar, na Tabela 2, as naturezas das atividades do governo,

associadas as politicas que adotam e aos instrumentos que utilizam:



Tabela 2 — Natureza das atividades do governo
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Natureza das Atividades

Politica

Instrumentos

Nucleo Estratégico do
Governo

(Presidéncia da Republica,
Ministros de Estado, Poder
Judiciario, Poder Legislativo
e Ministério Publico).

Reforgo de sua capacidade
formuladora, regulamentadora e
avaliadora de politicas publicas.

Reestruturacao,
informatizacdo, capacitagao,
sistema de carreiras.

Atividades exclusivas do
Estado

(Policia, Forgas Armadas,
Orgaos de Fiscalizagdo e
Regulamentacao e Orgaos
responsaveis pelas
transferéncias de recursos).

Introducao de novo formato
institucional, com maior
flexibilidade e autonomia de
gestao.

Agéncias Executivas e
Agéncias Reguladoras, sob
contratos de gestéao.

Atividades ndo-exclusivas do
Estado (Universidades,
Hospitais, Centros de
Pesquisas e Museus).

Transferéncia a entidades néo-
governamentais e/ou
transformacgéao de entidades
publicas em entidades privadas,
sem fins lucrativos.

Organizagbes Sociais, sob
contratos de gestao.

Producédo de bens e servigos
(Empresas estatais
competitivas no mercado).

Privatizagao

Programa Nacional de
Desestatizacao.

Fonte: MARE (cad16, 1998: 18), adaptado pela autora.

1.4.2. Estratégias do Programa

O programa de modernizacdo financiara assisténcia técnica para a

reorganizagao dos ministérios e outras entidades da administragao

federal, a fim de promover a sua modernizacdo e melhoria de

desempenho. Nesse processo, serao identificadas as atividades que

devem ser

descentralizadas,

flexibilizadas,

reorganizadas ou
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privatizadas. Essas transformagdes implicam, em alguns casos, a
implementagdo de novos modelos institucionais, tais como agéncias e
organizagdes sociais, as quais manterdo relagdes contratuais com o
Governo, por meio dos contratos de gestdo. Também fornecera
consultoria organizacional para a reorganizagao dessas entidades, além
de proporcionar apoio para a elaboragdo de seus planejamentos
estratégicos e contratos de gestdo. Segundo o MARE (cad. 16,

1998:19):

‘A prioridade estratégica do programa €& dar
sustentagdo ao governo na melhoria de sua
capacidade de executar politicas publicas e no
seu esforco de mudanca de estruturas e
procedimentos administrativos. Nesse sentido,
o programa esta orientado para o
fortalecimento da capacidade técnica, a
capacitagdo de recursos humanos e a melhoria

dos meios logisticos da administragao federal”.

O apoio a modernizagao e integracao dos sistemas-chave de informacéao
para a administracdo, na area de pessoal e de comunicagdes e a implantagao
dos sistemas de gestdo e desenvolvimento de pessoal também sdo metas do
programa. Melhorar o desempenho da administracdo publica, tanto nas
atividades regulamentadoras, quanto nas de execucdo de fungdes de sua

algcada exclusiva é o objetivo final do programa.
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O processo de reforma gerencial da administracdo publica brasileira e
também da Marinha pode ndo se constituir apenas nas acdes expostas acima,
mas pode-se utiliza-las como uma forma de analise.

Portanto, a reforma administrativa brasileira engloba iniciativas em todos
0os campos selecionados para analise, com uma concentracdo em
desburocratizacdo, descentralizacio, transparéncia, avaliagcao de resultados e
profissionalismo e também com perspectivas em ética, competitividade e

enfoque no cidadao. Segundo PIMENTA (1998:25):

‘A reforma do Estado ndo é um processo
rapido. No Reino Unido, por exemplo, foram
mais de quinze anos de transformacgbes
profundas na administragdo publica. No Brasil o
consenso das principais tendéncias analisadas
é recente. Pesquisas de opinido mostram que
antes dos anos noventa, politicos, dirigentes e
a sociedade, como um todo, eram contra as
privatizagbes por exemplo. Por isto a
Constituicdo Federal de 1988 era téo
corporativista e tenha seguido um modelo

centralizador de administragdo publica”.

Para PEREIRA (1999:5): “A Reforma Gerencial Brasileira de 1995 de um
lado foi feita, de outro esta apenas comegando no Brasil. Foi feita porque seus
dispositivos basicos foram aprovados; esta apenas comegando porque sua
implementagao necessita de anos”.

Essa cultura gerencial é a realidade atual do mundo desenvolvido, onde

por meio da definicdo de objetivos e metas para as unidades da administracao,
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da descentralizacdo, da mudanga de estruturas organizacionais e da adogao
de valores e de comportamentos modernos, o Estado se torna mais capaz de
promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigos oferecidos pelo
setor publico.

Segundo o CLAD (1998:5): “O governo ndo pode ser uma empresa, mas
pode se tornar mais empresarial, isto €, mais agil e flexivel frente as
gigantescas mudangas ambientais que atingem a todas as organizacgodes”.

Dentro da filosofia do governo federal, a Marinha também pode utilizar
as novas ferramentas, cultura e técnicas gerenciais da administracdo de
empresas, a fim de buscar o aprimoramento de seus servigos, € para isso,

necessita de gerentes capacitados a praticarem essas ferramentas.
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2. INSTRUMENTOS DE GESTAO DISPONIVEIS PARA A

ADMINISTRAGAO PUBLICA

Os gestores da Marinha, envolvidos com os programas de Reforma da
Administracdo, devem ser, devidamente, capacitados e conhecer os
instrumentos de gestdo disponiveis para a administragdo publica, a fim de

desenvolverem a melhoria dos processos e, por consequéncia, dos servicos.

21. Gestao Publica Empreendedora

Antes de tudo é preciso que o Estado conhecga as reais finalidades da
reforma: para qué, qual o sentido de se reformar e qual o resultado final que se
quer obter, uma vez que o Estado esteja reformado? A partir dai, sabe-se qual
reforma deve ser feita e de que maneira deve ocorrer a transi¢cao do Estado
que se tem para o Estado que se deseja.

Essa discussdo envolvendo a reforma do Estado esta relacionada ao
proprio papel do Estado. Atualmente, o mundo inteiro estd ocupado em
consolidar o processo democratico e, ao mesmo tempo, reduzir os
desequilibrios e conciliar a estabilidade econémica, o desenvolvimento
sustentavel e a justica social.

A reforma, na realidade é uma transformacao, tendo em vista que visa
trocar o paradigma da qualidade gerencial que existe hoje pelo modelo que vai
permitir @ organizagcao avangar e desempenhar os papéis que realmente lhe

competem.
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Para administrar a reforma, apdés a extingdo do Ministério da
Administracido e Reforma do Estado, foi criada a Secretaria de Gestdo. Um
organismo governamental, por si s6, ndo implanta a reforma do Estado. A
Secretaria de Gestdo tem o desafio de implantar uma mudanga gerencial
dentro da organizagao governo federal.

A acao do governo visa resolver um problema na sociedade e promover
uma oportunidade de desenvolvimento. Isso deve estar subordinado a leis,
regras, estruturas, equipes, capacitagao, concurso, remuneragao, avaliagao de
desempenho e assim por diante.

A primeira mudanga e ponto importante dessa e da qualidade gerencial
consistem em identificar, de modo objetivo, o que precisa ser feito, depois
subordinar a organizagao, a estruturagao, a normatizagdo, o conhecimento, a
qualificacédo e o arranjo de pessoas em equipes em busca do resultado.

Segundo a Secretaria de Gestdo (2000:11): “Gestdo empreendedora
significa gestdo voltada para resultados. Pressupde agilidade, dinamismo,
flexibilidade e assim por diante, mas sua conexao filosofico-conceitual alinha-se
com o que esta descrito no plano de reforma do Estado”.

Considerando que a acao isolada € menos eficiente, pouco eficaz, tem
custo alto, visdo limitada e obtém resultados de menor qualidade, é importante
para a gestao empreendedora entender as parcerias, conceito segundo o qual
toda organizacéo deve trabalhar, interna e externamente.

Segundo a Secretaria de Gestao (2000:13): “A implantagdo da cultura
gerencial somente sera bem-sucedida se estiver subordinada aos principios da

transparéncia e do estimulo ao dialogo publico — conceito mais rico do que
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controle social, apesar de ser esse mais usado. O dialogo publico funciona
como entendimento de fato, via de mao dupla, trabalho em rede”.

Estes pontos, considerados de extrema importancia para a gestado
empreendedora, a transparéncia e o dialogo publico pressupdem a informacao.
E preciso informar e informar-se, saber o que esta acontecendo, verificar se o
resultado esta sendo atingido, se determinado padrao de qualidade esta sendo
observado, se esta havendo eficiéncia, eficacia etc.

Nos dias de hoje, obter a informagao, saber usa-la, gerencia-la e decidir
a partir dela séo habilidades estratégicas, em qualquer aparelho publico ou
organizacéo ligada ao governo.

Para FREITAS E ALENCAR (2001:20): “No ambito do Estado, o
compartilhamento de informagdes publicas, com a sociedade, abre espaco
para a discussdo de questdes soécio-econbmicas, que podem, inclusive,
redirecionar agdes de governo”.

A gestdo empreendedora, baseada em resultados e com avaliagao
amparada por um bom sistema de informacgdes, pressupde a autonomia de
decisio e a responsabilizacao.

Considerando, também, que todas as decisbes, o que pode ou nao ser
feito, estdo apoiadas em regulamentagdes, no que esta escrito, na realidade,
segundo a Secretaria de Gestao, sé se gerenciam, em média, 2% do que seria
a possibilidade de gestdo propriamente dita. Tudo o que pode ser feito esta na
lei, no decreto, na portaria, na instrucdo normativa, na orientacdo do ministro,
do secretario, nas normas internas da organizagao ou na regulamentagao do
governo. Assim, como a preferéncia é da burocracia, o primeiro procedimento

de qualquer area é normatizar seu trabalho.
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A cultura atual é a de que so se faz o que esta normatizado. E tudo o
que nao se pode fazer também esta normatizado. As normas sao genéricas e
nunca tado detalhadas a ponto de prever todos os aspectos de uma situacéo,
elas resolvem tudo na média. Assim, de maneira geral, a norma atrapalha a
todos, porque nunca se tém situacdes médias concretas.

Nesse contexto, a cultura anglo-saxénica, incorporou ao servigo publico
0 conceito de accountability (responsabilizagdo), que traz embutida a idéia de
responsabilidade com autonomia. Este conceito vem se disseminando entre os
especialistas brasileiros em gestao publica empreendedora. Antes de adota-lo
na integra, sera preciso submeter a administragdo publica a um processo de
desnormatizacéo, transformar a prépria cultura do servidor e habitua-lo a
trabalhar em um ambiente com mais liberdade de acédo, onde predominem a
criatividade e a capacidade de iniciativa.

A Secretaria de Gestdao do Ministério do Planejamento, Or¢gamento e
Gestao, a partir de um planejamento estratégico, elaborou alguns programas
do ministério: Gestdo Publica Empreendedora € o primeiro programa e objetiva
transformar as organizagdes do governo federal, para que trabalhem segundo
os principios desse tipo de gestdo. Além desse programa, pode-se listar:
Programa de Qualidade no Servigo Publico, Programa Nacional de
Desburocratizagéo, Valorizagdo do Servidor Publico e Geréncias Regionais de

Servigos.
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2.2. Agéncias Executivas

Segundo o MARE (cad. 9, 1998:7): “A denominagao Agéncia Executiva é
uma qualificacdo a ser concedida, por decreto presidencial especifico, as
autarquias e fundagdes publicas responsaveis por atividades e servicos
exclusivos do Estado”.

O carater de exclusividade de algumas atividades e servigos publicos é
de facil identificacdo: a formulacdo de politicas publicas, as atividades de
arrecadacdao de impostos, de promogao de seguridade social basica, de
garantia de seguranga publica, de regulamentacéo e regulagdo de mercados e
de fiscalizagdo do cumprimento de determinacbes legais. Para subsidiar a
identificacdo de servigos com caracteristicas de exclusividade, o Plano Diretor
focaliza o exercicio do poder tipico do Estado como marco distintivo do que
seria uma atividade de sua exclusiva competéncia.

Para uma instituicdo aderir ao Programa de Agéncias Executivas, ela
deve candidatar-se a qualificacdo com o consentimento do seu ministério
supervisor. Entretanto, essa candidatura ndo é suficiente, ela deve estar
qualificada conforme o estabelecido na Lei 9649 de 27/05/1998, possuindo
como pré-requisitos basicos:

o Um plano estratégico de reestruturagdo e desenvolvimento

institucional em andamento que deve resultar em agbes de

aprimoramento da qualidade da gestédo da instituicdo, com o objetivo de
otimizar os resultados decorrentes de sua atuacao, do atendimento aos

seus clientes e usuarios e da utilizacédo de recursos publicos e
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o Um contrato de gestdo firmado com o ministério supervisor, que
estabelecera objetivos estratégicos e metas a serem atingidos pela
instituicdo em determinado periodo de tempo, bem como os indicadores
que permitirdo mensurar seu desempenho na consecugdo dos

compromissos pactuados no contrato.

Atualmente, a administragdo publica enfrenta um grave problema: os
servidores, ocupando cargos de geréncia ou n&o, estdo desenvolvendo tarefas
e questdes que sao produtos do formalismo burocratico na maior parte de seu
tempo, o que os leva a perder de vista os resultados que deveriam apresentar
em favor da sociedade. Portanto, a gestdo das instituicbes publicas -
inacessivel, centralizada e rigida - tornou-se um fim em si mesma, orientada
para processos e tarefas, ao invés de resultados. Essa situagdo traz
consequéncias como: o desperdicio de recursos publicos, o desperdicio das
capacidades e competéncias dos servidores, que sofrem, ainda, a inibicdo de
seu potencial criativo e a distancia entre a decisdo e a agdo, em prejuizo do
atendimento aos clientes e usuarios.

Para que uma instituicdo tenha sucesso na transigdo do modo de gestao
atual para uma administragdo gerencial, sdo necessarias algumas agdes
especificas tanto para a fase de implementacdo como para garantir a
continuidade desse novo modelo de gestao, tais como:

o O comprometimento de todos com a missao;

. Melhorar os mecanismos de gestdo a fim de garantir resultados

que atendam as expectativas dos clientes e usuarios e redugdo dos

custos operacionais;
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o Capacitar os servidores a fim de que trabalhem com atitudes
estratégicas: atuar de forma pro-ativa e preventiva, trabalhar com
alternativas, ver a instituichio como um todo, conhecer o ambiente no
qual a instituicdo se situa dentro da administragao publica, trabalhar em
equipe e valorizar apoios e parcerias e ter capacidade de enfrentar
desafios e introduzir inovacgdes e

o Desenvolver uma relacao de trabalho baseada no desempenho.

Com relagao as autonomias propostas para as Agéncias Executivas, séo
as que dizem respeito a gestdo dos recursos colocados a disposi¢cao das
instituicdes, em relacao a trés areas: orgcamento e finangas, recursos humanos
€ servigos gerais/contratagao de bens e servigos.

A ampliacdo dessa autonomia gerencial das agéncias € a de que, para
se responsabilizarem por resultados demandados e acordados em um Contrato
de Gestao e pela utilizacdo dos recursos publicos colocados a sua disposicao,
as instituicbes necessitam de maior poder de deciséo sobre os meios de atingi-
los, eliminando assim, o ciclo vicioso existente onde as instituicbes
argumentam que n&o podem apresentar melhores resultados, pois néao
possuem o controle das decisdes e os controladores das decisdes argumentam
que ndo podem passar esse controle para as instituicdes, pois elas nao
apresentam resultados.

Porém, se por um lado o Projeto Agéncias Executivas propde a
ampliagdo da autonomia de gestdo das instituicbes qualificadas, propde,
também, a implantacdo de mecanismos que possibilitem um acompanhamento

efetivo e maior responsabilizagdo dos dirigentes das instituicdes, nao apenas
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com relacdo aos aspectos econdémicos, mas, principalmente, com relagao aos
resultados. Nesse aspecto, além da assinatura de um contrato de gestdo com o
ministério supervisor, as instituicbes candidatas a qualificagdo como agéncia
executiva deverdo implementar acdes no sentido de atender a dois
pressupostos da administragcdo gerencial: o compartilhamento de informagdes
e integracao dos servidores no processo de planejamento e a implementagao
de mecanismos que garantam o fluxo de informagdes entre a instituicdo e a

sociedade.

2.3. O Contrato de Gestao

E um instrumento juridico que se destina & concesséo, através de um
Decreto Presidencial, de Autonomia de Gestdo a uma organizagao, ou seja,
proporcionar as organizagbes autonomia gerencial, financeira e orgamentaria
com reducao de procedimentos burocraticos e maior liberdade e criatividade do

gestor publico. Segundo definicdo do MARE (cad. 9, 1998:32):

“O contrato de gestdo constitui o principal
instrumento para a supervisdo ministerial, para
a gestado estrategica da instituicdo e para a
consolidacdo da administragdo gerencial. 1sso
porque a elaboragcdo do Contrato baseia-se,
necessariamente, no planejamento, que
culminara com o estabelecimento dos objetivos
e metas a serem atingidos durante sua
vigéncia, assim como de indicadores de
desempenho que permitam avaliar, de forma

objetiva, o0s resultados apresentados, em



comparagdo com oS compromissos acordados

no documento”.

Conforme IRAN LIMA in CATELLI (1999:546):

‘O contrato de gestdo é uma forma de
relacionamento entre o controlador (governo,
acionista, investidor, empregados,
fornecedores, consumidores) de uma empresa
e a sua administragéo, expressa por intermédio
de contrato formal que especifica direitos,
obrigagdes, compromissos e responsabilidades
das partes envolvidas, fixando objetivos, metas
e indicadores de desempenho para um
determinado periodo, bem como as respectivas
consequiéncias em termos de
cumprimento/descumprimento das condi¢cbes

previstas”.

Para MEIRELLES (2000:250):

“O contrato de gestdo tem sido considerado
como elemento estratégico para a Reforma do
Aparelho administrativo do Estado. Ele né&o
apresenta uniformidade de tratamento nas
varias leis que o contemplam, mas sua
finalidade basica é possibilitar a administracdo
superior fixar metas e prazos de execug¢édo a
serem cumpridos pela entidade privada ou pelo
ente da administracao indireta a fim de permitir

melhor controle de resultados”.
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Para GONCALVES (2001:57): O contrato de gestdo € um pacto firmado

entre o Estado, por intermédio de seus ministérios, e uma entidade estatal ou

nao, objetivando o atingimento de metas coerentes com as politicas publicas,

por meio da melhoria de gestao, visando a uma melhor qualidade do produto
ou servico oferecido ao cidadao.

Segundo CATELLI (1999:558):

“O contrato de gestdo, quando bem aplicado,
pode constituir um instrumento importante para
a mudanga organizacional, visando atender aos
anseios do governo, dos demais acionistas e
da sociedade, bem como dos gestores de
entidades publicas — por maior autonomia
administrativa, operacional e financeira — e, em
especial, dos usuarios dos bens e servigos

disponibilizados por essas entidades”.

O contrato de gestéo surgiu, a principio, como contrato de programas,
na Franga, no final da década de 60, com o objetivo principal de recuperar,
financeiramente, as empresas publicas deficitarias. Numa segunda fase, com a
denominacdo de contrato de empresas, visava modernizar as empresas
estatais. Na terceira fase, como contrato de plano reforgado por uma nova
filosofia, seu objetivo era a adequagao do plano empresarial em sintonia com o
plano de governo. Ja numa quarta fase, passa a chamar contrato de objetivo,
buscando atingir objetivos especificos, com documentos mais complexos

formulados a partir de trés fontes basicas: o plano empresarial, a previsao
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financeira e um resumo estratégico de seus planos para um periodo de trés a
quatro anos.

A disseminagao do contrato de gestao, pelo mundo, s6 vem a acontecer

no final da década de 70, como mostra a tabela a seguir:

Tabela 3 — Disseminag¢ao do Contrato de Gestédo pelo Mundo

PAIS ANO DE IMPLANTAGAO
Franca 1968
Inglaterra 1979
Senegal 1981
Coréia do Sul (Republica da Coréia) 1983
Brasil 1991

Fonte: LIMA (1998:194-276), apud GONCALVES (2001:62).

No Brasil, a adog¢do do contrato de gestdo s6 vem a ocorrer na década
de 90. A Tabela 4 apresenta os anos da adogao do contrato de gestdo por

alguns 6rgaos no Brasil:

Tabela 4 — Ano da adogao do contrato de gestdo no Brasil

ORGAO/ENTIDADE ANO DE IMPLANTAGAO

Associagao das Pioneiras Sociais 1991
Companhia Vale do Rio Doce 1992
Governo do Estado de S&o Paulo 1992
(Assina contrato com seus 6rgéos)

Governo do Estado do Rio Grande do Sul 1993
(Assina contrato com seus 6rgaos)

Petrobras 1994
Marinha/CRepSupEspCFN' 1999

Fonte: LIMA (1998:201), apud GONCALVES (2001:63), adaptado pela autora.

! CRepSupEspCFN: Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros
Navais.
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Considerado um instrumento legal, foi disciplinado, na legislagcao

brasileira, por alguns ordenamentos juridicos conforme tabela a seguir:

Tabela 5 — Ordenamento juridico do contrato de gestdo no Brasil

LEGISLAGAO ARTIGOSI CONTEUDO/ASSUNTO
PARAGRAFOS
Constituigado Federal, Art. 37, § 8 (*). Autoriza o poder publico a ampliar a autonomia
5/10/1988. gerencial, orcamentaria e financeira dos seus érgaos e

entidades, mediante a assinatura de contrato.

Lei n® 9637, 15/5/1998. integra Dispde sobre a qualificagcdo de entidades como
organizagdes sociais, a criagao do Programa Nacional
de Publicizagao, a extingdo dos 6rgaos e entidades que
menciona e a absor¢do de suas atividades por
organizagdes sociais, e da outras providéncias.

ei n°® 9.649, . s.51e isciplina os pré-requisitos para a qualificagéo de
Lei n® 9.649, 27/5/1998 Arts. 51 e 52 Discipli pré-requisitos p qualificacédo d
entidades publicas como Agéncias Executivas.

Decreto n° 2.487, 2/2/1998 | integra Estabelece critérios e procedimentos para elaboragéo,
acompanhamento e avaliagdo dos contratos de gestao
e dos planos estratégicos de reestruturagio e de
desenvolvimento institucional das entidades
qualificadas, e da outras providéncias.

Decreto n° 2.488, 2/2/1998 | integra Define medidas de organizagédo administrativa
especificas para as autarquias e fundagdes
qualificadas como Agéncias Executivas, e da outras
providéncias.

Lei n®9.724, 1/12/1998. integra Dispbe sobre a autonomia de gestédo das Organizagdes
Militares Prestadoras de Servigos da Marinha (OMPS).

Fonte: GONCALVES (2001:63), adaptado pela autora.

O conteudo basico do contrato de gestao deve apresentar: os objetivos
da politica publica a qual se vincula a instituicdo; missdo; objetivos
estratégicos; metas institucionais; indicadores de desempenho; condi¢des
necessarias a execugao dos compromissos acordados; sistematica de
avaliagdao; condigdes de renovacdo, revisdao, suspensao ou rescisdo do
contrato; prazo de vigéncia; definicdo de responsaveis; obrigagdes da

instituicdo e mecanismos de publicidade e controle social.
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Tabela 6 — Componentes do contrato de gestao

COMPONENTES DEFINICAO

Propdsito Sintese de compromissos, obrigagdes e deveres contratados.
Identificagdo dos responsaveis, credenciados ou representantes das
entidades envolvidas.
Evidenciagcdo dos interesses (institucionais, politicos, sociais,
econdmicos) do Estado.
Especificagédo das atividades que seréo geridas.

Diretrizes Especificagdo de diretrizes, propdsitos, posturas administrativas, em

Operacionais

termos de:
- relacionamentos
- planejamento
- eficiéncia e produtividade
- administragdo geral

Resultados
Desejados e Prazos
(Metas)

Resultados financeiros/periodo:
- aspectos de mensuragao
Resultados nao financeiros/periodo:
- imagem
- formacgao e treinamento funcional
- padrdes de qualidade

Estrutura
Organizacional

Definichko das relagdes  hierarquicas entre  entidades,
administradores e seus colaboradores (organogramas).

Definicdo de responsabilidades, remuneracgoes etc.

Sistema de Especificagdo dos recursos (tecnolégicos, financeiros, institucionais
Articulacao etc.) a consecucao dos objetivos, bem como dos responsaveis pelo
seu fornecimento.
Sistema de Forma de acompanhamento e julgamento dos resultados do
Avaliagao administrador e da entidade.
Desenvolvimento de sistemas de apuragdo de custos e de
resultados, sistemas de informagdes gerenciais, orgamentos.
Modelo de avaliagcdo de desempenho.
Indicadores de desempenho.
Periodicidade de avaliagao.
Sistema de Definigdo das recompensas e puni¢des a serem aplicadas conforme
CONSEQUENCIAS a avaliagdo de desempenho.
Orgamento Expressao fisica e econbmica dos planos aprovados.

Mensuracgé&o dos resultados desejados.

Base para avaliagdo de desempenhos.

Metas e respectivos prazos.

Fatores Criticos de
Sucesso

Destaque dos principais problemas e pontos-chave para o sucesso
do empreendimento.

Fonte: LIMA (1997:27).
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Os orgaos publicos candidatos a assinatura do contrato de gestao
deverao desenvolver um modelo de gestdo voltado para resultados, que
contenha todas as fases do planejamento estratégico, planejamento
operacional, execugao e controle, acompanhados de sistemas de informacgdes
especificos e critérios de avaliacado de desempenho que efetuem a comparacéao
entre os desempenhos previstos e os realizados.

Para o estabelecimento do planejamento, o érgédo ou entidade deve
utilizar linguagem compreensivel por todos os funcionarios e também por
pessoas que nao pertencam a instituicdo. Deve iniciar com as definicdes
estratégicas que traduzam as aspiragdes institucionais em agdes praticas. Por
meio do planejamento, a instituicdo devera: definir sua missao, efetuar a
analise do ambiente e dos cenarios, estabelecer a visao do futuro, identificar os
fatores criticos de sucesso, definir os macro-processos, estabelecer os
objetivos estratégicos e metas coerentes com a missao e definir os indicadores

que cubram diferentes aspectos do desempenho. Segundo ENAP (2000:43):

“O contrato de gestdo deve conter, no minimo,
clausulas que tratem dos seguintes aspectos:

o Disposicbes estratégicas: objetivos da
politica publica a qual se vincula a
instituicdo, sua missdo, objetivos
estratégicos e metas institucionais;

o Objetivos, metas e respectivos planos
de acéo;

e Indicadores de desempenho;

e Meios e condicbes necessarios a

execugao dos CoOmpromissos



pactuados: explicitagdo dos recursos
disponiveis e dos niveis de autonomia
concedidos a instituicdo;

Sistematica de avaliagdo: definicdo das
instancias da instituicdo, do ministério
supervisor ou de natureza -coletiva,
responsaveis pelo acompanhamento do
desempenho institucional, da
periodicidade (no minimo semestral) e
dos instrumentos de avaliagdo e de
comunicagédo dos resultados;

Condicbes de revisdo, suspensdo e
rescisdo do contrato;

Definicdo de responsaveis e de
consequéncias decorrentes do
descumprimento dos compromissos
pactuados;

Obrigacgbes da instituicdo, do ministério
supervisor e dos ministérios
intervenientes;

Condigbes, vigéncia e renovagdo do
contrato e

Mecanismos de publicidade e controle

social.
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Para CATELLI (1999:549) e GONCALVES (2001:67), as principais

vantagens observadas na implantagao do contrato de gestédo sao:

Autonomia orgamentaria e financeira;

de bens e servicos;
Estabelecimento de objetivos, metas, indicadores

desempenho para um determinado periodo;

Autonomia em relacdo aos recursos humanos e contratacéo

de
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e Maior controle, avaliagédo e responsabilizagao e accountability;
e Maior transparéncia dos servigos e resultados;

e Maior interagdo com a sociedade;

¢ Melhoria na qualidade dos servigos publicos e

e Melhor utilizacdo das ferramentas da contabilidade.

Também para CATELLI (1999:550) e GONGCALVES (2001:66), os
principais obstaculos para a implantagdo do contrato de gestéo sao:
e Sobreposigao das leis sobre o contrato de gestdo, dificultando
o desenvolvimento da autonomia;
e Mudangas politicas e econbmicas que dificultam o
planejamento;
e Descontinuidade administrativa;
e Falta de pessoal capacitado para determinadas funcgdes;
e Estabelecimento de metas irreais e
e Dificuldade de conhecimento dos custos reais e

estabelecimento de precos para os servigos e produtos.

2.4. Instrumentos de Avaliagao da Gestao Publica

Conforme CATELLI (2001:83), resumindo o alerta de DRUCKER (1978;
1989: 49-92): Em muitos paises de economias de livre mercado, avancadas e
emergentes, o Estado contemporaneo vem buscando, nas ultimas décadas,
superar as ineficiéncias da administracdo publica tradicional, tornada
extremamente cara aos contribuintes.

CATELLI (2001:83), complementa a citagao anterior por meio do resumo

do pensamento de OSBORNE E GAEBLER (1995):
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“Para essa superacdo, os paradigmas de
eficacia gerencial vém sendo cada vez mais
aplicados a gestdo publica: o cidaddo como
cliente, a qualidade total a custos baixos nos
servigos, governo orientado por missées e
objetivos, descentralizado, preventivo,
empreendedor, competitivo, voltado para o
mercado — em Ssuma, um governo por

resultados”.

Para BATISTA (2001:2):

“Uma organizagdo voltada para resultados
apresenta uma integragdo profunda de todos
0Ss sistemas organizacionais em torno de
especificacbes de resultados relativos a
organizacdo no seu todo, especificacbes de
resultados relativos as unidades que
constituem a organizagéo, e especificagdes de
resultados relativos a todos o0s gestores

individuais”.

Ainda para BATISTA (2001:2): S&o as seguintes as principais
caracteristicas desse tipo de empresa:
e Conta com uma especificacdo dos resultados a atingir;
e Dispde de uma estrutura organizacional que permite atingir os
resultados especificados;
e Existe uma clara compreensdo, por parte de todos os
gerentes, do significado dos conceitos de resultados, eficiéncia e

eficacia;
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e Ha uma integragdo dos sistemas-chaves com o conceito de
resultados;

e Ocorre uma articulagao entre os resultados da empresa, das
suas unidades e dos gerentes individuais;

e E capaz de responder de maneira flexivel para atingir os
resultados e

e Cria um modo proprio de lidar com os resultados, resistindo a

copiar os dos outros.

CATELLI, (2001:83) resumindo, ainda, as colocagbes de PEREIRA
(2000:18-26), afirma: “No Brasil, a postura do governo por resultados,
incorporada no Plano Diretor da Reforma do Estado de 1995, vem sendo
implantada nas diversas esferas governamentais que adotam a reforma
gerencial da administrag&o publica”.

Segundo OSBORNE E GAEBLER (1995:150): “Governos tradicionais
burocraticos concentram-se excessivamente sobre as entradas, os ‘recursos’, a
gestdo empreendedora enfatiza o controle sobre as saidas, os ‘resultados’.”

Segundo GOMES (2001:59):

“O Instrumento de Avaliagdo da Gestdo Publica
foi concebido como um mecanismo capaz de
infroduzir no setor publico uma estratégia de
gestdo empreendedora baseada em resultados
(...) O instrumento baseia-se na tentativa de
adaptar ao contexto em que operam, as
organizagbes publicas de diversas estratégias
de gestdo desenvolvidas para o setor privado,
submetendo as organizagbes publicas a um

choque gerencial’.
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O instrumento de avaliagao foi desenvolvido a partir de uma adaptacéao
de uma diretriz utilizada pela Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade —
FPNQ — para avaliar a qualidade da gestdo de empresas privadas. Intitulada
Critérios de Exceléncia, essa diretriz vem sendo utilizada desde 1992 como
principal critério para a concessdo do Prémio Nacional da Qualidade as
empresas que se destacam na implementacédo de estratégias de gestdo. Para

GOMES (2001:59):

‘O instrumento utilizado no setor publico
mantém a mesma estrutura de avaliagcdo
utilizada para avaliar a gestdo das empresas
privadas.  Contudo, da-se interpretagdo
diferenciada aos principios que fundamentam
os instrumentos de avaliagdo: satisfacdo dos
clientes (foco no cidaddo), envolvimento de
todos, gestdo participativa, geréncia de
processos, valorizagdo das pessoas,
constancia de propdsitos, melhoria continua e

gestéao pro-ativa”.

Ainda, segundo GOMES (2001:63): “O Instrumento de Avaliagédo da
Gestao Publica, que verifica a aplicacdo desses principios € composto de sete
areas de avaliagdo: Lideranga, Planejamento Estratégico, Foco no Cliente,
Informacado e Analise, Gestdo de Pessoas, Gestdo de processos e Resultados
da Organizagao”.

A Figura 1 mostra uma viséo geral dos critérios.



Figura 1 - Visao geral dos critérios

ESTRATEGIAS DE PLANOS DE ACAO l

86

LIDERANCA

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

GESTAO DE
PESSOAS

FOCO NO

CLIENTE

A

GESTAO DE
PROCESSOS

RESULTADOS
DA
ORGANIZAGAO

A

INFORMAGAO E ANALISE l

Fonte: BATISTA (2001:4).

Conforme GOMES (2001:63): “Cada uma das sete areas de avaliagcdo

da gestdo publica desdobra-se em itens. O processo de avaliagdo é feito

comparando-se o estagio atual da organizagdo com o modelo de gestédo

publica empreendedora preconizado no Instrumento de Avaliacdo”.

A Tabela 7 apresenta uma sintese das areas de avaliagdo, os principais

itens nos quais cada area é desdobrada e a pontuacao para cada item:
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Tabela 7 — Areas e itens de avaliagéo da gestdo publica.

Critérios Itens Pontos
Sistema de lideranga 60
1. Lideranca Responsabilidade publica e cidadania 30
Total de pontos possiveis do critério Lideranga 90
Formulacéo das estratégias 40
2. Planejamento Estratégico Operacionalizagao das estratégias 50
Total de pontos possiveis do critério Planejamento Estratégico 90
Conhecimento mutuo 40
3. Foco no Usuario Relacionamento com o usuario 50
Total de pontos possiveis do critério Foco no Cliente 90
Gestao das informagbes da organizagéo 30
4. Informagao e Andlise Gestao das informagbes comparativas 30
Analise critica do desempenho da organizagéo 30
Total de pontos possiveis do critério Informagao e Analise 90
Sistema de Trabalho 30
5. Gestao de Pessoas Educagéo, treinamento e desenvolvimento 30
Bem estar e satisfacdo dos servidores 30
Total de pontos possiveis do critério Gestao de Pessoas 90
Gestao de processos finalisticos 40
6. Gestao de Processos Gestéo de processos de apoio 20
Gestéo de processos relativos a fornecedores e as 30
parcerias institucionais
Total de pontos possiveis do critério Gestao de Processos 90
Resultados relativos aos usuarios 110
Resultados orgamentarios/financeiros 110
7. Resultados da Organizagio Resultados relativos as pessoas 80
Resultados relativos aos fornecedores e as parcerias 60
institucionais
Resultados rela'tivog aos servigos/produtos e aos 100
processos organizacionais
Total de pontos possiveis do critério Resultados da Organizagao 460
Total de pontos possiveis dos sete critérios do instrumento de avaliagao 1000

Fonte: Baseado no Instrumento de Avaliagdo da Gestao Publica — Ciclo 2000. p. 63-
103 citado em GOMES (2001:64).

2.5. Indicadores de desempenho

Um elemento essencial na gestdo com foco em resultado € o uso de

indicadores de desempenho no processo de tomada de decisdo. Indicadores
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sao essenciais ao planejamento e controle dos processos das organizagdes.
Sao essenciais ao planejamento porque possibilitam o estabelecimento de
metas quantificadas e o seu desdobramento na organizagao, e essenciais ao
controle porque os resultados apresentados por meio dos indicadores sao
fundamentais para a analise critica do desempenho da organizagao, para as
tomadas de decisbes e para o planejamento.

Os indicadores de desempenho podem gerenciar os seguintes aspectos:

e Fisico-operacional, controlando as quantidades fisicas de recursos
consumidos e produtos gerados;

e Financeiros, observando volumes e prazos de recursos financeiros
envolvidos nas transacgoes e

e Econbdmicos, gerenciando as receitas e os custos das atividades.

Para PEREIRA in CATELLI (1999:256):

“Operacionalmente, os conceitos de “avaliagdo
de resultados” e de “avaliacdo de desempenho”
ocorrem de forma simultédnea, visando suprir
necessidades informativas da gestéo
econbmica, ao procurar otimizar a contribuicao
dos produtos/servigos, dos eventos
econbmicos, das afividades e de suas
respectivas areas aos resultados globais da

organizag&o”.

Ainda segundo PEREIRA in CATELLI (1999:217): “O resultado
econdmico de uma organizagdo refere-se a variacdo de sua riqueza em

determinado periodo”.
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O resultado econbmico de uma instituicdo pode ser proposto como
indicador de desempenho e considerando o conceito de resultado econdmico
adotado no Modelo de Gestdo Econémica — GECON, conforme CATELLI

(1999:557):

‘O resultado econbébmico corresponde a
variagdo patrimonial da empresa mensurada
com base em conceitos econbmicos, num
determinado periodo. Corresponde a variagdo
da riqueza da empresa e, portanto, a sua
capacidade de gerar produtos e servicos cujo
valor econémico seja suficiente para repor, no
minimo, 0S recursos consumidos num

determinado periodo”.

Os resultados econémicos das entidades representam o conjunto de
resultados econémicos das diversas areas que as compdem e das diversas
atividades que desenvolvem. Essas atividades consomem recursos, que por
serem escassos, possuem valor econdmico identificado pelos seus custos, e
produzem servigos que, por sua vez, também possuem valor econdmico que
sdo as receitas, produzindo, dessa forma, o resultado econémico da atividade.

Para SLOMSKI (1996: 36): “Para tanto, faz-se necessaria a elaboragao
de um sistema capaz de reconhecer esses resultados das areas de
responsabilidade, possibilitando-se assim a medi¢ao individual e global do nivel
de eficacia da empresa”.

Ainda, segundo SLOMSKI (1999:96): “Através da Demonstragdo do

Resultado Econdmico, a sociedade obtém a informacao do resultado global da
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entidade em determinado periodo, podendo verificar a eficiéncia e a eficacia de
sua gestao”.

Para considerar uma entidade como eficaz, seu resultado econdmico
deve, no minimo, repor os recursos consumidos. As atividades desenvolvidas
devem proporcionar resultados positivos e necessitam de gestores
preocupados em otimizar a rentabilidade de seus setores e, por consequéncia,

o resultado global da instituic&o.

2.6. Sistemas de Informagoes

A conceituagdo de um sistema de Informagcdo segundo CAMPOS
(1994:7-12) engloba uma combinacdo estruturada de varios elementos,
organizados da melhor maneira possivel, visando atingir os objetivos da
organizagdo. Sao seus integrantes: a informagdo (dados formatados, textos
livres, imagens e sons), 0s recursos humanos (pessoas que coletam,
armazenam, recuperam, processam, disseminam e utilizam as informacgoes),
as tecnologias (o hardware e o software usados no suporte Sl) e as praticas de
trabalho (métodos utilizados pelas pessoas no desempenho de suas
atividades).

Conforme CATELLI (1999:61): “Os sistemas de informacbes devem
apoiar as decisdes dos gestores em todas as fases do processo de gestao, que
requerem informacgdes especificas”.

A integracdo dos sistemas de informagdes ao processo de gestdo
conforme CATELLI (1999:61), determina a eficacia dos mecanismos de

autocontrole e feedback, os quais, constituem requisitos para que o sistema
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empresa mantenha-se no rumo dos resultados desejados, que € alcangada por
meio de informagdes gerenciais que devem ser obtidos pelo desenvolvimento
de sistemas de informagdes gerencias.

Para um sistema de informacdo ser eficiente € necessario que as
informacgdes transmitidas sejam significativas, sejam geradas com rapidez e em
periodicidade aceitaveis. De acordo com BIO (1985:121) “Certamente a
informacéao so6 sera util se o usuario quiser compreendé-la e utiliza-la, o que, do
ponto de vista gerencial, coloca a qualidade do esquema de decisao
empregado pelo usuario, e do seu comportamento diante do uso das

informacgdes”. Para DRUCKER (1996:67):

“Uma “base de dados”, por maior que seja, nao
€ informagcdo. Ela €& minério de informag&o.
Para que a matéria-prima se transforme em
informacdo, ela precisa ser organizada para
uma tarefa, dirigida para desempenho
especifico, aplicada a uma decisdo. Ela nao
pode fazer isso por si mesma, nem 0S
especialistas em informacdo. Eles podem
persuadir seus clientes, os usuarios dos dados,
aconselhar, demonstrar, ensinar, mas n&o
gerenciar os dados para 0s usuarios, assim
como um departamento de pessoal ndo pode
assumir o gerenciamento das pessoas que

trabalham com um executivo”.
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Conforme ZUBOFF, S, apud FREITAS E ALENCAR (2001:52):

O gerenciamento da informagé&o propicia:

e reducdo de custos com duplicidade de
coleta, processamento, armazenamento e
distribuigdo;

e apoio as decisbes e agbes da
organizagéao;

e mudanga no comportamento individual e
grupal;

e redugcdo das incertezas inerentes as
decisbes;

e redesenho de estruturas, processos e
produtos;

e identificacdo de lacunas de informacgées;

e compartilhamento de conhecimentos;

e garantia de fluxo perene das informagbes

uteis;
e aumentar a continuidade dos
negocios/organizag¢ao: integragdo

funcional, automacéo intensificada e
resposta rapida;

e melhorar os controles internos: preciséo,
acuidade, previsibilidade, consisténcia e
certeza da informagéo e

e maior compreensdo dos problemas:
visibilidade, analise e sintese da

informacé&o.

Observa-se de forma mais clara o processo de uso da informagao por

meio da Figura 2.



Figura 2 — Processo de uso da informagao
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Formas de Analise da informag@o Aplicagdo da
reunir a por meio de métodos e informagdo em
informagao técnicas acdes e
relevante decisdes
relevantes
1 Ambito do Plano de Informagdo 1

Fonte: D. MARCHANT, in Gazeta M. apud FREITAS E ALENCAR (2001), com
adaptacdes da autora.

Conforme DRUCKER (1996:67):

“OS

fabricantes de ferramentas.

especialistas em informagcdo  séo
Os usuarios
destas, sejam eles executivos ou técnicos, tém
de decidir quais informagbes usar, para que e
como. Eles precisam se tornar conhecedores
de informacbes. Esse é o primeiro desafio
enfrentado pelos usuarios de informacgées,
agora que os executivos passaram a conhecer

computadores”.
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A informagao, como recurso organizacional estratégico reflete o tipo de

cultura da empresa e pode sofrer limitagcbes no seu desempenho, conforme

mostra a Tabela 8.

Tabela 8 — Cultura de Informacéao

Quanto a: Burocratica Empreendedora
Centralizada Descentralizada
. ~ Informacgdes para decisdes- Abertura para aprender e
Orientacao
chave desaprender
Sistema de Informacgéao Sistema de Informacao lateral
Estrutura .
vertical
Interativo,
Processos o . )
Proprietario interfuncional
. Orientada para o topo da Orientada para o aprendizado
Ambito

organizagao

de todos

Horizonte temporal

Curto e médio

Médio e longo

prazo Prazo
Papel do sistema
informagoes Operacional Estratégico
Fechada, Abertura, captura de eventos

Meméria organizacional

eventos internos

externos

Controle / Reagao

Partilha / Agao

Cultura de Informacao

Fonte: D. Marchant, in Gazeta M. apud Freitas e Alencar (2001), com adaptacdes da

autora.

Para que uma empresa, publica ou privada, tenha sucesso na gestédo da

informacdo, deve desenvolver sistemas tao flexiveis quanto seu ambiente

organizacional e garantir a qualidade da informagao por meio da utilizagcéo de

indicadores de desempenho, lembrando que a informacédo € um insumo de alta
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perecibilidade, assim deve-se reavaliar sempre as necessidades de
informacéo.

O SERPRO, Servico Federal de Processamento de Dados por
intermédio da sua Superintendéncia de Negdécios Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo — SUNMP, presta atendimento ao Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestdo - MP provendo-o de sistemas de
informacdes, servicos de consultoria e assessoramento em informatica,
desenvolvimento de sistemas, treinamento de usuarios, implantacdo e
sustentacao de servicos.

Com o objetivo de atender a area de Reforma do Estado, foi
desenvolvido o Sistema de Informagées Organizacionais do Governo
Federal — SIORG, que, segundo o SERPRO, dota a administragdo publica
federal de informagdes completas sobre toda a sua estrutura organizacional e
integra as informacdes utilizadas pelos demais sistemas. Em conjunto com os
sistemas SIAPE (Sistema Integrado de Administragdo de Pessoal), SIASG
(Sistema Integrado de Administracdo e Servigos Gerais) e SIAFI (Sistema
Integrado de Administragdo Financeira), apresenta-se como um dos sistemas
estruturadores da Administracdo Publica Federal, fornecendo informacgdes
essenciais para a gestao dos recursos publicos.

O SIORG trata as informacbes sobre as estruturas, competéncias,
finalidades, jurisdicdo, histérico legal e titulares dos 6rgaos da administragao
publica federal, constituindo-se em uma ferramenta eficaz, que agiliza a
divulgacao das informacdes, permitindo a gestdo das politicas e diretrizes
definidas pelo governo federal, contribuindo, de modo direto, para o processo

de Reforma do Estado proporcionando maior transparéncia para a sociedade.
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O sistema opera em plataforma moderna, com interface grafica e

direcionada para disponibilizar na Internet as informacdes para a sociedade, de
forma a garantir a abrangéncia nacional e internacional.

Ainda na area de Reforma do Estado merece destaque o servico
denominado Rede Governo, que tem por objetivo a interligagdo dos ministérios
e a consequente integragcédo de suas informagdes. O servico da Rede Governo
€ 0 ambiente estruturador que provem solucdes para servigcos de infra-estrutura
e tecnologia de informagdes para a administragdo publica federal. Enfatiza a
melhoria dos servigos na esfera do governo federal, ao permitir o intercambio
de informacgdes interérgdos de forma racional, com agilidade necessaria para
as operacdes de comunicacao, incluindo a redugao de custos, por meio de um
planejamento harménico e otimizado das redes instaladas em seus 6rgaos e

unidades.

2.7. Descricao do Projeto Inovador da Marinha do Brasil

Dentro da cultura das Agéncias Executivas, a Marinha criou o sistema
OMPS (Organizagdoes Militares Prestadoras de Servigcos) em 1994 com o
objetivo de instituir uma mudanca de cultura de gestdo com base nas
mudangas gerenciais para o servigo publico em andamento no Brasil.

As OMPS sao Organizagdes Militares da Marinha que atendem a:

e Dedicacdo a atividades, entre outras, de pesquisa e

desenvolvimento;

e Geracgao de receita pela cobranga de servigos prestados a 6rgaos da

Marinha;



97

e Geracao de receita, em carater complementar, pela prestacdo de
servicos aos demais 6rgédos e entidades governamentais ou extra
governamentais, nacionais ou estrangeiras;

e Custeio de suas proprias despesas;

e Apuragao de custos por processo contabil especifico e

e Exercicio de competitividade pela melhoria da produtividade.

Com a autonomia de gestdao as OMPS buscam:

e Autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos dirigentes;

e Objetivos, metas, indicadores de desempenho, recursos e
instrumentos de avaliagdo sdo estabelecidos em contrato;

e Os créditos das receitas auferidas sdo disponibilizados para
movimentagdo e empenhos de modo integral,

e Ter gestdao submetida a controles por érgaos internos e externos a
Marinha;

e Poder contratar m&o-de-obra;

¢ Niveis salariais fixados em ato dos Ministérios de Estado da Marinha
e da Administragao Federal e Reforma do Estado e

e Obedecer aos limites legais para dispensa de licitagoes.

O que se pretendia era instituir organizagdes que produzissem bens e
servigos com alta qualidade, ao menor custo possivel, dirigidas por gestores
com criatividade, capacitagdo e autonomia suficientes para reagir, de modo
rapido, as necessidades impostas pela conjuntura de normas e dispositivos

legais.
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A implantacdo dessa cultura gerencial, que hoje se chama gestao
empreendedora, resume em verificar o que esta acontecendo em funcao de
dados histéricos de momentos antecedentes e projetar um momento futuro que
permita minimizar as ocorréncias negativas e o grau de incerteza dos
tomadores de decisdo, em qualquer nivel, relacionado a OMPS.

O maior obstaculo encontrado para a implantacdo do sistema OMPS foi
a quebra de paradigmas, ou seja, a inser¢ao e consolidagao de uma cultura de
custos e de gestdo, logo apdés a saida do Pais de um longo processo
inflacionario. A solugao encontrada para minimizar o impacto dessas mudancgas
foi a capacitacdo de pessoal para a apuracao/apropriacdo dos custos e,
posteriormente, para analise dos resultados obtidos. Devido as especificidades
dos procedimentos contabeis a Marinha teve que aumentar o ingresso de
técnicos em contabilidade e contadores, além de capacitar o pessoal ja lotado
em suas unidades.

Os recursos financeiros utilizados, num primeiro momento, foram
somente para o desenvolvimento de sistemas internos de informacgdes
gerenciais.

Segundo a Secretaria Geral da Marinha (1999:6):

Os resultados atingidos até 1999, com a
implantagdo do Sistema OMPS, s&o inumeros:
e Fconomia de milhbes de reais, em
custeio e investimento, com a extingdo de
atividades (Exemplo: Imprensa Naval —
Grafica) e reajuste de missées (Exemplo:

Estagcdo Naval do Rio Negro — Manaus);
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o Reestruturagdo de setores hospitalares:
criagcdo de orgéo de compras
centralizadas para itens comuns, tipo
gaze, esparadrapo, luvas etc., visando
economia em escala, redugcdo de custos e
distribuicdo para todo os hospitais do
Pais; redugcdo do posto de direcdo de
alguns hospitais, visando ofimizar a
relacéo entre as atividades meio e fim;

e Mudancgas nos cursos de especializagéo,
capacitando melhor militares para o
exercicio de fungbes administrativas e
contabeis;

e Conscientizagdo de que a terceirizagdo
precisa ser uma relacdo de troca com o
mercado, propiciando um crescimento
mutuo em qualquer area, seja ela até de
ensino como tem sido o caso da ENAP
para a Reforma do Aparelho do Estado.
Essa mudangca de mentalidade tem
permitido o surgimento de importantes
parcerias que estdo trazendo em seu
arcaboucgo inumeras vantagens e

e A qualidade dos servigos prestados tem
sido objeto de pesquisa de opinido e
avaliacdo de desempenho, visando evitar
o retrabalho e verificar o nivel de

satisfacdo interno e externo.

Além dos resultados mencionados acima, vale ressaltar a importancia da

implantagdo do gerenciamento e apropriagdo dos custos dos produtos ou
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servigcos prestados pelas OMPS e a busca constante da capacitacdo do

pessoal envolvido com essas atividades.
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3. GERENCIAMENTO DE CUSTOS NO SETOR PUBLICO

3.1. O gerenciamento de custos no governo federal e sua importancia

A consciéncia da necessidade de desenvolver uma administragao publica
transparente esta clara diante das grandes mudangas no cenario de atuagao
das organizagdes publicas. O conhecimento dos componentes e ferramentas
da gestao estratégica de custos é importante para que os gestores consigam
desenvolver metodologias focadas na identificacdo das necessidades e no

atingimento de resultados. Segundo SILVA (1999: 38):

“A administracdo publica contemporéanea vive
um grande dilema: receitas em declinio, altos
indices de desemprego, exigéncia do cidaddo
por mais e melhores servicos publicos,
esgotamento da capacidade de tributar e de
endividamento. Para resolver esse dilema, é
preciso que os administradores publicos e 0s
profissionais  da  administracdo  publica
desenvolvam uma série de metodologias
focadas na identificacdo das necessidades e no

atingimento dos resultados”.

Para MARTINS (1996:22): (...) a contabilidade de custos tem duas
fungdes relevantes: no auxilio ao controle e na ajuda as tomadas de decisoes.
(...) Resumindo, a contabilidade de custos acabou por passar, nessas ultimas
décadas, de mera auxiliar na avaliacdo de estoques e lucros globais para

importante arma no controle e decisao gerenciais.
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Conforme KAPLAN E COOPER (1998:13):

As empresas precisam de sistemas de custeio
para realizar trés fungbes principais:
o Avaliar estoques e medir o custo
dos bens vendidos para a geragdo de
relatérios financeiros;
° Estimar as despesas operacionais,
produtos, servigos e clientes e
o Oferecer feedback  econbmico
sobre a eficiéncia do processo a gerentes

e operadores.

O efetivo controle dos gastos publicos e o gerenciamento dos custos
tornaram-se necessarios, também, para a geracao de informagdes confiaveis
sobre a administracdo, para subsidiar o planejamento orgcamentario com
projetos e atividades importantes a populacédo e a tomada de decisbdes sobre a
melhor maneira de aplicar os recursos publicos arrecadados, atendendo,
assim, o compromisso com a sociedade e levando, desta forma, a diminuicéo

do déficit publico. Para SILVA (1999:38):

“(...) é fundamental estabelecer um sistema de
custos que atenda ao setor publico e permita
aos gestores identificar: a) o custo dos bens ou
servigos; b) a quantidade fisica dos servigos
entreques; c¢) a apropriagdo a projetos e
atividades; d) a apropriagdo ao resultado do
exercicio ou e) a incorporagdo ao ativo
permanente da entidade quando se ftrate de

investimentos”.
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Ainda conforme SILVA (1999:38): (...) o sistema de custos pode auxiliar
os administradores a demonstrar para os cidadaos a correlagao entre custos —
volume de atividades e resultados — e, consequentemente, permitir conhecer
quantos reais (R$) cada contribuinte recolheu ao tesouro em comparagdo com
o valor em reais (R$) dos servigos que recebeu do ente publico.

Para GUIMARAES (2001:36):

‘A utilizacdo dos dados bem definidos de
custos para o planejamento nas realizagbes
dos programas de trabalho definidos pelo
governo podera vir a contribuir para obtengéo
do éxito e recuperacdo das empresas publicas.
Prestar contas somente do quanto se arrecada
e onde se gasta, deixa de ser fator importante
para o contribuinte, que deseja uma empresa
operante, com lucratividade e diversificagao
dos servigos, atendendo, primeiramente, suas

necessidades basicas”.

Conforme afirma GUIMARAES (RBC 2001:40):

“Nessa busca de mudanga de imagem de “mau
administrador” dos recursos publicos, o Estado
comega a assumir algumas tarefas que antes,
na historia, contrariavam alguns de seus
principios, absorvendo algumas caracteristicas,
interesses e métodos do setor privado,
iniciando-se, assim, o processo de aplicar
essas mudangas nos seus objetivos, agora

planejados no orgamento publico”.
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Para isto, os gestores publicos ndo podem mais ficar presos aos antigos

métodos de gestdo, onde os sistemas orgamentario e contabil estavam

voltados para o cumprimento da legalidade dos atos praticados e n&o incluiam

em suas preocupacoes o controle dos servicos prestados ao cidadao.

No governo federal, esse tema possui importancia em fungéo do Plano

Plurianual PPA 2000-2003, onde apresenta a responsabilidade por custos e

resultados como orientagéo para o desenvolvimento das praticas gerenciais.

Segundo Pesquisa ENAP (2001:1):

“Na

administracdo publica contemporénea,

existe um amplo espago para o aprimoramento

dos sistemas de gestdo de custos, visando

capacitar o gestor publico a perceber:

Em que medida cada tipo de despesa
contribui para os resultados obtidos;
Quais atividades agregam valor ao
resultado final de suas agoes;

Qual é a taxa de consumo de recursos
pelas atividades;

Quanto custam os processos de trabalho
ou 0S programas governamentais e

Onde ocorre desperdicio e onde ha

eficiéncia na aplicagdo de recursos”.

Dessa forma, os gestores poderdo mostrar a sociedade a correlagao

entre custo-volume e lucro.

GUIMARAES (RBC 2001:39), afirma que:

‘Ha uma grande necessidade de modificar

alguns segmentos que utilizam metodologias
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tradicionais dentro da administragdo publica,
que sdo organizagbes do tipo burocréaticas,
necessitando que abandonem a sua tradigcdo
de ineficacia e lentiddo perante a sociedade. A
burocracia, em nivel patolégico de disfungéao, é
incompativel com a idéia de qualidade, que
exige muito maior produtividade, imaginagéo e

inovacdo”.

A diferengca entre a administracdo publica e a privada, segundo
MEIRELLES (1982:55) é: Na administragao publica, ndo ha liberdade pessoal.
Enquanto na administragao particular é licito fazer tudo o que a lei ndo proibe,
na administragao publica s6 é permitido o que a lei autoriza.

O administrador privado possui maior autonomia para gerenciar suas
atividades, como aquisi¢cdes, contratacdo e demissdao de pessoal e,
principalmente, o planejamento e controle orgamentario e financeiro.

A atividade governamental diferencia-se das empresas privadas em varios
aspectos, principalmente, pelo fato de as empresas publicas possuirem, em
geral, o monopdlio dos servigos que presta (saude, educagao, transportes,
justica, meio ambiente, fiscalizagdo e controle). Assim, o incentivo a eficiéncia
por meio da competitividade e geragdo de lucros nao existe no ambito
governamental, e portanto, tal ineficiéncia pode significar custos e
desperdicios, aumento da carga tributaria e baixa qualidade dos servigos
prestados a populagao.

Dai a necessidade de que as empresas publicas controlem seus gastos e
sua apropriacdo aos servigcos, estabelecendo padrdes de eficiéncia e

avaliando, ao longo do tempo, se os padrbées sdo cumpridos e aperfeigoados.
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Segundo SILVA (1999:43): “O orcamento tem sido entendido, muitas
vezes, como um plano para gastar o dinheiro arrecadado, sem preocupagao
com a economia, eficiéncia e eficacia do gasto”.

O planejamento prévio de um orgamento e seu controle efetivo possibilita
aos dirigentes analisar os resultados, por meio da avaliacdo da adesédo dos
funcionarios as politicas tragadas, ou seja, se a apropriagdo dos recursos esta
sendo feita conforme o cronograma estabelecido e fornecer informagdes para
futuras revisdes.

Embora os servigos publicos sejam, via de regra, manipulados pelo
governo, é importante que eles conservem a correlacdo preco-qualidade. E
necessario que a politica de pregos seja coerente com o valor dos servigos
prestados, cobrindo custos e proporcionando uma margem de retorno aceitavel
para cobrir investimentos do governo.

O cidadao usuario dos servigos publicos deve ser visto como verdadeiro
cliente, considerando os principios de uma empresa privada, objetivando a
mudanca da relacdo administracdo/cidaddo de uma relacdo de subordinacao
para uma relagao de igualdade.

O gerenciamento de custos, seus principios, conceitos e métodos sédo os
mesmos utilizados tanto nas empresas privadas quanto na administracao
publica, apenas algumas adapta¢des devem ser observadas, considerando as

peculiaridades do servigo publico. Para SILVA (RBC 1999:39):

“A contabilidade de custos para organizagdes
publicas deve ter algumas caracteristicas que a
distingam daquela das entidades privadas,

entre as quais destacam:
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e Os entes publicos sado dedicados,
basicamente, a prestacdo de servigcos, ao
final dos quais ndo se obtém uma
quantidade diretamente relacionada com
o custo, ja que séo financiados em grande
parte por recursos arrecadados
coativamente dos contribuintes, que 0s
entregam sem qualquer expectativa de
receber uma contrapartida individual ou
direta em produtos ou servigos;

e O carater habitualmente imaterial dos
servicos prestados (outputs) apresenta
consideraveis dificuldades para sua

avaliagdo”.

Apesar das dificuldades, as instituicbes publicas que adotaram os
conceitos de custos em sua administragao, tém obtido resultados satisfatorios
no controle de seus gastos e, por consequéncia, uma aplicagcdo melhor dos
recursos da sociedade.

E importante que os 6rgdos classifiquem os custos em relacdo ao
volume de atividades, a fim de poder analisar melhor os possiveis desvios
produzidos ao final de cada periodo de apuragdo. Segundo SILVA (RBC

1999:39):

“Os desvios entre as quantidades inicialmente
orcamentadas e as efetivamente realizadas
podem ter origem em multiplos fatores - nem
sempre relativos a problemas gerenciais -,

como, por exemplo:
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e [atores politicos - alocagdo dos recursos
segundo as prioridades muitas vezes
estabelecidas durante o0 processo
eleitoral, gerando, como conseqliéncia,
disfuncionalidades no processo de
planejamento de médio e longo prazo;

e fatores econdémicos e demograficos —
queda na arrecadacgédo, indices de
desemprego e o aumento da populagéo,
fatores que ampliam a demanda de
recursos publicos, principalmente para
educacgédo, saude, segurancga, transportes

e previdéncia social”.

E de fundamental importancia que se adote um sistema de custos
coerente com a contabilidade publica, que considere as caracteristicas
externas e internas das entidades publicas, a fim de facilitar a alocagao de
recursos nas diversas atividades e apropriacao de custos.

ALONSO (1999:40), afirma que: “Se os modelos de gestdo nao
dispuserem de sistemas de informacao que avaliem o desempenho presente e
apontem as tendéncias do desempenho futuro, entdo dificilmente a reforma
sera bem sucedida”.

Também é necessaria uma grande concentragao de esforgos no sentido
de criar demonstracdes orcamentarias e financeiras que incluam, além dos
valores monetarios, os parametros fisicos previstos e compara-los com os
alcancgados.

A constante preocupacdo com os custos e despesas deve fazer com que

os gestores observem, de maneira detalhada, os gastos sem se descuidarem



109
do aperfeicoamento da maquina fiscalizadora, que deve observar as evidéncias
de riquezas econémicas, tanto da empresa como dos sécios e acionistas. Para
evitar o desperdicio os administradores devem identificar as atividades que
geram valor agregado que devem ser mantidas e as que podem ser
eliminadas, sempre monitorando de modo sistematico a origem dos desvios
entre o previsto e o realizado.

SILVA (RBC 2001:41) comenta que: “A contabilidade publica, na forma
como esta estruturada, trata apenas dos custos globais, pelo enfoque da
responsabilidade financeira, sem valer-se de qualquer padrao de unidade fisica
que permita uma efetiva avaliagéo da gestao”.

Embora as propostas orcamentarias apresentem detalhamentos fisicos
dos projetos e atividades, hoje tais dados servem apenas para justificar os
tetos financeiros solicitados e incluidos ou ndo no orgamento, ndao sendo
utilizados pela contabilidade como instrumento de medi¢ao entre o planejado e
o executado. Os déficits ou superavits sdo tratados apenas pelo aspecto
monetario, desconsiderando os parametros fisicos que serviram de base para a
elaboragao da proposta orcamentaria.

Ja a observagao do aspecto econdmico se da pela rigida classificagéo
entre despesas correntes e de capital, o0 que pouco contribui para a melhoria do

sistema de custos e de informagdes gerenciais. Segundo SILVA (1999:44).

‘A articulagdo entre orgcamento e contabilidade
somente sera possivel a medida que a
contabilidade governamental mantiver
coeréncia entre a nomenclatura contabil (ativo,

passivo, receita e despesa) e a estrutura do
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orcamento (receita, despesas e crédito
publico), de tal modo que possibilite a
comparabilidade dos registros contabeis com a

movimentagdo orcamentaria’.

A observacao do regime de competéncia para as despesas e o0 da caixa
para as receitas € levado em conta quando da integracdo dos procedimentos
contabeis com a execugao orcamentaria, sendo necessaria a classificagao, nao
apenas financeira, mas também pela finalidade das despesas, considerando
que alguns projetos e atividades acumulam parcelas de gastos que nao
deveriam, no momento de sua ocorréncia orcamentaria e financeira, fazer parte
do resultado do exercicio, por se referirem a varios periodos, processos ou
atividades, assim, seu custo deveria ser distribuido por mais de um periodo.

A contabilidade publica reconhece os gastos sob os aspectos financeiros
quando diminuem as disponibilidades ou aumentam o passivo, 0 aspecto
econdmico é enfocado pela classificagcao em despesas correntes e de capital, o
que pouco contribui para a melhoria do sistema de informagdes gerenciais e de
custos.

Dai pode-se observar que a classificacdo atual ndo atende, de maneira
total, quando os gestores necessitam de utiliza-la como ferramenta de controle
ou para atribuicdo das responsabilidades dos ordenadores, pois ndo oferecem
os elementos necessarios para identificar os gastos de consumo imediato e os
que devem ser ativados, nem para gerenciar as despesas.

Assim, a implementacdo de um sistema de custos na administracao
publica depende da definicAo de parametros fisicos, pois a estrutura da

classificagdo orgamentaria precisa estar voltada a um objetivo concreto a ser
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alcancado, seja ele uma atividade desenvolvida em um centro de custo
operacional ou para a acumulagao de custos de um projeto especifico, que
tanto podera ser ativado como ser disponivel para uso da populagdao. ALONSO

(1999:43) afirma que:

“Diferentemente do setor privado, no setor
publico as preocupacbes com a gestdo de
custos ndo estdo relacionadas com a avaliagdo
de estoques ou com a apurag¢éo de lucros, mas
sim com o desempenho dos servigos publicos.
A melhoria substancial no desempenho de uma
organizagdo governamental, por sua vez,
requer sistemas de informagbes gerenciais que
déem sustentagdo aos Sseus processos

decisorios”.

O sistema de custos de uma instituicdo governamental deve ser
desenvolvido em mdédulo especifico interligado ao sistema de contabilidade
publica e trocar informacgdes entre si, e deve fornecer informacgdes a tomada de
decisbes gerenciais. As informag¢des necessarias e as geradas por esse
sistema devem servir para que os administradores possam avaliar se a
organizacgéo esta seguindo o que foi planejado. Deve permitir que dados, até
hoje n&o trabalhados, se transformem em informacdes uteis e eficazes para
atender ao modelo de gestao adotado.

Algumas consideragdes feitas por LEONE (1981:443) merecem ser

lembradas considerando os sistemas de custos:
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e Os sistemas de custos funcionam como um centro processador
de informacgdes, que colhe, ou recebe, dados monetarios e nao
monetarios, externos e internos, organiza-os e analisa-0s
gerando informagdes gerenciais de custos, destinadas a auxiliar
os varios niveis da gestdo empresarial a se desincumbirem de
suas funcgdes e responsabilidades.

e Para que o funcionamento de um sistema de custos nao seja
apenas um exercicio académico ou, entdo, apenas uma
obrigacao fiscal e legal, é necessario que os objetivos de cada
objeto de custeio (a empresa, o departamento, a produgao, os
servigos, as alternativas, as campanhas, as atividades especiais
e o0s segmentos de distribuicdo) estejam bem definidos e
quantificados através de metas, parametros e orcamento.

Pode-se observar na Figura 3 um fluxo de sistema de custeamento

proposto por SILVA (1999:46):



Figura 3 — Fluxo do sistema de custeamento proposto
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SISTEMA ORC?I\E]SE%:I% AE SISTEMA
ORCAMENTARIO FINANCEIRA FINANCEIRO
INSTITUCIONAL L
(por orgdo) - POR NATUREZA:
CLASSIFICACAO Pessoal e encargos
LEGAL DAS Material de consumo
FUNCIONAL DESPESAS Servigos de terceiros
PROGRAMATICA v Obras e instalagdes
Funcéo Equipamentos e
Programa RECLASSIFICACAO PARA material permanente
Subprograma APURACAO DE CUSTOS
Projetos/atividade POR ATIVIDADES —
CUSTOS DIRETOS CUSTOS INDIRETOS e
. Materiais Deprec{la(;aNO
. Pessoal Nao identificados Amort1~za(;ao
e Servigos com as atividades Exaustdo
. Outros |
Mapas de rateio
pelas atividades <+—
CUSTOS TOTAIS
ACUMULADOS POR
ATIVIDADES
COMPARACAO Mensuragio Fisica
Metas previstas ~g————  Avaliagdo dos Resultados
X
Metas realizadas |
CUSTOS INVESTIMENTOS
OPERACIONAIS ¢ I ¢
¢ Bens do Patriménio
Resultado: Bens de Administrativo
Variagdes Passivas uso comum
v
Balango Patrimonial
Ativo Permanente

Fonte: SILVA (1999:46).

Para SILVA (1999:47):

“Com o0s dados relativos as despesas
redistribuidas, sequndo a sua destinagéo final,
sem se preocupar com a classificacao
orgcamentario-legal, é possivel colher

informagbes  relevantes, que  permitam



comparabilidade entre o planejado e o
efetivamente executado. Nesse aspecto, o
estabelecimento de metas e sua conjugagéo
com indicadores gerenciais de desempenho
sdo vitais para a implantacdo de qualquer
sistema  de  custeamento.  Assim, 0]
conhecimento das metas a serem cumpridas e
o estabelecimento de indicadores gerenciais de
desempenho permitem melhor avaliagéo,
facilitando o controle gerencial e a atribuicéo de

responsabilidades, conforme fluxo a seguir”:
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Figura 4 — Fluxo de integracdo entre o processo de planejamento, orgamento e

execugao
PROPOSTA < ESTUDOS PARA
ORCAMENTARIA NOVA PROPOSTA
Custos Metas 4
PODER LEGISLATIVO
CUSTO METAS <«—— JULGAMENTO
PADRAO PREVISTAS DAS CONTAS
AVALIACAO DE
DESEMPENHO
PROGRAMAGCAO FINANCEIRA CUSTOS METAS
EXECUCAO DO ORCAMENTO Causa das Causa das
variagdes variagdes
CUSTOS METAS monetarias fisicas
REAIS ATINGIDAS A
CONTROLE GERENCIAL
CUSTO X CUSTOS
PADRAO REAIS
»
>
METAS METAS

PREVISTAS X ATINGIDAS

Fonte: SILVA (1999:46) com adaptagao da autora.
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3.2. Gerenciamento de Custos na Marinha

Como ja foi observado no capitulo 1, até 1994, era grande a preocupagao

da administracdo naval quanto a incapacidade de mensuracdo dos custos de

suas organizacgdes industriais e prestadoras de servigos.

Os déficits financeiros de algumas organizagdes, as distor¢gdes causadas

pela dupla execucido da despesa quando da transferéncia de numerario entre

unidades da Marinha e o desconhecimento das posicbes econdmico-

patrimoniais que possibilitassem uma avaliagcao das atividades desenvolvidas,

ensejaram criacdo do Sistema OMPS (Organizagdes Militares Prestadoras de

Servigos).

O Sistema OMPS classificou suas unidades em:

OMPS - [I: Organizagbes Militares Prestadoras de Servigos
Industriais, criadas em 1994, tem como atividade principal a
prestacdo de servigos industriais clientes internos e externos a
Marinha;

OMPS - A: Organizagbes Militares Prestadoras de Servigos de
Abastecimento, criadas em 1995, desenvolvem atividades que visam
proporcionar maior rapidez e flexibilidade ao recebimento e aplicacéo
dos recursos destinados a obtencao do material necessario, maior
giro de estoques, com a manuten¢ado dos indices de atendimento em
niveis adequados ao fluxo de abastecimento, e 0 acompanhamento
do seu desempenho financeiro, de forma constante e precisa;

OMPS - C: Organizagdoes Militares Prestadoras de Servicos de

Ciéncia e Tecnologia, criadas em 1997, é a organizagédo que tem
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como atividade principal a pesquisa e o desenvolvimento de ciéncia e
tecnologia, e por consequéncia, a comercializagdo dos produtos ou
servicos por ela desenvolvidos, apoio técnico, consultorias e cursos a
clientes da Marinha e extra Marinha;

e OMPS - H: Organizagbes Militares Prestadoras de Servigos
Hospitalares, criadas em 1998, € a organizagcdo que tem como
atividade principal a prestacdo de servicos hospitalares, dentre os
quais destacam-se os servicos médicos e odontolégicos para a
Marinha e, eventualmente, a clientes extra Marinha; e

e OMPS - E: Organizagdes Militares Prestadoras de Servigos
Especiais, criadas em 1994, presta servicos especiais nao
enquadrados nas categorias anteriores citadas, tanto para a Marinha
quanto para clientes extra Marinha, seja essa sua atividade-fim ou
nao, desde que sejam passiveis de ressarcimento para o custeio dos

gastos.

Por meio da criacdo desse sistema, a Marinha buscava obter
conhecimento dos gastos efetivos de operagdo dessas organizagoes,
classificado em custos de produgdo ou prestacdo de servigos e gastos
inerentes as atividades administrativas. Também buscava maior geréncia dos
ativos, ou seja, obter o dominio das disponibilidades financeiras, conhecer os
componentes do seu faturamento e a gerenciar a imobilizagdo dos estoques.

Esses componentes, quando implantados, associados aos instrumentos
gerenciais disponiveis sdo de grande importancia para o gerenciamento e

tomada de decisbes pautadas em informag¢des mais consistentes. A partir dai,
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a Marinha passou a utilizar a contabilidade de custos e proporcionar aos
gestores a visualizagdo dos reais custos daquelas organizagcdes e as
necessidades estratégicas de suas existéncias.

O Sistema OMPS vem registrando a apuragao e apropriagao de custos,
por intermédio do SIAFI e de sistemas internos de informagdes gerenciais.

Na verdade, uma das inovagbes € o cumprimento, na esfera
governamental, de preceitos legais dispostos na Lei 4.320/64, em especial dos
Art. 85 e 99, para que depois se possa atingir um estagio mais avangado que é
a utilizagdo das informagbdes para fins gerenciais. Os dois artigos citados

dispdem:

ARTIGO 85

“Os servicos de contabilidade  serédo
organizados de forma a permitir o
acompanhamento da execug¢do orcamentaria, o
conhecimento da composi¢do patrimonial, a
determinagdo dos custos dos servigos
industriais, o levantamento dos balangos
gerais, analise e a interpretagdo dos resultados
econdmicos e financeiros”.

ARTIGO 99

“Os servigos publicos industriais, ainda que ndo
organizados como empresa publica ou
autarquica, manterdo contabilidade especial
para determinagcdo dos custos, ingressos e
resultados, sem prejuizo da escrituragdo

patrimonial e financeira comum”.
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Para o inicio da implantacdo da contabilidade de custos nas OMPS e da
gerencial a Marinha resolveu pautar-se em trés pilares basicos:
1° - Apuracao do custo para mensuracao do resultado econémico e do
patriménio;
2° - Controle das operacdes dos custos e
3° - Analise dos custos dos servigos como base para o planejamento e

para a tomada de decisoes.

O primeiro pilar ja era feito pela Marinha, por intermédio de
comprovacdes para mensurar o resultado e avaliar o patriménio, em especial
os estoques. Tal avaliacdo, decorrente de um periodo anterior, visava sempre
para o cumprimento de preceitos e normas, ou seja, voltada para o ambiente
externo e nédo para melhoria de sua administracdo ou ambiente interno.
Qualquer decisao, nesse ambiente, relativa a um tempo futuro, incorria em um
grau relevante de incerteza.

Segundo a Secretaria Geral da Marinha in Pesquisa ENAP (1999:3):

“A inovagdo maior dentro desse contexto foi o
uso do Plano de Contas do SIAFI para
montagem da contabilidade de custos, como
medida para contornar dois problemas ja
citados anteriormente: a dupla execug¢do da
despesa e o0 desconhecimento de outras
posicbes econémico-patrimoniais. A Marinha e
a Secretaria do Tesouro Nacional, por meio de
constantes negociagbes, conseguiram efetuar
alteragbes/criacbes de contas-contabeis e

eventos do SIAFI, de modo a tornar factivel a



execucdo da contabilidade de custos nas

OMPS. Dentre as inovagbes mais interessantes

citam-se:

A Fonte de Recursos Escritural (FRE),
que pode ser chamada de uma “moeda
virtual”, fato que possibilitou a Marinha
efetuar operagbes internas, somente
por meio escritural, e utilizar recursos
reais, somente quando houvesse a
necessidade de efetuar desembolsos
para orgéos extra-Marinha. As FRE s&o
operadas por intermédio de contas
contabeis do grupo COMPENSADO do
SIAFI (1.9.2.4.7. XX. XX e
2.9.2.4.7.XX.XX).

Banco Naval (BN), que é o sistema de
controle de recursos financeiros das
diversas contas das OMPS. As contas
no Banco Naval poderdo receber
lancamentos a débito e a crédito,
referentes a:

Folha de pagamento — que é o registro
a debito do total liquido dos gastos com
pessoal ligado a atividade prestadora
de servicos (mé&o-de-obra direta,
indireta e despesas administrativas).
Despesa Paga — s&o os langcamentos, a
débito, efetuados no saldo dos recursos
escriturais das contas das OMPS no
Banco Naval, correspondentes aos
valores pagos, semanalmente, por
intermédio da execug¢do financeira no

SIAFIl em reais.

119
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e Recebimento do servico — sdo o0s
lancamentos feitos, a crédito, pelas
OMPS no Banco Naval, decorrentes de
servicos executados ou produtos

vendidos”.

A Marinha, por ocasido da adogao desse sistema, adotou como método
de apropriacao de custos o custeio por absorgcao, tendo em vista que esse
método obedece aos principios contabeis geralmente aceitos, onde a
contabilidade de custos apropria todos os custos da producdo aos bens
elaborados ou servigos executados.

A adocdo do método de custeio tradicional traz, em consequéncia, a
problematica dos critérios de rateios, que na maioria dos casos, sdo adotados
de forma inadequada e imputa, de modo arbitrario, os gastos indiretos aos
produtos ou servigos, comprometendo os esforgos de avaliagdo que venham a
ser empreendidos.

As OMPS-H (Hospitalar), trabalham com o conceito de custo-padrao
corrente, fixando um valor como meta para o proximo periodo para um
determinado servico, levando-se em conta as deficiéncias subitamente
existentes em termos de qualidade de materiais, mao-de-obra, equipamentos
etc. E um valor que a OMPS-H considera que apesar de possiveis dificuldades
nao sera impossivel de ser alcangado. O custo-padrao corrente € levantado
com base em estudos tedricos, em pesquisas e testes praticos, fatores de
producao que a OMPS tem a sua disposigao.

Apesar da Marinha adotar como padrdao os métodos de custeio

tradicionais para a apropriagao de seus gastos, as OMPS podem desenvolver,
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em paralelo, sistemas de custeio que propiciem um melhor conhecimento de
seus gastos, como o método de custeio variavel ou direto e o custeio ABC,

baseado em atividades. Para CATELLI (2001:91):

‘Do ponto de vista gerencial, o método do
custeio direto é muito mais apropriado, porque
evita que a gestdo de uma determinada area
seja penalizada por custos em que sua area
n&o incorreu e sobre 0s quais nhdo possui
controle. Um sistema de gestéo por resultados
implica critérios de mensuracdo aptos a
identificar receitas e custos apenas com as
areas e decisbes que 0s originaram, evitando-

se todo rateio”.

ALONSO (1999:13):

“Os sistemas ABC tém uma arquitetura flexivel,
particularmente adequada a organizagdes
complexas, com processos em constante
mutacdo, compativeis com altos padrbes
tecnolégicos. O ABC €& uma ferramenta
poderosa em programas de reestruturacao e de
melhoria de gestdo, pois ndo apenas apura os
custos ja incorridos como também é
particularmente util para simular os impactos
sobre custos decorrentes de agcdes de melhoria
de processos ou de reengenharia dos mesmos.
Em particular, o ABC instrumentaliza cortes

seletivos de despesa em programas de ajuste
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fiscal, minimizando o impacto negativo destes

programas’.

A escolha do sistema de custeio mais apropriado deve considerar as
peculiaridades de cada instituicdo e as informagdes que pretendem obter.

Na implementacdo da contabilidade de custos houve, entdo, a
necessidade do desenvolvimento de sistemas de informagdes gerenciais, que
recolhessem dados em diversos pontos, processassem-0os e emitissem, com
base nos dados recolhidos, relatérios que apresentassem resultados para
atender a necessidade especifica das OMPS. Os resultados atingidos somente
com essas atitudes foram bastante produtivos, gerando decisbes que se
refletiram em importantes reestruturacées e economias para a Marinha.

Segundo ALONSO (1999:23):

“As experiéncias mais interessantes que
tivemos oportunidade de conhecer no setor
publico federal foram as da Empresa Brasileira
de Correios e Telégrafos e da Telemig. Estas
duas empresas estatais ja possuiam sistemas
tradicionais de custeio, considerados
insatisfatorios. Estas empresas empreenderam
esforcos no sentido de desenvolver sistemas
de custo na metodologia ABC a partir do
segundo semestre de 1.997. Pelas informagées
que tivemos acesso, a implantagdo do ABC
vem sendo muito bem sucedida. (...) Entre as
instituicbes governamentais nos EUA/Canada
que implantaram Sistemas de Custos ABC
podemos citar a Receita Federal, a Forga

Aérea, a Marinha, o Exército, o Ministério da
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Agricultura, a Agéncia de Servigos Gerais
(GSA), entre outros”.

Ainda para ALONSO (1998:18): “E importante ressaltar que a
implantagcdo de sistemas de custos ndo depende da agao conjunta de 6rgaos
do governo, nem de alteracdo na legislagdo em vigor. Depende apenas de
determinagdes internas a organizagdo governamental que se propuser a
empreender tal projeto”.

Uma organizagéao fica impossibilitada de assinar um contrato de gestao,
ou de desenvolver técnicas de qualidade se ndo possuir um sistema de custos
que forneca informacdes confiaveis.

Com relagdo a implantagdo da contabilidade gerencial, ou seja, o efetivo
uso da informacgdo contabil para fins gerenciais, o importante foi o criar a
consciéncia de que tais informacbes contabeis seriam muito uteis para
verificagdo do que estava acontecendo em uma determinada dimensao
temporal, e em fungdo de dados historicos de momentos antecedentes, projetar
um momento futuro que minimize as intercorréncias negativas e o grau de
incerteza das tomadas de decisdes. E um momento em que cada qual precisa
entender a sua necessidade e visualizar o que deve ser feito. E um momento
que exige criatividade, voltado para o ambiente interno da OMPS, onde ndo ha
a necessidade de cumprimento de procedimentos externos, pois ndo existem
normas precisas para essas situagoes.

Segundo ALONSO (1998:11): “As medidas de desempenho, entre elas
os custos, s6 fazem sentido se vinculadas a sistemas de avaliagdo de

desempenho institucional”.
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Em suma, nessa etapa o uso da informacgao contabil para fins gerenciais
passou a possibilitar ao gestor da OMPS, em termos de planejamento, uma
visualizacdo de como deve se comportar aquela situagdo em um tempo futuro.
O controle aparece nessa etapa acompanhando o que ocorreu, desde o
planejado até a execugao, para efeito de comparagao e fornecimento de dados
para o estabelecimento de padrdes de referéncia, orcamentos etc.

Para acompanhamento do desempenho econdmico-financeiro das
OMPS foram instituidos relatérios conhecidos como Analises Gerenciais das
OMPS, cujo conteudo advém da analise dos atos praticados pelos agentes das
OMPS que estao baseados nos registros contabeis do SIAFI e nos documentos
comprobatérios encaminhados aos 6rgaos de controle. Esse relatorio é
submetido, trimestralmente, a apreciacdo da alta administracdo naval, para
efeito de avaliagdo do quadro geral das OMPS, em termos de desempenho e
produtividade, e tomada de decisbes em cima de aspectos relevantes. Tais
relatérios gerenciais foram o prenuncio da instituicdo dos indicadores de
desempenho, pois passaram a abordar aspectos relevantes que fogem ao
padrdao de normalidade/desempenho desejado nas OMPS, considerando a
representatividade de suas acdes e o volume de recursos orcamentarios que
elas movimentam.

A partir da instituicio do enfoque gerencial tornou-se mais facil o
entendimento do que sdo variaveis controlaveis e incontrolaveis, para efeito de
identificacdo do perfil do custo. As incontrolaveis sdo aquelas que fogem ao
escopo de controle da OMPS (Exemplo: vencimentos de um militar
especialista), portanto, ndo ha como mudar ou alterar essa variavel. Em

relacdo a controlavel, depende da capacidade da OMPS fazer valer a
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criatividade para o melhor uso da forga de trabalho ou da matéria-prima, ou
seja, aproveitar a experiéncia de militares mais graduados para desenvolver
processos alternativos que possam minimizar os gastos de matéria-prima ou
produzir com mais eficiéncia e, em consequéncia, reduzir os custos. Além
disso, com contabilizacdo da mao-de-obra varias atitudes foram tomadas,
principalmente, apdés a mensuracdo das atividades-fim e meio, fazendo com
que essas organizagdes se preocupassem em manter em seus quadros o
pessoal necessario ao cumprimento de sua missao, remanejando e reciclando
profissionais para outras atividades e organizagdes, ou seja, fazendo valer as
variaveis controlaveis.

A clientela visada é a propria Marinha e a sociedade brasileira, pois dar
seguranga nacional, manter os meios operativos, desenvolver tecnologia, dar
higidez ao pessoal, ajudar o Pais a crescer, produzindo mais e gastando
melhor, € o escopo desse projeto. A analise do custo como fator de eficiéncia
significa melhores condicbes de competitividade e permite um melhor
aproveitamento dos recursos para o aprestamento da Marinha.

A transparéncia do Sistema OMPS esta no seu proéprio instrumento de
apuracao de custos, inclusive por meio do SIAFI. Entretanto, visando ampliar a
visualizacido pela sociedade brasileira de como a Marinha administra os seus
recursos para o seu aprestamento, foi promulgada a Lei 9.724/98 que institui,
além do Contrato de Autonomia de Gestao para as OMPS qualificadas, outros
dispositivos que evidenciam os seguintes principios da vida publica: interesse
publico, integridade, objetividade, “accountability”, transparéncia, honestidade e

lideranga. A eficiéncia (énfase nos processos), a eficacia (foco no cliente) e a
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efetividade (visdo da Marinha) passaram a constar do cotidiano das OMPS com
a implantagao da mentalidade de gestao empreendedora.

Ao longo deste capitulo procurou-se mostrar a importancia da apuragao
dos custos como ferramenta para analise do desempenho das instituicdes
governamentais e da Marinha. Porém, para adequada utilizagdo dos dados e
informacdes advindos deste controle, devem ser desenvolvidas as
competéncias para implantar e gerenciar sistemas de custos. Assim, ha de ser
desenvolvido, em paralelo, um esforco de capacitacdo dos servidores em
conceitos como: planejamento estratégico, contabilidade de custos,
controladoria, contabilidade gerencial, medidas e indicadores de desempenho e
outros que sejam necessarios para implantagdo adequada desta sistematica.

A Marinha, consciente desta necessidade, vem investindo na
capacitacao e treinamento do seu pessoal lotado nas OMPS e em unidades de
controle a fim de desenvolver e buscar a melhoria constante nos seus

processos de gestao de custos.
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4. EVOLUGAO DO ENSINO DE ADMINISTRAGAO PUBLICA NO BRASIL

Embora no Brasil os textos constitucionais tenham criado condi¢des para
reivindicacbes na linha de formacdo de um servigo publico profissional na
realidade, politica e administragdo nédo tém se configurado de forma dicotdémica
como ocorreu em paises como os Estados Unidos, o Reino Unido, a Francga, a
Alemanha ou o Japao.

Adotou-se como referéncia a experiéncia norte-americana de uma
politica de profissionalizacdo do servidor, uma vez que essa foi a que mais
influenciou o desenvolvimento da Administragao Publica no Brasil em alguns
ciclos e possui uma moldura politico-institucional mais préxima da realidade
brasileira, em relagédo, por exemplo, ao Reino Unido ou a Franga. Segundo
GAETANI (1999:97):

“Nos Estados Unidos, a expansdo do campo
profissional da Administragdo Publica foi
simultaneamente um produto e um impulsor da
difusdo da rationale da administracdo cientifica
no setor publico. A profissdo foi estabelecida
com base em processos de legitimagédo politica
e académica. Houve uma extensiva
massificacdo da profissdo, amparada por um

processo de certificagcdo profissional’.

Ainda segundo GAETANI (1999:117):

‘A comunidade de escolas de Administragdo
Pablica (National Association of Schools of

Public  Administration &  Affairs) conta,
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aproximadamente, com 240 instituicbes
universitarias que mantém programas de
ensino superior em areas de Administragdo
Publica ou similares, como politicas publicas e

gestéo publica’.

Com a expansdo da chamada “Progressive Public Administration”,
passou-se a crer na adogao de um servico publico profissional e competente
seria 0 melhor remédio contra o clientelismo e contra os custos do
amadorismo.

O compromisso da comunidade académica e dos profissionais de
Administracdo Publica com o balizamento constitucional de democracias
representativas, historicamente, enfatizou os valores relacionados com o
interesse publico. Esse viés normativo desenvolveu-se amparado na classica
divisdo entre politica e administracdo, formulada pelo Presidente dos Estados
Unidos W. Wilson que governou no periodo de 1913 a 1921.

A Administracdo Publica entrou em conflito com as crescentes
mudancgas a partir dos anos 60, pois o foco de protecdo do interesse publico
acabou gerando um excesso de rigidez que enfatizava de maneira
desequilibrada a forma e a legalidade de procedimentos. Porém, o prestigio
dos burocratas comegou a declinar na medida em que se propagavam o0s
cursos e escolas de Administragdo Publica.

A primeira onda de renovagdo na administracdo veio a partir do

surgimento das escolas de politicas publicas. Segundo GAETANI (1999:99):

“O foco comeca a mudar para a chamada

gestao publica no final da década de 70 e no
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inicio dos anos 80, com especial atengdo as
fungbes executivas desenvolvidas no ambito de
organizagbes publicas. geréncias
intermediarias, e ndo apenas altos funcionarios,
passaram, também, a ser objeto de pesquisa e
assessoria, dada a preocupagdo com uma
perspectiva mais executiva — centrada nos
resultados — e menos burocratica — centrada
nos procedimentos — das atividades de

governo”.

Ao mesmo tempo, o chamado “Best Practices Movement’, com sua

énfase em praticas inovadoras, comegou a disseminar-se nos Estados Unidos.

4.1 No Brasil — um breve histérico

Conforme GAETANI (1999:100): “A Administragdo Publica como
tematica disciplinar foi introduzida no Brasil por ocasido do ciclo politico do
Estado Novo. O Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) foi o
principal locus de sua difusdo, desde sua criacdo até meados dos anos 50”.

O DASP foi o principal nucleador da problematica da Administragédo
Publica no Pais. Foi o responsavel pela realizacdo de concursos publicos,
participacado nos esforcos de institucionalizarem os planos de carreira, politicas
de capacitacdo de pessoal e desenvolvimento de recursos humanos,
estabelecimento de contatos de cooperacdo técnica com outros paises,
divulgacao de producao cientifica etc.

O ensino da Administracdo Publica tinha seu conteudo derivado da

escola de administracdo cientifica com destaque para estudos na area de
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organizacdo e meétodos, cargos e salarios, aquisicdo de materiais, direito
administrativo e constitucional. Posteriormente, foi criada uma escola de
servico publico no proprio DASP para consolidar esses programas de
capacitacdo. Como o 6rgao nao gozava de prestigio do passado e nem de
respaldo politico, os programas de formacdo nao conseguiram “status”
académico e o DASP foi perdendo espaco no periodo de 1956 a 1963, nos
governos de Juscelino Kubitschek e Jodao Goulart.

O ensino de Administracdo Publica na América Latina expandiu-se no
periodo pos-guerra em fungdo da expansao do mercado de trabalho no setor
publico. Com o aumento da complexidade das atividades de gestao
governamental, bem como o fato de o Estado ter assumido mais fungbes de
natureza social e politica surge a necessidade de maior e melhor capacidade
administrativa.

Surgiu, entdo, o ensino de Administragcdo Publica como disciplina
académica no Brasil, introduzido pela Fundagao Getulio Vargas (FGV) em 1952
com a criagdo da Escola Brasileira de Administracdo Publica (EBAPE), sob a
protecao das Nacdes Unidas. A EBAPE foi a primeira de um conjunto de 29
instituicdes de ensino superior que abriram cursos de Administracdo Publica no
Brasil, nas décadas de 50 e 60.

A interagcdo com instituicdes académicas norte-americanas foi muito
importante para o desenvolvimento desse setor no ensino superior brasileiro,
por meio da vinda de professores norte-americanos para lecionar em cursos no
Brasil e da titulagdo de professores brasileiros em cursos de mestrado e

doutorado em escolas norte-americanas.
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Na segunda metade dos anos 60, a area encontrava-se em plena
expansao. Eram realizadas conferéncias anuais de Administragao Publica e
participacao das escolas no circuito nacional de discussdes sobre a instalagcéo
e consolidacao de frentes de trabalho com objetivo de: atuar em processos de
reforma administrativa, fomentar a prestacdo de servicos a instituicbes
governamentais, dar assessoria as trés instancias de governo, bem como os
Trés Poderes nos seus esforcos de modernizacdo, e criar bases para o
desenvolvimento de atividades de pesquisa aplicada.

A Administragdo Publica brasileira vinha desenvolvendo-se seguindo os
padroes norte-americanos, fortemente embasados na diferenca entre
Administracdo Publica e privada e na vitalidade politica da “Progressive Public
Administration”, porém, no final da década de 60 os desenvolvimentos foram

outros. Segundo GAETANI (1999:102):

‘Em 1967 ocorreram dois eventos marcantes na
histéria do ensino de Administracdo Publica no
Brasil que foram o langamento pela FGV/EBAPE da
Revista de Administracdo Publica, o mais
importante periodico da area desde sua publicacao,
e a criagdo do programa de mestrado em
Administracdo Publica. Paradoxalmente, a area
comeca a declinar a partir deste instante. As macro-
causas que explicam o retrocesso foram: a
Constituicdo de 1967 e Decreto-Lei 200, o “milagre
econbémico” e o endurecimento do regime autoritario

iniciado em 1964.”

Embora nos Estados Unidos o ensino de Administragdo de Empresas e

Administracdo Publica ndo se guiou por um conceito integrativo, no Brasil
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houve uma verdadeira absorcdo da Administragcdo Publica pela area de
Administracdo de Empresas. Em alguns cursos, manteve-se a qualificacao
“Enfase em Administracdo Publica”, até o momento em que ficou claro o baixo
apelo mercadoldgico.

A reforma administrativa de 1967, baseada nos principios de
descentralizagcao e delegacéo, libertou o Estado das barreiras impostas pelos
principios legais que regem a administracdo direta. Todo o processo de
desenvolvimento estatal a partir dai ocorreu por meio da utilizacdo de pessoas
juridicas de direito privado, empresas estatais e fundacées. Na medida em que
cada instituicdo organizava-se de maneira propria em bases privadas e
gerenciais, a especificidade da Administragdo Publica comecgou a diluir-se.

Também o “milagre econdmico” alavancou o ensino da administragao de
empresas, pois a demanda por executivos ndo tinha como ser atendida, tendo
em vista que os cursos universitarios até entdo, preocupavam-se apenas com a
formagdo de profissionais nas areas de Engenharia, Medicina e Direito. A
passagem dos anos 60 para 70 marca a proliferacado de cursos de Economia e
Administracdo de Empresas.

O endurecimento do regime autoritario, notadamente, a partir de 1969,
provocou um terceiro efeito negativo sobre a area: a burocratizagdo da reforma
de 1967 voltada para a modernizagao administrativa, centrada na reformulacao
na area de organizagao e métodos, segundo sempre uma logica expansionista
consistente com a ampliagao do papel do Estado na vida sécio-econdmica do
Pais. Porém, eram iniciativas muito centradas nas estruturas organizacionais
do governo e cumprindo um papel secundario em relagdo a dominante cultura

do planejamento (autoritario) que prevaleceu sobre a area econémica até o
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final da década de 70. Assim, a Administragao Publica foi perdendo importancia
pelo fortalecimento da administracdo indireta, organizada em bases
empresariais e esterilizada em termos de vitalidade pela sua despolitizagao e
formalizagao devido ao crescimento de uma cultura gerencial de natureza cada
vez mais tecnocratico-autoritaria.

Durante a década de 70 até o inicio dos anos 80 o esforco de
modernizagcao foi levado a cabo pelo Ministério da Desburocratizagcao
repercutindo na comunidade académica da area de Administracido Publica.
Porém, os programas voltados para esse ramo da administragdo estavam
reduzidos a proporcdes bem menores que dez anos antes e a orientagao do
ensino era cada vez mais voltada para uma formagao empresarial.

A recesséao e a estagnacado da economia na década de 80 repercutiu na
oferta de ensino, desestimulada frente a contracdo da demanda. Na primeira
metade dos anos 80, a EBAPE/FGV descontinua seu programa de graduagao
em Administracdo Publica e estanca a renovacido da area na sua base, nos
programas de graduacgdo, na principal escola de Administragdo Publica do
Pais. Iniciativas na area de graduacgao, vinculadas a projetos de carreira na
EAESP/FGV e na FRJ/MG, também sao eliminados por falta de sustentacao
dos governos estaduais. A ANPAD, entidade que congrega os programas de
pos-graduacdo em Administragdo passou a ser orientada para as areas
relacionadas com administracdo de empresas. O processo de formacao de
doutores no exterior, praticamente, cessou.

Os anos 80 marcaram a inflexdo da Administracido Publica no plano
internacional, revitalizada pelo advento da nova gestdo publica. A Assembléia

Nacional Constituinte, ao contrario do que se passava no exterior, idealizou um
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pais a partir do passado e ndo baseado nas tendéncias em curso no cenario
internacional.

Foi criada a Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP e um
projeto para iniciar a modernizagao do estado a partir de uma elite de quadros
selecionados com base nos critérios do mérito e da competéncia, mas o
modelo ndo possuia uma identidade baseada nos programas de Administragcéo
Publica das escolas norte-americanas.

Apenas em 1995, com a atuacdo de Bresser Pereira a frente do
Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, o tema Administracao
Publica volta a agenda nacional, o ensino volta a ser retomado tanto no plano
governamental quanto académico. A ascensado do tema a agenda nacional, a
retomada de concursos publicos para carreiras estratégicas e um intenso
programa de educacdo continuada iriam contribuir para o renascimento da
problematica do ensino da Administracdo Publica no ambito académico e

governamental. Segundo MARE (CAD. 15, 1998:44):

“Componente indissociavel da reforma do
aparelho do Estado, a capacitacdo permanente
do servidor passa a contar com uma politica
definida para o conjunto do Governo,
compreendendo diretrizes, mecanismos para a
coordenacdo e avaliagdo das acbes de
treinamento, bem como 0s recursos financeiros
necessarios. A  Politca  Nacional de
Capacitagcdo dos Servidores Publicos Federais
foi regulamentada no Decreto n.° 2.794, de 1°
de outubro de 1998”.
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Ainda segundo MARE (CAD. 11, 1997:20):

‘Essa politica tem como diretrizes basicas
possibilitar o acesso dos servidores aos
programas de capacitagdo; dar prioridade as
acoes de capacitagao desenvolvidas
internamente e utilizar a avaliagdo de
desempenho como subsidio para as agbes de
capacitacdo e considerar os efeitos destas

acdées no desempenho dos servidores”.

Importa ressaltar que esta politica € destinada a todos os servidores
publicos, visando o seu aperfeicoamento e desenvolvimento profissionais,
criando a possibilidade de acesso de todos os servidores a pelo menos uma
oportunidade de participagcdo em agdes de capacitacdo a cada ano. Esta
também relacionada com a necessidade de aumentar a capacidade de
adaptacao dos integrantes das carreiras as novas demandas colocadas pelo
Estado. A capacitagdo sera um instrumento importante na requalificacédo dos
servidores redistribuidos para o desempenho de suas fungdes em novos
orgaos e na readequagao profissional dos servidores ocupantes de cargos
extintos, ou cujos cargos tenham tido suas atribui¢ées ampliadas.

A politica é composta de dois elementos basicos: cursos genéricos com
conteudos uniformes para diferentes publicos-alvo (gerentes, pessoal de apoio
etc.), que refltam um diagndstico de necessidades comuns a toda a
Administracdo Publica, e cursos especificos, relativos a area de atuacado dos

orgaos e dos servidores. Adicionalmente, prevé-se que atividades de
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capacitagao sejam incluidas entre os requisitos para a promog¢éo nas diversas
carreiras.

Os 6rgaos e entidades deverao elaborar um Plano Anual de Capacitagao
de acordo com diretrizes, publicos-alvo e areas prioritarias definidas a cada
biénio, por uma comissao interministerial responsavel pela coordenacido e
avaliacao das acdes de capacitacao.

Maior énfase esta sendo dada aos cursos de curta duracdo, pois de
acordo com os requisitos de ingresso nas carreiras, a formagao prévia dos
servidores ja sera bastante elevada, e esses cursos nao terdo o objetivo de
completar a formacdo desses profissionais, mas sim assegurar a sua
permanente atualizacdo. Além disso, estdo sendo priorizadas acdes
desenvolvidas internamente, que aproveitam as competéncias existentes no
préprio 6rgdo e possibilitam o atendimento as necessidades de
aperfeicoamento para a execugao das atribuigdes inerentes ao cargo ocupado
pelo servidor.

Esta sendo prevista a criacdo de uma rubrica orcamentaria especifica
para os gastos com capacitacéo, isso possibilitard maior acompanhamento e
controle desses gastos e tornara desnecessaria a realizacdo de controle, a
priori, das autorizacbes para cursos, pois estes deverdao estar previstos e
planejados no orgamento do érgéo para o ano.

A politica de capacitagao representa um complemento importante dos
instrumentos que associam incentivos ao desempenho do servidor no sentido
de que as avaliagbes de desempenho serdo feitas tendo como base a
qualificacdo do servidor para o desempenho das suas tarefas e o programa de

capacitacao suprira as insuficiéncias detectadas nas avaliacbes de
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desempenho. A avaliacdo de desempenho, estando associada a incentivos
remuneratérios e na carreira e a capacitacdo, assume um papel fundamental
na politica de recursos humanos proposta, atualmente.

Quatro fatores relacionados com o fenébmeno da nova gestdo publica
podem ser identificados como responsaveis por uma profunda revitalizagao da
Administracado Publica a partir dos anos 80:

e A nova economia institucional;

e Gerencialismo;

e Arevolugao tecnoldgica e

e Ainternacionalizagdo da Administragao Publica.

Segundo GAETANI (1999:110):

“No plano da poés-graduagdo strictu sensu, a
ascensdo do tema reforma administrativa a
agenda nacional proporcionou também uma
revitalizagdo da area de Administragdo Publica
no ambiente académico, até recentemente
restrita a FGV-RJ. Nos ultimos anos, as areas
de concentragdo em Administragdo Publica e
similares expandiram-se, passando a
incorporar escolas como a UFBA, EAESP/FGV
e a EGMG/FGV, entre outras. Além disso, a
area passou a ganhar espago em programas
de ciéncia politica, como 0s mantidos pela
UnB, USP e o IUPERJ. O préprio Ministro da
Educacéo, via Capes, abriu em 1995 uma linha
especial de programas de apoio para pesquisa
e pos-graduagdo orientada para o campo da

Reforma do Estado”.
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Nesse mesmo periodo, a ENAP selecionou um conjunto de conteudos
sintonizados com o Plano Diretor da Reforma do Estado e passou a oferecer
uma expressiva programacao de cursos afins, de forma periédica e recorrente,
orientados para a mudanca de cultura, de burocratica para gerencial.

Considerando esse contexto de transformagéo, o governo pode adotar
basicamente trés atitudes no que se refere ao processo de capacitar
servidores:

e Substituicdo de antigos servidores por novos quadros;

e Reposicdo de servidores que se aposentarem por jovens ingressos,

com o perfil mais proximo do que se deseja e

e Requalificacdo dos servidores em areas e conteudos que sao

considerados prioritarios.

Tem-se tentado combinar os trés. Ainda permanece a dificuldade de se
estabelecer uma grade diferenciada de conteudos voltados para distintos
grupos de servidores, em variados estagios de carreira. A inexisténcia de
sistemas de carreira estruturados tende a favorecer a organizagao dos

programas de capacitagao a partir da oferta e ndo de categorias de demanda.

4.2. Escolas de Governo

Segundo PACHECO (2000:36): “O termo ‘escolas de governo’ admite
varias definigcdes; vem sendo usado indistintamente por organizagdes publicas,
privadas ou nao governamentais, destinadas a formagdo de quadros,
reciclagem de funcionarios ou ainda féruns de debate, especialmente para os

poderes Executivo e Legislativo, nas trés esferas de governo”.
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Escolas de governo pode ser uma denominagdo para instituicdes

diversas, tais como:

e Universidades com cursos de graduagao e pos-graduagao;

e Instituicoes estatais ou financiadas pelo Estado voltadas a selecao e

formacao inicial de quadros e/ou reciclagem de funcionarios; e

e Instituicdbes privadas que fornecem cursos de especializagdo ou

mesmo ciclo de atualizagcdo e debate para funcionarios publicos ou

candidatos a cargos politicos.

A ENAP — Escola Nacional de Administracdo Publica, foi criada em

1986, como uma Diretoria, dentro de uma instituicdo ja existente, a FUNCEP,

organizacao de estatuto privado sem fins lucrativos, financiada pelo Governo

Federal, criada em 1980 e dedicada ao treinamento de servidores publicos. Em

1990 a instituicdo se torna uma fundacgao publica e passa a se chamar ENAP.

Segundo ENAP (1995:97), apud PACHECO (2000:38):

“Quando da criagdo da ENAP houve conflito
com universidades, que ndo concordavam com
a criagdo de escolas de governo fora do
sistema universitario. De fato, o projeto adotado
para a ENAP visava se contrapor as
universidades, pois considerava que a
formacéao de quadros para o Estado s6 poderia
ser realizada por uma instituicdo que tivesse
essa finalidade especifica, situada dentro do
aparelho do Estado, tendo por base a visdo de

que as universidades nao cumpriam esse

papel’.
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Na primeira metade dos anos 90 a ENAP sofreu a falta de definigao de

um projeto institucional claro, que s6 vai entrar na agenda do Pais a partir de
1995 com o governo de Fernando Henrique Cardoso, quando foi criado o
MARE - Ministério da Administragcao Federal e Reforma do Estado, tendo a
frente o Ministro Bresser Pereira que formulou e difundiu as propostas de

reforma gerencial. Conforme PACHECO (2000:39):

“Neste periodo, A ENAP, vinculada ao MARE,
ajudou a formular e difundir as novas
proposicées para a reforma do setor publico.
Adotou o conceito de “educacdo continuada” e
aplicou-o na capacitaggo de diversos
segmentos de funcionarios (das areas
administrativas, gerentes operacionais e
intermediarios), tendo capacitado, entre 1995 e
1999, mais de 72.000 servidores publicos
federais — isto significa que em 5 anos,
capacitou quase trés vezes mais funcionarios

do que nos catorze anos anteriores”.?

A partir de janeiro de 1999, houve a fusdo entre o Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado e o Ministério do Planejamento e
Orcamento, resultando no novo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao.

O governo adota a integracao entre planejamento, orcamento e gestao e

formula o Plano Plurianual PPA 2000-2003, onde todas as atividades do

2 I : . » o . -
Pacheco, na citagdo acima, utiliza o termo “capacitagdo” também para definir cursos de
“treinamento”.
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Governo Federal sado estruturadas em programas para assegurar maior
transparéncia e responsabilizagdo gerencial.

Hoje pode-se agrupar as diferentes escolas de governo tanto nos paises
norte-americanos e europeus como nos latino-americanos, segundo a
semelhanca de missdes. Além da ENAP no Brasil, tem-se:

. CCMD - Canadiam Centre for Management Development,

Canada;

. CSC - Civil Service College, Gra Bretanha;

. SIFOM — Secteur Interministériel de Formation a I'Organisation et

au Management, Francga;

. INA — Instituto Nacional de Administragdo Publica, Portugal;

o INAP — Instituto Nacional de Administracdo Publica, Espanha;

. INAP — Instituto Nacional de Administragdo Publica, México;

. INAP — Instituto Nacional de Administragdo Publica, Argentina e
o ENA — Ecole Nationale d’Administration, Franga.

A reforma da Administracdo Publica, em direcdo a maior compromisso
com resultados, eficiéncia e eficacia das agbes de governo, abre grandes
oportunidades para as escolas de governo. Um Estado agil, eficiente e voltado
para os cidadaos, necessita de gerentes que compartilhem a ética, os valores e
as competéncias gerenciais especificas para o setor publico.

Novos temas devem ser abordados, referentes a gestdo. Nos anos 80,
as escolas de governo trabalhavam com temas de administracdo (RH,
compras, orgamento e finangas) ou de “politicas publicas” (saude, educagéo,

previdéncia); devem agora se voltar para o ciclo de gestdo, que abrange
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planejamento/formulagdo, implementacdo/monitoramento e avaliagdo — de
processo, de resultados (outputs) e de impacto (outcomes).

A fim de evitar o problema de diversificacdo de conceituacdes existentes

sobre esses termos, adota-se neste trabalho as definicbes feitas por

PETRUCCI (1995:87):

e “Formacdo: compreende as agdes voltadas para a constituicdo de
quadros de nivel superior e pressupbe cursos de longa duragdo
(carga horaria igual ou superior a 360 horas);

e Capacitagcdo: compreende acbes que visem ao aperfeicoamento de
quadros de qualquer nivel e pressupbe cursos de média duragéo
(carga horaria entre 120 e 360 horas). Os cursos de capacitagdo em
geral promovem a especializagdo dos alunos; e

e Treinamento: compreende acg¢bées que tenham por objetivo o
aperfeicoamento e a reciclagem de quadros de qualquer nivel, os

cursos séo de curta duragéo (carga horaria inferior a 120 horas)’.

No Anexo A, seguem, agrupadas por regido, algumas instituicbes de
formacdo, capacitacdo, treinamento e pesquisa em Administracido Publica,
segundo ENAP (1993:41). Por meio de uma escolha aleatoria, foram
selecionadas algumas escolas de governo, do Pais, voltadas para a formacgéo,
capacitacdo e treinamento de servidores publicos e uma analise de seus

cursos e grades curriculares, cujo resumo é apresentado na Tabela 9:
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Tabela 9 — Resumo dos Cursos oferecidos pelas Escolas de Governo

selecionadas

Instituicao Caracteristica Principais cursos em Capacitagao
do Curso Administracao Publica e Custos | em Custos
ENAP Ger. de Custos no Setor Publico Sim
(Escola Nacional de Educacéo Ger. de Custos Aplic. a Projetos Sim
Adm. Publica) Continuada Método ABC de Custeio Sim
ESAF
(Escola Superior de Ed. Continuada Analise de Custos Sim
Adm. Fazendaria)
FGV/EBAPE Graduacgao Administracao Publica Sim
(Escola Bras. de Ad. Mestrado Administragcéo Publica Sim
Publica e de
Empresas)
FGV/EAESP Graduacgao Administragcdo Publica Nao
(Escola de Adm. de Mestrado Administracédo Publica e Governo N&o
Empresas de SP) Doutorado Administragéo Publica e Governo Nzo
ESAPERGS
(Esc. Sup. Adm. Especializagédo Gestao Publica Participativa Nao
Publ.do RS)

FESP/RJ Educacao Custeio Baseado em Atividades Sim
(Fund. Escola de Continuada Otimizagao de Custos/ Recursos Sim
Servigo Publico) P6s-Graduagao Esp. em Administragéo Publica Nao

FJP/EGMG Graduacéao Administracao Publica Nao
(Fund. Jo&o Pinheiro Mestrado Administragcéo Publica Néao
Esc. Governo de MG)

EGAP/FUNDAP Especializagao Ciéncias e Tec. de Governo Nao
(Fund. Desenv. Laboratorios Geréncia Publica Sim
Administrativo do Est. | Ed. Continuada | Cap. para gerentes de programas Sim
de SP)
UERJ
(Univ. Estadual do Rio Mestrado Ciéncias Contabeis Sim

de Janeiro)
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No Anexo B, o leitor encontra algumas explicagdes sobre as escolas e 0
detalhamento dos cursos (conteudo programatico, carga horaria etc.)

constantes na Tabela 9.

4.3. Capacitagcao dos funcionarios civis e militares da Marinha em

Gerenciamento de Custos

A apresentacdo do Contra Almirante Luiz Antonio em mesa redonda
sobre a perspectiva dos demandantes e ofertantes de capacitagao, apud

MARCONI em www.enap.gov.br/html/observatério/comentarios.htm, mostrou

como a Marinha e as Organizagbes Militares Prestadoras de Servigos da
Marinha vém capacitando o pessoal envolvido em suas operacdes. Ressalta-se
o bem sucedido efeito multiplicador que as agdes vém obtendo nestas
instituicbes e que, segundo o Almirante Luiz Antbnio, estdo causando um
impacto bastante positivo na atitude dos funcionarios e, por consequéncia, nos
resultados da instituicao.

As agdes multiplicadoras sdo hoje um importante mecanismo de
capacitagao, pois, ndo €& possivel, na maioria dos casos, treinar todos os
servidores envolvidos em um processo de trabalho externamente, dada a falta
de recursos ou até mesmo a restricdo temporal (ndo ha como prescindir de
todos os funcionarios, simultaneamente). Em consequéncia, ha que se adotar
uma estratégia que possibilite a disseminagdo interna dos conhecimentos
adquiridos por aqueles que participaram de acoes de capacitagcdo externas.

Para MARCONI: (www.enap.gov.br/html/observatdrio/comentarios.htm)
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‘Ao contrario das demais Forgcas Armadas, a
Marinha n&o possui uma escola propria
(voltada para a capacitagdo imediata e para a
formagédo de longo prazo, como é o caso do
Exército e da Aeronautica). Seus dirigentes
procuram, na verdade, contratar no mercado o
instituto que melhor se adequa as demandas
especificas que surgem ao longo do tempo.
Esta me parece uma estratégia bastante
satisfatoria, pois permite a contratacdo do
servico mais capacitado para o atendimento de
uma determinada demanda a um custo muito
menor que o decorrente da manutengdo de
uma escola que ofereca cursos em diversas
areas e que, por iSSO mesmo, hdo consegue
alcancar a exceléncia de forma disseminada
(néo por falta de pessoas capacitadas, mas por
ser realmente muito dificil alcangar um alto
grau de qualidade em diversas areas distintas

simultaneamente”).

MARCONI ressalta, ainda, que o acompanhamento posterior realizado
pela Marinha junto aos servidores que tenham participado de agdes de
capacitagcao é muito benéfico para ambas as partes (funcionarios e instituigao).
Este acompanhamento visa avaliar o impacto que tais agcdes provocam sobre o
envolvimento e o desempenho do funcionario.

Apesar de muitas vezes relegada ao segundo plano, por ser posterior a
atividade de treinamento, esta € uma das mais fundamentais etapas do
processo de capacitagcdo. Nao ha outro motivo para capacitar os funcionarios

que nao a melhoria dos resultados da instituicdo (sem entrar no mérito da
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discussdo em torno do papel do empregador enquanto agente da formacéao
educacional da sociedade). Se o impacto das a¢des nao é avaliado a posteriori,
nao € possivel saber se a estratégia adotada é adequada, se foi bem sucedida
e se precisa ou nao ser reformulada. As agdes de capacitacdo tornam-se
iniciativas soltas, sem maiores compromissos com a melhoria do resultado da
instituicdo. Por sua vez, do ponto de vista do funcionario, ele ndo estabelece
um canal de didlogo no qual poderia opinar sobre os efeitos do treinamento

realizado em sua qualificacdo e sobre a necessidade de novas agdes.

4.3.1. Capacitagao interna

Além da capacitacdo de seus servidores por meio de multiplicacao de
conhecimentos, como ja comentado, a Marinha desenvolveu no periodo de
1998 e 1999 um curso interno de capacitagao com as seguintes caracteristicas,
segundo sinopse do curso, Diretoria de Ensino da Marinha:

Curso: C-ApA-GER - Aperfeicoamento avangado de Ciéncias Contabeis
— Contabilidade Gerencial com aplicagao nas OMPS — Organiza¢des Militares
prestadoras de servigo.

Propdsito Geral do Curso: Aprofundar conhecimentos académicos dos
oficiais intermediarios na area de interesse de Ciéncias Contabeis, com énfase
na area de concentragdo Contabilidade Gerencial com Aplicagdo nas OMPS,
favorecendo-lhes o desenvolvimento da capacidade intelectual e o
enriquecimento da competéncia cientifica.

Duragao: 40 semanas com carga horaria geral de 1600 horas.
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Disciplinas: Administragdo Estratégica; Contabilidade Financeira;
Sistemas de Informacgdes Gerenciais; Métodos Quantitativos aplicados a
Administracédo; Contabilidade de Custos; Matematica Financeira; Metodologia
de Pesquisa; Programacdo e Execucdo Orgamentaria e Financeira na
Administracdo Publica; Contabilidade Decisorial; Analise de Custos; Controle
Gerencial; Gerenciamento Contabil Setorial; Administragdo da Producgéo;
Contabilizacdo de Custos Publicos; Processo de Negociagao; Direito
Administrativo; Sistema do Plano Diretor da Marinha; e Projeto Final de Curso.
Durante o periodo de vigéncia do curso foram formadas duas turmas de

6 servidores em cada uma, totalizando 12 servidores capacitados®.

4.3.2. Capacitagao externa

Atualmente a Marinha vem capacitando seu pessoal com conhecimento
de custos, também por meio de cursos de Mestrado junto a Universidade
Estadual do Rio de Janeiro (UERJ), apesar de essa instituicdo ndo ser uma
Escola de Governo, e também por meio de cursos de educagao continuada
junto a Escola Nacional de Administracao Publica (ENAP).

As pesquisas realizadas junto a essas instituicdes podem demonstrar o
numero de servidores da Marinha que participaram dos cursos oferecidos, no
periodo de 1999 a 2001 com capacitacdo em gerenciamento de custos.

A Tabela 10 mostra a quantidade e o perfil dos servidores da Marinha
capacitados na Escola Nacional de Administracdo Publica, no periodo de

janeiro de 1999 a dezembro de 2001 nos trés cursos de formagéo em custos

® Dados coletados no Centro de Instrugdo Almirante Wandenkolk — CIAW, unidade da MB onde
era ministrado o curso.



148
existentes, conforme ja mencionado na Tabela 9 e cujo detalhamento consta

do Anexo B deste trabalho.

Tabela 10 — Servidores da MB capacitados pela ENAP no periodo de 1999 a

2001
Quantidade
Cursos | Ano | de Servidores Faixa Etaria dos Escolaridade dos Cargo dos
ENAP MB Participantes Participantes Participantes
participantes | 20a | 31a | Acima | 2°. 3°. Pés- | Tec. | Ger. | Coord.
30 50 | de 51 | Grau | Grau | Grad.
Q =
E % 1999 55 8 47 0 12 33 10 14 35 6
om
c
9 o
g < 2000 4 0 4 0 0 2 2 0 1 3
& 53 |2001 9 1 8 0 2 5 2 2 7 0
Qoo
Q 0
S 1999 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
23
C =
g£<
S § 2000 1 0 1 0 0 1 0 0 1 0
O wvwo
o 50 (2001 2 0 2 0 0 0 2 0 2 0
OO0 ®©
Q
E 1999 10 0 10 0 1 9 0 1 9 0
(8]
m
E 2000 3 0| 3 0 0 3 0 0 1 2
(]~}
T o
20
0 S 2001 7 1 6 0 1 6 0 1 6 0
=0
TOTAL 91 10 81 0 16 59 16 18 62 11

A Tabela 11 apresenta a quantidade e o perfil de servidores capacitados
em Mestrado na Universidade Estadual do Rio de Janeiro — UERJ no mesmo
periodo.

Convém mencionar que a Marinha estipula que os mestrandos fagam,
obrigatoriamente, as disciplinas da area de Contabilidade Gerencial e Auditoria.

Porém, nao obriga o mestrando a defender dissertacao.
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Tabela 11 — Servidores da MB que concluiram o curso de Mestrado na UERJ

no periodo de 1999 a 2001

Quantidade
Curso | Ano | de Servidores Faixa Etaria dos Escolaridade dos Cargo dos
UERJ MB Participantes Participantes Participantes
participantes | 20a | 31a | Acima | 2° 3°. | Pés- | Tec. | Ger. | Coord.
30 50 de 51 | Grau | Grau | Grad.
8
g 1999 2 0 2 0 0 2 0 0 2 0
«@
2
£ 2000 3 0 3 0 0 3 0 0 3 0
0
g 3
c =2
£ £ | 2001 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
9 O
= O
TOTAL 5 0 5 0 0 5 0 0 5 0

4.4.

Resultados alcangados na Marinha

Com o advento da Reforma do Aparelho do Estado as Escolas de

Governo passaram a incluir em seus curriculos disciplinas voltadas para a area

gerencial, e como observado, algumas oferecem cursos de gerenciamento de

custos no servigo publico ou curso similar de controle de custos.

Pode-se observar que, no periodo analisado por este trabalho, apenas

108 servidores da Marinha foram capacitados ou treinados nas Escolas e nos

cursos pesquisados, representando, ainda, um numero pequeno para atender

as propostas de controle de gastos inseridas na Reforma do Estado.

Pode ocorrer, de modo eventual, a participagao de servidores em outros

cursos oferecidos por estas escolas que contemplem o assunto, e ndo foram
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mencionados na pesquisa. Também, outros cursos em instituigdes privadas e
de interesse pessoal ndo foram considerados neste trabalho.

As multiplicacbes de conhecimentos desenvolvidas pelo pessoal interno
das unidades e, principalmente, por meio da Diretoria de Financas da Marinha*
vém suprindo as lacunas de conhecimento nesta area.

Cabe ressaltar que com a estrutura atual de qualificacdo do pessoal em
gerenciamento de custos, a Marinha vem conseguindo colocar em pratica os
conceitos de gestao por resultado e, por meio de ferramentas gerenciais e de
controladoria, reformular sua administracdo, inclusive com a assinatura de
contrato de gestao por algumas de suas unidades.

Diversas atividades gerenciais previstas na Reforma do Aparelho do
Estado, vém sendo desenvolvidas apds a implantacdo do sistema OMPS:

e Desenvolvimento de planejamento estratégico para compor os

protocolos de intengbes das unidades autorizadas a assinarem o

contrato de gestao;

e Desenvolvimento de instrumentos de avaliacdo e indicadores de

desempenho que analisem os aspectos financeiros, econémicos e

contabeis, satisfacdo dos clientes, treinamento e capacitacdo do

pessoal, produtividade, manutengdo do parque industrial, gestao,
estrutura e apontamento de mao-de-obra-direta;
e Implantagdo de uma sistematica de pagamento, por meio de crédito
escritural, por servigos prestados entre unidades da Marinha, sem que ocorra

movimentacao de recursos financeiros;

* Unidade que controla e acompanha o gerenciamento dos gastos e respectivas apropriagdes
no SIAFI de todas as Organizag¢des Militares Prestadoras de Servigos da Marinha.
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e Delineamento, orcamento e faturamento dos servigos prestados a clientes
internos e externos a Marinha e
e Desenvolvimento de sistemas de informagdes gerenciais corporativos para
controle interno nas OMPS com modulos de planejamento, orgamento,
suprimentos, materiais, recursos humanos, custos e de apontamento de mao-
de-obra;
As implantacdes especificas relativas a contabilidade de custos foram:
e Implantagdo da contabilidade de custos, com a apuragdo de custos
com mao-de-obra, matéria-prima e com servigos de terceiros diretos e
indiretos e de despesas administrativas;
e Normatizagdo da contabilidade de custos do sistema OMPS por meio do
volume IV da Norma da Secretaria Geral da Marinha (SGM-301); e
avaliagdo econdémico-financeira: trimestralmente, a Diretoria de Finangas
da Marinha elabora um relatério de analise do desempenho das OMPS,
com quadros especificos, conforme apresentados nas figuras 5, 6, 7, 8,
e 9, baseados nos dados da apuragdo dos gastos, registros contabeis
efetuados no SIAFI e nos documentos que compde a prestagcdo de
contas mensal, para apreciagdo e acompanhamento, pelo Conselho
Financeiro e Administrativo da Marinha (COFAMAR), dos atos
praticados pelos responsaveis das OMPS, a fim de se analisar o
desempenho econdmico e financeiro destas unidades. O relatério

subdivide-se em:
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1. Posi¢cado no Banco Naval5, Figura 5;
2. Demonstrativo do Resultado do Exercicio, Figuras 6;
3. Quadro Demonstrativo da Mao-de-Obra Aplicada, Figura 7;
4. Quadro Demonstrativo do Prazo Médio de Renovacédo de
Estoques (PMRE), Figura 8 e

5. Quadro de indices, Figura 9.

Figura 5 — Exemplo de Posi¢gdo do Banco Naval

Saldo em Subsidios Gastos Total das
01/01/XX Recebidos | Receita Folha de Outras Despesas
Pagamento
A (] D E F=D+E
563.962 0 7.186.391 6.542.757 1.891.181 8.433.938
Total das Juros Saldo em Faturas a Contas a Saldo Ajustado
Despesas (+ou -) 30/09/XX Receber Pagar
F=D+E G H=A+B+C-F+G | J K=H+I-J
8.433.938 -683.585 427.091 136.000 -392.494
SALDOS
31/03/XX 31/06/XX 30/09/XX
595.015 276.258 -683.585

Fonte: Diretoria de Finangas da Marinha (2000) adaptada pela autora.

> Banco Naval é o sistema de controle dos recursos financeiros, das diversas contas
especiais ou vinculadas, depositados no Fundo Naval (FN), fundo interno da Marinha, onde
séo recolhidas receitas previstas em legislacdo pertinente, tais como: produto das vendas do
material inutil, sem aplicagdo ou ineficiente; produto da alienagdo de navios, terrenos e
prédios do patriménio nacional sob a jurisdicdo da Marinha que ndo mais sejam necessarios
ao servigo; as rendas das Capitanias dos Portos, Delegacias e Agéncias; rendas das OM
prestadoras de servigos; rendas provenientes de socorros navais; indenizagbes a verbas
orcamentarias, de exercicios ja encerrados; a importancia resultante da arrecadacao da Tarifa
de Utilizacado de Fardis (TUF); os juros de depésitos ou de operagdes financeiras realizadas
com os recursos do proprio FN; rendas provenientes de servigos de qualquer espécie,
prestados pela Marinha a seus Orgdos e a empresas ou pessoas estranhas & MB; e
contribuicdes e rendas diversas. O or¢camento do Fundo Naval é parte integrante do
orcamento da Marinha e compete ao Comandante da Marinha (CM) determinar a aplicagcao
dos recursos do FN na execucgéo de projetos da Marinha, em complementacdo aos recursos
do Tesouro Nacional que cabem a MB, obedecidas as Normas relativas ao Sistema do Plano
Diretor (SPD). Conforme MB-SGM 301, volume VII.
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O quadro acima mostra a posicado financeira da OMPS em um
determinado periodo, analisa se a OMPS esta deficitaria ou superavitaria. Até o
més de janeiro/2002 o Banco Naval creditava ou debitava a OMPS juros,
dependendo de sua situacao financeira apresentada. Mostra, também, o saldo
ajustado do periodo, ou seja, o saldo financeiro executado somado as faturas a

receber, menos as contas a pagar registradas no mesmo periodo.

Figura 6 — Exemplo de Demonstrativo de Resultado do Periodo

Custo dos Resultado Despesas Administrativas
OMPS-l | Faturamento | Prod/ Serv. Bruto
Vendidos Pessoal Servicos | Materiais
A B C=A-B D E F
7.462.537 6.127.936 1.334.601 2.028.273 105.168 68.812
Total Despesas Resultado Desp (-) ou Receita
Administrativas Operacional (+) Financeira Perdas Resultado Liquido
G=D+E+F H=A-(B+G) | J K=H+I-J
2.202.253 -867.652 0 86.964 -954.616
OMPS-| JAN A MARXX JAN A JUNXX JAN A SETXX
-3.994 183.041 -977.664

Fonte: Diretoria de Finangas da Marinha (2000) adaptada pela autora.

O Demonstrativo de Resultado do Periodo (Figura 6) é um dos
documentos que compde a comprovacdao mensal da OMPS a Diretoria de
Finangas da Marinha e apresenta os resultados, bruto, operacional e liquido do
periodo, ou seja, demonstra se o faturamento esta sendo suficiente para cobrir

os gastos e as perdas. As despesas ou receitas financeiras representam os



154

juros (ativos ou passivos) do Banco Naval, ja extintos, conforme mencionado

acima.

Figura 7 — Exemplo de Quadro Demonstrativo da M&o-de-Obra Aplicada

Mao-de-Obra Faturamento de Mao-de-Obra Resultado com
OMPS-I Faturavel Recebido A Receber Total Mao-de-Obra
A B C D=B+C E=D-A
3.592.520 2.939.287 277173 3.216.460 -376.060

Fonte: Diretoria de Finangas da Marinha (2000) adaptada pela autora.

Este quadro avalia o excesso ou a insuficiéncia de faturamento em

relacdo aos gastos com mao-de-obra.

Figura 8 — Exemplo de Quadro Demonstrativo do Prazo Médio de Renovagao

de Estoques

Material Estoque Médio (R$) | PMRE Jan/Jun/XX | PMRE 1° SEM
OMPS-I Consumido (R$) (Dias) XX-1
A B C=150/(A/B) D
181.363 52.719 44 27
Média 1.034.065 1.215.347 180 242

Fonte: Diretoria de Finangas da Marinha (2000) adaptada pela autora.

O Prazo Médio de Renovagao de Estoques representa, em dias, o valor

médio que cada OMPS levou para renovar seus estoques no periodo

analisado. Esta € uma avaliacdo importante, pois este indice deve ser

adequado as reais necessidades de material, tendo em vista que os recursos
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imobilizados, de modo desnecessario, em estoques elevados deixam de ser

utilizados para outras finalidades e podem, também, acarretar a perda por

obsolescéncia do material estocado.

Figura 9 — Exemplo de Quadro de indices

Faturamento Gastos Resultado | Desp. Adm/ R.O/ Perdas/
OMPS-I a Receber/ |Pessoal/Gastos Bruto/ Custos dos | (Custos + Custos
Faturamento Totais Faturamento Serv. Desp. Adm.
Vendidos
Média 11,4% 66,0% 17,9% 25,7% 5,0% 2,5%

Fonte: Diretoria de Finangas da Marinha (2000) adaptada pela autora.

Estes sdo alguns dos indicadores econémicos/financeiros analisados:

Faturas a receber/faturamento: este indice tem por finalidade avaliar
o grau de endividamento das Organizagdes Militares Clientes junto a
OMPS;

Gastos com pessoal/gastos totais: este indice tem por finalidade
avaliar o percentual de gastos com pessoal em relagdo aos gastos
totais;

Resultado bruto/faturamento: este indice tem por finalidade indicar
que percentual do faturamento foi destinado a cobrir as despesas
administrativas, as despesas financeiras e as perdas;

Despesas administrativas/custos dos servicos ou produtos vendidos:
este indice tem por finalidade avaliar o percentual dos gastos das
OMPS com os seus setores e atividades administrativas em relagao

aos custos dos servicos ou produtos vendidos;
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Resultado operacional/custos dos servigos ou produtos vendidos +
despesas administrativas: este indice tem por finalidade avaliar a
corregao do faturamento das OMPS e
Perdas/custos dos servigcos ou produtos vendidos: este indice tem
por finalidade avaliar o percentual de perdas (material e mé&o-de-

obra) em relagéo aos custos dos servigos ou produtos vendidos.

A implantagdo e o aperfeicoamento destes controles gerenciais dos

gastos, nas OMPS, so foi possivel devido ao esforgo da Marinha em formar,

capacitar e treinar o pessoal envolvido nestas atividades.

Para que o processo de reforma continue progredindo e haja um

resultado favoravel na aplicacdo dos conhecimentos no desenvolvimento das

atividades de gerenciamento de gastos, é necessario que a Marinha dé

continuidade a capacitagdo de seus servidores, buscando cursos orientados

para a formacdo de gestores de custos, que apresentem um conteudo

programatico que, se possivel, contemplem os seguintes topicos:

Organizacgbes Publicas;

Administragdo Publica por Resultados;

Planejamento e Controle;

Técnicas e Controle Orgamentario;

Gerenciamento de custos no contexto da Reforma do Estado;
Introducéo e Aspectos Conceituais de Custos;

Esquema basico da Contabilidade de Custos e Departamentalizacao;
Classificacdo e métodos de custeamento: absorgcao, direto ou

variavel, padrao e ABC;
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Apropriacao de Custos: diretos e indiretos aos produtos e servigos;
Producgao por Ordem x Producéo Continua;
Contabilidade Gerencial;
Gestao Estratégica dos Custos;
Sistemas de Informacdes Gerenciais e

O Sistema OMPS, sua criagdo, classificagdo e metodologia de

trabalho.
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5. CONCLUSAO

Com o desenvolvimento deste trabalho péde-se observar que a hipotese
foi comprovada, pois a Marinha do Brasil vem atendendo as mudancas
sugeridas no contexto da reforma do Aparelho do Estado investindo na
capacitacao do seu pessoal €, mesmo com um numero pequeno de servidores
capacitados, vem implantando, por meio da criagao das Organiza¢des Militares
Prestadoras de Servigos — OMPS, os instrumentos de gestdo preconizados por
esta reforma constantes no capitulo 2.

No que diz respeito a gestdo de custos, foi observado, no capitulo 3,
como vem se desenvolvendo a apuragao e apropriagao dos custos das OMPS,
e quais informacdes estdo sendo geradas por este gerenciamento. Atividades
derivadas, também, da capacitacdo de seu pessoal.

Ao final do capitulo 4, foram demonstradas as condi¢gdes e efetividade de
capacitacao existentes para preparar os servidores da Marinha em Gestao de
Custos, comprovando assim que a capacitagao existe e pode ser transformada
em um importante instrumento de gestao.

Ainda no final do referido capitulo, foram demonstrados os resultados
alcangcados e alguns dos controles gerenciais dos gastos ja existentes nas
OMPS, cuja implantacao e o aperfeicoamento sé foi possivel devido ao esforgo
da Marinha em formar, capacitar e treinar o pessoal envolvido nestas
atividades. Diversas escolas de governo que oferecem cursos que contemplam
este assunto foram apresentadas e também foram sugeridas algumas
disciplinas consideradas necessarias para compor um curso interno de

capacitagao de gestores de custos na Marinha.
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Conclui-se, portanto, que o investimento na capacitacao técnica dos
funcionarios civis e militares da Marinha em gerenciamento de custos € de
extrema importancia para que este Orgédo dé prosseguimento na implantacéo e
aperfeicoamento do controle de gastos e da gestdo por resultados, cujas
informagdes sdo as bases para as decisbes dos gestores das diversas
unidades, o que, por consequéncia, endossa a hipotese de que se os
servidores publicos civis e militares da Marinha do Brasil estiverem
tecnicamente qualificados a atuarem com o gerenciamento de custos, entdo os
instrumentos de suporte a gestdo e otimizagdo dos gastos estdo sendo
implementados dentro do contexto dos requisitos da Reforma do Aparelho do
Estado.
Conclui-se, ainda, que este trabalho € uma pequena contribuicdo para
demonstrar a necessidade, a importancia e as possibilidades de capacitacao

dos servidores da Marinha em gerenciamento de custos.
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ANEXO A

INSTITUICOES DE FORMAGAO, CAPACITAGAO, TREINAMENTO E

PESQUISA EM ADMINISTRAGAO PUBLICA.

REGIAO NORTE

Escola de Servigo Publico do Estado do Amazonas — ESPEA;
Fundacao Escola de Servigo Publico de Rondbénia — FUNSEPRO;

Instituto Nacional de Pesquisas da Amazénia — INPA.

REGIAO NORDESTE

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas Universidade Federal da
Paraiba — UFP, Programa de pos-graduagédo em Administragao;
Centro de Estudos Interdisciplinares para o Setor Publico — ISP —
Universidade Federal da Bahia — UFBA, curso de especializacdo em
modernizacdo de sistemas administrativos e cursos de curta duragao
nas areas de desenvolvimento gerencial, planejamento e
administragdo de projetos, gestdo da qualidade e produtividade,
competéncia interpessoal, administracdo orgamentaria, financeira e
contabil, planejamento e administragdo estratégica, contabilidade
governamental e prestacdo de contas;

Departamento de Ciéncias Administrativas do Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Rio Grande do Norte —

UFRN, mestrado na area de administracao;
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Departamento de Ciéncias Administrativas da Universidade Federal
de Pernambuco — UFPe, curso de capacitacdo em administragao
para o desenvolvimento;

Departamento de Ciéncia Politica — DCP do Centro de Filosofia e
Ciéncias Humanas da Universidade Federal de Pernambuco — UFP,
programa de mestrado na area de ciéncia politica;

Escola de Administragao da Universidade Federal da Bahia — UFBA:
especializagdo, mestrado e doutorado em Administracdo Publica;
Escola de Servico Publico da Paraiba — ESPP;

Escola de Servico Publico — FUNDESP do Centro Administrativo da
Bahia: cursos de pds-graduagédo em Administragao Publica;
Fundacdo José Augusto — FJA da Secretaria de Administracdo do
Estado do Rio Grande do Norte;

Instituto de Desenvolvimento de Recursos Humanos - IDR da
Secretaria de Administracdo do Estado do Maranhao;

Instituto de Desenvolvimento de Recursos Humanos IDRH da
Secretaria de Administracdo do Estado do Piaui;

Fundacao Joaquim Nabuco — FUNDAJ;

Instituto de Desenvolvimento Cientifico e Cultural do Centro de
Extensédo Cientifica e Cultural Afonso César Pereira — CENTEC:
cursos de extenséo;

Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste — SUDENE.
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REGIAO SUL

Centro de Estudos Sociais Aplicados — DESA — Universidade de ljui
— UNIJUI, curso de Administracdo Publica;

Centro Socio-Econdmico da Universidade Federal de Santa Catarina
— UFSC, programa de mestrado na area de administragcdo com
especializacdo nas areas de administracéo, direito tributario, O&M,
recursos humanos e auditoria governamental;

Faculdade de Ciéncias Econémicas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — UFRS;

Fundacado para o Desenvolvimento de Recursos Humanos — FDRH
da Secretaria de Administracdo do Estado do Rio Grande do Sul;
Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul — UFRS: programa de mestrado nas areas de
Ciéncia Politica;

Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econémico e Social —
IPARDES do Governo do Estado do Parana: curso de especializacao

em geréncia e avaliagao de projetos governamentais.

REGIAO SUDESTE

Centro de Estudos e Pesquisas de Administragdo Municipal —
CEPAM - Fundacado Prefeito Faria Lima, elaboragcdo de cursos,
encontros e seminarios para a capacitacdo de recursos humanos
para a Administragdo Publica municipal e melhoria da prestagcéo dos

servigos;
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Centro de Desenvolvimento em Administracdo — CDA — Fundagao
Joao Pinheiro, cursos de especializagao;

Centro de Desenvolvimento Municipal — CDM - Fundagdo Joao
Pinheiro, cursos de desenvolvimento municipal;

Centro de Estudos Histéricos e Culturais — CEHC — Fundagao Joao
Pinheiro, formagao de recursos humanos na area cultural;

Centro de Estudos Politicos e Sociais — CEPS — Fundacao Joao
Pinheiro, pesquisas em analise e avaliacdo do impacto de politicas
publicas no ambiente;

Departamento de Ciéncia Politica da Faculdade de Filosofia e
Ciéncia Politica da Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG,
programa de mestrado na area de ciéncia politica;

Escola Brasileira de Administracdo Publica — EBAPE — Fundagao
Getulio Vargas — FGV, mestrado em Administracdo Publica e curso
intensivo de pods-graduagao em Administragdo Publica e curso para
dirigentes da Administragao Publica;

Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo — EAESP —
Fundacdo Getulio Vargas — FGV: cursos de graduagdo e mestrado
em Administracdo Publica;

Escola de Servico Publico do Espirito Santo - ESESP;

Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal de
Minas Gerais — UFMG;

Faculdade de Economia e Administragcdo — FEA da Universidade de
S&o Paulo — USP: programas de mestrado e doutorado na area de

Administracao;
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Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas — FFLCH da
Universidade de S&o Paulo — USP: programas de mestrado e
doutorado na area de Ciéncia Politica;

Fundacdo do Desenvolvimento Administrativo — FUNDAP da
Secretaria da Administracdo do Estado de Sao Paulo: cursos de
gestdo e analise de Politicas Publicas;

Fundacao Escola de Servigo Publico do Estado do Rio de Janeiro —
FESP da Secretaria de Estado de Administragcdo: cursos de
administragao de pessoal no servigo publico, informagdes gerenciais
para a Administragdo Publica, aperfeicoamento de dirigentes da
Administracao Publica e Gerenciamento de programas de qualidade
no setor publico;

Instituto de filosofia e Ciéncias Humanas da Universidade Estadual
de Campinas — UNICAMP: programas de mestrado e doutorado na
area de Ciéncia Politica;

Instituto de Pods-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo de
Empresas — COPPEAD da Universidade Federal do Rio de Janeiro —
UFRJ: programa de doutorado em Administracdo de Empresas
Estatais;

Instituto de Recursos Humanos Joao Pinheiro — IRHJP da Fundagéao
de Assisténcia ao Estudante — FAE do Ministério da Educacéo e do
Desporto;

Instituto Estadual de Desenvolvimento de Recursos Humanos da

Secretaria de Administracdo do Estado de Minas Gerais;
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Instituto Universitario de Pesquisas do Rio de Janeiro — IUPERJ:
programas de mestrado e doutorado nas areas de Ciéncia Politica e
Sociologia;

Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo — PUC;

Centro de Desenvolvimento de Pessoal — CEDEP — Servico de
Processamento de Dados — SERPRO, curso de Informatica e
Relagdes Humanas;

Escola de Governo e Administragao Publica — EGAP da Fundacao do
Desenvolvimento Administrativo — FUNDAP: cursos e seminarios nas
areas de Administracao financeira e financas publicas, Administragao
Publica e gestdo de recursos humanos, politicas publicas e agdes
governamentais e aspectos juridicos da Administragdo Publica;
Escola Nacional de Saude Publica da Fundagdo Oswaldo Cruz —
FIOCRUZ;

Escola Superior de Guerra;

Fundacao Casa de Rui Barbosa — FCRB;

Fundacao Nacional de Seguranga, Higiene e Medicina do Trabalho —
FUNDACENTRO do Ministério do Trabalho — MTb;

Instituto Brasileiro de Administragcdo Municipal — IBAM;

Instituto de Economia do Setor Publico — IESP da Fundacdo do
Desenvolvimento Administrativo — FUNDAP: pesquisas sobre
politicas econdmicas em empresas publicas federais e estaduais;
Instituto de Estudos Politicos e Sociais: pesquisas na area de
Ciéncias Politicas;

Instituto Metodista de Ensino Superior;
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e Superintendéncia de Recursos Humanos do Instituto Brasileiro de

Geografia e Estatistica — IBGE.

REGIAO CENTRO-OESTE

e Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos e
Organizacionais — CENDEREC e Fundacédo Joaquim Nabuco -
FUNDAJ;

e Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos do Senado
Federal, cursos para areas especificas;

e Centro de Treinamento e Desenvolvimento — CTD — Centro de
Informagdo de Processamento de Dados do Senado Federal —
PRODASEN, cursos de processamento de dados nos aplicativos do
PRODASEN;

e Centro de Estudos Estratégicos — CEE — Secretaria de Assuntos
Econdbmicos — SAE/PR, cursos e seminarios nas areas de
planejamento estratégico, qualidade e produtividade, integracao
tecnoldgica, segurancga internacional e ciéncia politica;

e Coordenacado, Capacitacdo e Desenvolvimento de Recursos
Humanos — CETREMEC - Ministério da Educacao e do Desporto,
cursos € seminarios nas areas de Administragcdo, Informatica
orcamento e licitagdes e contratos;

e Coordenagao de Desenvolvimento de Recursos Humanos do
Ministério do Trabalho — MTb;

e Coordenagao de Recursos Humanos da Fundacdo Nacional de

Saude — FNS;
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Coordenacdo de Recursos Humanos do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia — MCT;

Coordenacdo de Recursos Humanos do Ministério Publico do
Trabalho;

Coordenacéao de Selecdo e Treinamento da Camara dos Deputados,
cursos de formacgao e treinamento em informatica, legislacao, direito
administrativo e redacao oficial;

Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério da
Agricultura, do Abastecimento e da Reforma Agraria — MARA,
Coordenacao Geral de Recursos Humanos do Ministério da Cultura —
MINC;

Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério da
Educacao e do Desporto;

Coordenacéao Geral de Recursos Humanos do Ministério da Fazenda;
Coordenacao Geral de Recursos Humanos do Ministério da Industria,
do Comeércio e do Turismo — MIC;

Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério da
Integracédo Regional — MIR;

Coordenacao Geral de Recursos Humanos do Ministério da Saude —
MS;

Coordenacéao Geral de Recursos Humanos do Ministério das Minas e
Energia — MME;

Coordenacédo Geral de Recursos Humanos do Ministério do Bem

Estar Social - MBES;
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Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério dos
Transportes — MT;

Coordenacdo Geral de Recursos Humanos da Secretaria de
Planejamento, Orcamento e Coordenagdo da Presidéncia da
Republica — SEPLAN/PR,;

Coordenadoria de Desenvolvimento de Recursos Humanos -
CODEP do Ministério do Trabalho — MTb;

Coordenacdo Geral de Recursos Humanos do Ministério das
Comunicagdes — MC;

Departamento Administrativo do Supremo Tribunal Federal — STF;
Departamento de Administragdo da Universidade de Brasilia — UnB,
mestrado na area de Administragao;

Centro de Estudos Judiciarios do Conselho da Justica Federal,
capacitacao e aperfeicoamento de servidores da Justica Federal e
aperfeigoamento de magistrados federais;

Centro de Desenvolvimento de Recursos Humanos do Ministério da
Saude — MS;

Centro de Formagao e Aperfeicoamento de Recursos Humanos —
DEFARH — Subsecretaria de Inteligéncia da Secretaria de Assuntos
Estratégicos — SAE/RP, cursos e seminarios nas areas de
inteligéncia, relagdes internacionais, economia e ciéncia politica;
Departamento de Ciéncia Politica e Relagdes Internacionais da
Universidade de Brasilia — UnB, programa de mestrado na area de

ciéncia politica;
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Diretoria da Secretaria do Pessoal do Tribunal Superior Eleitoral —
TSE;

Diretoria do Pessoal Civil do Ministério do Exército;

Diretoria de Pessoal Civil do Superior Tribunal Militar — STM;

Diretoria de Recursos Humanos do Instituto Nacional de Colonizacao
e Reforma Agraria — INCRA,;

Diretoria de Recursos Humanos da Legiao Brasileira de Assisténcia —
LBA;

Divisao de Pessoal do Estado Maior das Forgas Armadas — EMFA,;
Divisdo de Recursos Humanos do Ministério das Relacdes Exteriores
— MRE, cursos de treinamento de servigo no exterior, curso consular,
curso de contabilidade e processamento de dados;

Escola de Administracdo Fazendaria — ESAF — Ministério da Fazenda
— MF: cursos e atividades de apoio administrativo e cursos de
treinamento e seminarios na area de administragao fazendaria;
Fundacdo Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP da
Secretaria da Administragcado Federal — SAF/PR: desenvolvimento em
administragao e gestao de Politicas Publicas entre outros;

Instituto de Desenvolvimento de Recursos Humanos - IDH do
Governo do Distrito Federal — GDF;

Instituto Rio Branco — IRB do Ministério das Relagdes Exteriores —
MRE;

Nucleo de Treinamento e Sele¢do da Coordenacdo Geral de

Recursos Humanos do Ministério da Justica;
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Nucleo Executivo de Recursos Humanos do Instituto Nacional de
Seguro Social — INSS;

Secretaria de Recursos Humanos do Superior Tribunal de Justica —
STY;

Servico de Recursos Humanos do Ministério do Meio ambiente —
MMA,;

Servico de Recursos Humanos do Tribunal Superior do Trabalho —
TST;

Servico de Treinamento — ST do Ministério da Agricultura, do
Abastecimento e da Reforma Agraria — MARA;

Setor Administrativo de Brasilia - SADBRAS da Petrobras
Distribuidora S/A — PETROBRAS;

Superintendéncia de Recursos Humanos do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq;

Centro de Treinamento para o Desenvolvimento Econémico e Social
— CENDEC - Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada — IPEA,
cursos de elaboragdo, analise e acompanhamento de projetos,
geréncia e planejamento municipal na area de educagao, curso de
gestdo da qualidade e seminarios e féruns de debates;

Centro Nacional de Treinamento — CNTR - Telecomunicacdes
Brasileiras — Telebras, cursos e seminarios para area de
telecomunicacoes;

Departamento de Recursos Humanos da Companhia de

Desenvolvimento do Vale do S&o Francisco — CODEVASEF,
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treinamento de gerentes, em contabilidade em orgamento e relagdes
humanas;

Departamento de Recursos Humanos do Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis — IBAMA, cursos em
gestdo ambiental e

Escola Superior de Administragdo Postal — ESAP da Empresa

Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT.
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ANEXO B
DETALHAMENTO DAS ESCOLAS E DOS CURSOS

CONSTANTES DA TABELA 9

1. ENAP — ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRAGAO PUBLICA

Criada em 1986, de uma diretoria dentro da antiga FUNCEP - Fundacéao
Centro de Formacdo do Servidor Publico — foi inspirada no modelo
desenvolvido pela ENA - Ecole National d’Administration francesa. Essa
diretoria tinha como objetivo a formagdo de uma elite burocratica que teria
como funcdo modificar o Estado brasileiro. Em 1987, foi realizado o primeiro
concurso nacional para a carreira de especialista em politicas publicas e gestao
governamental ou, como é mais conhecida, carreira de gestor. O curso de
formacdo tinha a duracdo de quase dois anos e ao final os treinandos
ingressariam na carreira.

Em 1990, a FUNCEP foi extinta e no seu lugar é criada a ENAP. A
carreira de gestor sofreu um processo de descontinuidade e a ENAP ficou sem
um papel definido. Também contribuiu para isso o distanciamento da Instituicao
em relagao a entdo Secretaria da Administracdo Federal.

A partir de 1995 a ENAP, quando passou a ser vinculada ao extinto
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, criou um novo
parametro de atuagdo com o objetivo de ajudar a formular e difundir as novas
proposi¢des para a reforma no setor publico. A carreira de gestor é recuperada

e modernizada, com a realizagdo de concursos sistematicos. A idéia de
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oposigcao entre treinamento de servidores e formacédo dos quadros de gestor
deixa de existir.

A ENAP passa a trabalhar com a idéia de educagdo continuada.
Servidores de varios segmentos realizam cursos de capacitagdo voltados para
a melhoria da gestado publica e tém a oportunidade de conhecer os principios
da administracao gerencial. Atualmente, estes cursos sao voltados para as
areas de recursos humanos, informatica basica, desenvolvimento gerencial,
orcamento e finangas, atendimento ao publico e novos instrumentos de gestéao
publica estratégica. Além disso, hoje os cursos sao curtos, com uma duragao
em média de 30 horas.

Dentre os varios cursos que a ENAP oferece, existem trés que
capacitam o servidor em Gerenciamento de Custos, segundo catalogo de
cursos ENAP: Gerenciamento de Custos no Setor Publico, Método ABC de

Custeio e Gerenciamento de Custos Aplicados a Projetos detalhados abaixo:

1.1. Curso de Gerenciamento de Custos no Setor Publico

O gerenciamento de gastos e um sistema de custos s&o requisitos
fundamentais para que as instituicbes publicas tenham maior eficiéncia. Esse
curso, além de apresentar o Programa Gerencial de Gastos e Avaliagéao
Institucional do Governo Federal que oferece aos gestores instrumentos para o
controle de gastos de cada unidade, oferece as instituicbes publicas federais
instrumentos para desenvolver e implantar sistemas de custos de seus
produtos e servigcos, apresentando os principais métodos de custeio aplicaveis

ao setor publico.
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e Publico-alvo: gerentes e assessores integrantes das carreiras do ciclo de
gestao.

e Objetivos: ao final do curso o participante sera capaz de: avaliar a
importancia de as organizagdes publicas conhecerem seus custos, utilizar
relatérios gerenciais do SIAFI e SIAPE para o melhor gerenciamento de
gastos, avaliar os métodos de custeio existentes e estabelecer um roteiro
de implantacdo de um sistema de custos para sua institui¢ao.

e Principais tépicos abordados: gerenciamento de custos no contexto da
reforma do Estado e a questdo da eficiéncia o programa de
acompanhamento, geréncia de gastos e avaliagdo institucional, os
métodos de custeio: sistema de custeio tradicional e ABC, experiéncias
em sistemas de custeio na administracdo publica federal e como
implementar sistemas de custos nas instituicdes publicas.

e Duracéo total 35horas/aula.

1.2. Método ABC de Custeio
O ABC (Custeio Baseado em Atividades) € um método de custeio que
permite as instituigdes, além de conhecer, gerenciar seus custos. Esse curso
explora as potencialidades do método de custeio ABC para a gestéo publica e
apresenta esse instrumento para as instituicbes que estejam buscando
melhores resultados e interessadas na real possibilidade de dimensionar e
aumentar sua eficiéncia.
e Publico-alvo: gerentes ocupantes de cargos de DAS (Direcdo e
Assessoramento Superior) niveis 1, 2 e 3 ou equivalente e integrantes

das carreiras do ciclo de gestao.
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e Objetivo: capacitar gerentes e analistas de instituigdes publicas a
avaliar e iniciar o processo de implantacdo de sistemas de custos por
meio do método ABC de custeio.

e Principais tépicos abordados: a importancia do gerenciamento de
custos no setor publico, as limitacbes dos métodos de custeio
tradicionais, método de custeio ABC, novo paradigma na gestdo de
custos: conceitos, metodologia e resultados, apresentagdo de
experiéncias de implantacdo do ABC na administracdo publica, do
método ABC ao método ABM, utilizacdo de software para o ABC e
avaliagao das possibilidades de implantagcdo do ABC no setor publico.

e Metodologia: Exposicdes conceituais seguidas de exercicios em
grupo, analise de exemplos de casos na administragdo publica,
simulagao de criagdo de um sistema de custos com o método ABC,
utilizando um software disponivel.

e Duracado: 35horas/aula.

1.3. Gerenciamento de Custos Aplicados a Projetos

O PPA 2000-2003 promoveu a reestruturacdo de toda a acéao
(finalistica) do governo em um conjunto de programas, entendidos como
unidades de gestdo, com definicdo clara dos objetivos e resultados esperados
na sociedade. A nova metodologia, para ser efetiva em relagdo as crescentes
demandas sociais, impde aos gestores publicos uma transformag¢ao no sentido
de gerenciar projetos e custos. Em um contexto de recursos escassos a gestao
de custos passa a ser fundamental no gerenciamento de projetos. Este curso

pretende apresentar aos gerentes de projetos do setor publico conceitos e
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ferramentas da gestdo de custos de projetos, tendo como referéncia a
metodologia do PPA.

e Publico-alvo: gerentes e responsaveis por gerenciamento de
programas ou projetos e carreiras.

e Objetivo: ao final do curso o participante sera capaz de: avaliar a
importancia do gerenciamento de custos de projeto publicos, utilizar
ferramentas para o melhor gerenciamento de custos no setor publico e
avaliar os métodos e ferramentas existentes e estabelecer um modelo
de gerenciamento de custos para os projetos de sua instituigéo.

e Principais topicos abordados: conceitos basicos do PPA: planos,
programas e projetos governamentais; o gerenciamento de custos e os
modelos de gestdo de programas e projetos; o financiamento dos
projetos do PPA, a contabilidade de custos e os métodos de custeio;
conceitos econémicos utilizados na analise de projetos; custos no
gerenciamento de projetos publicos; os critérios de avaliacdo de
projetos publicos e a gestdo de custos e aplicagdo de modelos de
gestao de custos de projetos (estudo de caso).

e Metodologia: exposigdes seguidas de exercicios em grupo, analise de
exemplos e casos. Elaboragdo de um roteiro para gerenciamento de
custos adaptado aos projetos do PPA.

e Duracéo: 4 dias, em periodo integral.
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2. ESAF — ESCOLA DE ADMINISTRAGAO FAZENDARIA

O antigo Centro de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal do
Ministério da Fazenda (CETREMFA), criado pelo Decreto n°. 60.602, de 20 de
abril de 1967, foi transformado em Escola de Administracdo Fazendaria
(ESAF), pelo Decreto n°. 73.115, de 8 de novembro de 1973.

Diretamente subordinado ao Ministério da Fazenda, a ESAF é formada
por dez Centros Regionais de Treinamento - CENTRESAFs, com jurisdicdo em
todo o territorio nacional, localizados nas seguintes capitais dos Estados: Belo
Horizonte (MG), Belém (PA), Curitiba (PR), Fortaleza (CE), Porto Alegre (RS),
Recife (PE), Rio de janeiro (RJ), Salvador (BA), Sao Paulo (SP) e na capital
federal, Brasilia (DF), onde se situa também sua sede. Conta ainda com trés
polos de treinamento, em Joado Pessoa (PB), Manaus (AM) e Vitéria (ES)
subordinados, respectivamente, aos CENTRESAFs de Recife, Belém e Rio de
Janeiro.

De acordo com o Art. 2°. do Decreto 73.115 (de 8/11/73) a Escola de
Administracdo Fazendaria tem por finalidade:

a) promover e intensificar um programa de treinamento sistematico,
progressivo e ajustado as necessidades do Ministério da Fazenda nas
suas diversas areas;

b) dar capacitagdo técnico-profissional aos servidores do Ministério da
Fazenda;

c) sistematizar e planejar o recrutamento e a selegdo de pessoal para
preenchimento de cargos, empregos e fungdes do Ministério da

Fazenda, inclusive no tocante ao acesso;
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d) supervisionar, orientar e controlar os processos seletivos previstos no
item anterior,;

e) planejar cursos nao integrados no curriculo normal da Escola;

f) supervisionar e controlar os nucleos regionais e escritérios incumbidos
da execugao dos projetos de recrutamento, selecdo e cursos nao
curriculares;

g) executar projetos e atividades de recrutamento, selegcdo e treinamento
que venham a ser convencionados com organismos nhacionais e
internacionais e

h) executar outros projetos que venham a ser determinados pelo Ministério

da Fazenda.

Assim, a ESAF tem definidas como linhas de atuagdo o ensino, o
recrutamento e selecdo, a pesquisa e a editoracdo. A Escola vem tentando
resgatar as atividades de pesquisa e editoragdo, que se encontram
desativadas.

Os clientes prioritarios da ESAF s&do os 6rgaos do Ministério da
Fazenda; entretanto, ela atende também outros Ministérios e o setor privado.
Em termos quantitativos, o maior cliente da ESAF é a Receita Federal, que, em
termos de percentuais, representa 80% de sua clientela.

A Diretoria de Ensino da ESAF é responsavel pelo planejamento e
execugao dos seguintes cursos: Auditor Fiscal, Técnico do Tesouro Nacional,
Analista de Financas e Controle e Técnico de Financas e Controle. A ESAF
também oferece, em paralelo, cursos de reciclagem para servidores do

Ministério da Fazenda, de outros ministérios, e para ndo servidores. Esses
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cursos sao ministrados nos Centros Regionais de Treinamento conforme
necessidades dos clientes.
Os varios cursos oferecidos pela ESAF em seus Centros Regionais de
Treinamentos estdo contidos nas seguintes areas:
e Area de Finangas Publicas: Financas Publicas na Area Federal,
Curso Basico de SIAFI, Licitacbes e Contratos Administrativos,
Formagdo de Pregoeiros, Contabilidade Publica e Execugao
Orcamentaria;
e Area de Direito: Lei de Responsabilidade Fiscal, Processo
Administrativo, Nocbdes Basicas de Processo Civil, Capacitacdo em
Instrugdo Processual, Execucdo Fiscal, No¢des Basicas de Direito do
Consumidor, Nocbes Basicas de Direito Previdenciario, Pericia
Documental, Nog¢des de Direito Constitucional Tributario e outros;
e Area de Relagbes Humanas: Lideres para o Século XXI, Relagées
Interpessoais e Técnicas de Lideranca, Atendimento ao Publico,
Motivacao, Gestao de Talentos voltada para resultados, Formacao de
Instrutores e outros;
e Area de Administracdo: Nogbes de Arquivo e Gestdo de
Documentos, Condugdo de Reunides, Gerenciamento de Projetos,
Programa de Formacgéao Basica para Atividades de Apoio e outros;
e Area de Comunicacdo: Impostacdo Vocal e Oratéria, Negociacdo e
Articulacdo — Estratégias para o Atingimento de Metas, Organizagao de

Eventos, e Técnicas de Entrevista;
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e Area Tributaria: Valoragdo Aduaneira, Preco de Transferéncia, IPI,
Classificacdo de Mercadorias, CNPJ, Simples, Pagamento de Tributos e
Contribuicdes, IRPJ e outros;

e Area de Linguas: Cursos de idiomas;

e Area de Informatica: Windows, Word, Excel, PowerPoint, Internet,

Web e outros.

A ESAF oferece, em alguns centros regionais, curso de capacitagao em

custos:

21. Andlise de Custos

e Publico alvo: Empresarios, Contadores, Economistas,
Administradores, Profissionais da area de Custos e outros.

e Objetivo: Discutir os principais aspectos dos varios métodos de
custos, capacitando os participantes a operacionalizarem estes
sistemas como instrumento de controle e analise para a tomada de
decisbes nas empresas privadas, de economia mista ou 6érgéos
publicos.

¢ Principais topicos abordados:

» Introducdo e Aspectos Conceituais: conceitos, defini¢cdes,
terminologia, nomenclaturas, elementos fundamentais, classificagao
e métodos de custeamento.

» Apropriacao de Custos: direta e indireta aos produtos e servigos

e teoria ABC, outras formas de rateio de custos indiretos;
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» Classificagcdo de Custos: custos fixos e variaveis; custos dos
produtos e das secdes; custos de materiais diretos; custos de méao-
de-obra direta e custos indiretos de fabricacdo e acumulagao de
custos;

» Analise de Custos: limites e tendéncias, variacdes e suas causas;
aproveitamento de fatores de producao e de veiculos de reducéao de:
impostos, taxas, custos e analise econdmica;

» Custos para Tomada de Decisdo: estruturagao de um sistema de
custos para fins gerenciais (problemas de custos e despesas fixas);
margem de contribuigdo e ponto de equilibrio;

» Mudanga de Paradigma: alteragcéo da visao de gastos; custos ou
despesas; o orcamento e os custos; custos: implica em lucro?
Porque implantar sistemas de custos em entidades sem fins
lucrativos?

» Duracao: 24 horas/aula.

3. ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA E DE
EMPRESAS DA FUNDAGAO GETULIO VARGAS (EBAPE/FGV)

Segundo Dr. ARMANDO CUNHA® apud PETRUCCI (1995:164):

“A Escola Brasileira de Administragdo Publica e
de Empresas (EBAPE), com sede na cidade do
Rio de Janeiro, foi criada em abril de 1952, com
o apoio das Nacgbes Unidas. A Escola vincula-

se a Fundacao Getulio Vargas e atua nas areas

® Diretor da EBAPE em 1993.
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de ensino e pesquisa em Ciéncias Sociais,
mais especificamente nos campos da
economia, da Administragdo e da Historia. A
EBAPE foi a instituicdo pioneira na implantagao
do ensino sistematizado da Administragdo na
América Latina, ministrando o primeiro curso de

graduacgéo nesta area no pais’.

Em 1967 a EBAPE institucionalizou a pds-graduagao em Administragao
no Brasil, criando o curso de Mestrado em Administragcdo Publica. Durante os
anos 70 consolidou o curso de mestrado com a insergao da area de politicas
publicas e ampliou os cursos de pos-graduagao /ato sensu, criando 0 curso
intensivo de pos-graduagdo em Administragdo Publica (CIPAD), assim como
varios outros programas de desenvolvimento gerencial.

A EBAP define sua missdo como sendo a de desenvolver educagao
avancada em Administragcdo, com particular énfase em Administragdo Publica
oferecendo cursos de graduagéo e mestrado.

O curso de graduacdo é oferecido, em Administragdo, pela Escola
Brasileira de Administracado Publica e de Empresas (EBAPE). A primeira parte
do curso € o ciclo basico, com duracdo de quatro semestres, composto de um
embasamento nas areas de Matematica, Computacdo, Administracao,
Economia e Ciéncias Humanas.

A segunda parte do curso, com duragédo também de quatro semestres, é
denominada ciclo profissional, em que os alunos dardo continuidade a
formagdo fundamental do ciclo basico e as cadeiras especificas dos cursos

oferecidos.
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O ciclo basico tem duracéo de 4 semestres. O objetivo é apresentar aos
alunos conceitos fundamentais para a formacao tanto do economista quanto do
administrador. A formacgdo basica compreende as seguintes areas do
conhecimento: Economia, Administracdo, Matematica, Computacao e Ciéncias
Humanas.

Segundo a Fundacgdo Getulio Vargas: “A cada dia que passa o setor
publico se defronta com novos desafios. O paradigma gerencial
contemporaneo exige novas formas flexiveis de gestdo, descentralizagéo de
funcodes, redesenho de estruturas e criatividade de seus recursos humanos. Em
consequéncia disso a administragao publica em ambito federal, estadual e
municipal deve estar preparada para enfrentar tais mudancas, tendo em vista a
maior qualidade e produtividade de suas acgdes, mediante a adocdo de
modelos gerenciais capazes de gerar resultados.

Nesse contexto, s&do imprescindiveis, entre outras, as seguintes
caracteristicas para o administrador publico do séc. XXI:

e compreensdo do contexto socio-politico em que atua;

e previsdo, entendimento e gerenciamento das mudangas, exercitando

a flexibilidade e maleabilidade para enfrentar a incerteza;

e capacidade para a autogestao. Conhecer a si proprio, administrar seu

tempo, delegar, tomar decisbes, definir prioridades, desenvolver a

inteligéncia emocional, sao temas de importancia crescente na formagao

gerencial,

e capacidade de comunicagcdo e relacionamento com pessoas e

grupos;
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e conhecimento de acbes e reacbes de outros paises, de outras
culturas, acompanhando a tendéncia universal de abertura e integragéo;
e capacidade de negociacéo;

e ¢ética publica e compromisso social.

3.1. Curso de Graduagao em Administragdo, com concentragao em
Administragao Publica

Possibilita aos graduandos uma visdo estratégica da gestdo publica,
estimulando o desenvolvimento de sua capacidade de reflexdo e critica, com
vistas a torna-los agentes de mudangas no ambito de suas futuras
organizacgoes.

O ciclo profissionalizante com énfase em Administracdo Publica: oferece
as seguintes disciplinas: quinto semestre: Fundamentos de Psicologia;
Fundamentos de Marketing; Administragdo da Produgao; Administragao
Financeira |; Organizacao, Sistemas e Métodos; Contabilidade e Analise de
Balanco; e Pesquisa Operacional. Sexto semestre: Gestdo de Recursos
Humanos; Elaboracdo e Anadlise de Projetos; Gestdo pela Qualidade Total;
Administracdo de Recursos Materiais e Patrimoniais; Administracdo Financeira
II; Comércio Internacional; e Elaboragcdo e Gestdo de Sistemas de Custos.
Sétimo semestre: Direito Administrativo e Constitucional; Formulacdo e Analise
de Politicas Publicas; Organizacdo Governamental Brasileira; Disciplinas
Eletivas; Elaboragdo de Projeto de Monografia; Gestdo de Sistemas de
Informacao; e Orientagdo de Estagio Supervisionado. Oitavo semestre: Topicos

Especiais em Administracdo; Planejamento e Administragdo Estratégica;
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Desenvolvimento de Monografia; Disciplinas Eletivas; e  Estagio
Supervisionado.

As disciplinas eletivas oferecidas sao: Legislagdo Tributaria; Financas
Publicas; Administracdo Municipal; Planejamento Governamental; Globalizagao
e Novos Padrées de Relacdo de Trabalho; Técnicas de Comunicacdo e
Expressao; Sistemas de Computacdo; Toépicos Avancados de Calculo e
Analise; Topicos de Computacdo; Estado e Administragdo Publica;
Planejamento e Gestdo de Cooperativas; Métodos e Técnicas de Consultoria;

Direito do Consumidor; e Desenvolvimento e Gestao de Negécios.

3.2. O Curso de Mestrado em Administragao Publica

Tem por objetivo fundamental desenvolver pessoal de alto nivel para
atuar no campo da Administracdo Publica, com vistas a geragao de novos
conhecimentos e a introdugao de procedimentos e técnicas inovadoras.

O curso de mestrado em Administracdo Publica busca estimular a
reflexdo critica sobre a pratica gerencial de seus participantes, com o objetivo
de promover mudangas no ambito das organizagdes onde atuam, oferecendo-
lhes os fundamentos tedricos, metodolégicos e praticos para a operagao dos
instrumentos de uma geréncia eficiente e eficaz.

Publico-Alvo: o programa destina-se a graduados em curso de nivel
superior pleno do Pais ou do exterior, com potencial e motivagcao para estudos
académicos avancados. Valoriza-se, também, uma relevante experiéncia
profissional na area administrativa.

O mestrado em Administragao esta estruturado em dois blocos a saber:
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Disciplinas obrigatérias: Analise Quantitativa, Metodologia da Pesquisa,
Organizagdo Governamental Brasileira, Politicas Publicas | e Il e Teoria das
Organizagdes.

Disciplinas eletivas: o mestrando devera cursar, no minimo, seis
disciplinas eletivas, dentre as relacionadas a seguir: Métodos e Estratégias de
Consultoria; Métodos e Estratégias de Ensino; Administragdo Financeira;
Economia do Setor Publico; Gestdo Estratégica; Diagndstico e Modelagem
Organizacional; Gestado de Programas e Projetos; Marketing de Organizag¢des
Publicas; Organizagcdo Governamental; Teorias da Administragcdo Publica;
Gestado da Capacitacdo Tecnolégica; dos Processos de Aprendizagem e da
Inovacdo em Empresas; Sistema Politico Brasileiro; Administracdo de
Recursos Humanos; Politica de Recursos Humanos; Globalizagao,
Empregabilidade e Mudangas nas Relagdes de Trabalho; Estratégias
Contemporaneas de Flexibilizagado da Gestao Publica; Cultura Organizacional;
Teoria da Decis&o; Logistica Empresarial; Etica nas Organizacdes; Orgamento
como Instrumento de Gestdo nos Servigos Publicos; Topicos de Organizagao e
Geréncia; Analise e Avaliacdo de Projetos e Empresas; Carteiras de
Investimentos; Construgcdo de Instituicbes e Desenvolvimento Humano;
Governo e Representagao de Interesses no Brasil; Geréncia dos Processos de

Internacionalizagao; e Gestao pela Qualidade Total.

4. ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO DA
FUNDACAO GETULIO VARGAS (EAESP/FGV)
A Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo € pioneira no

ensino de Administracdo de Empresas no Brasil e um dos principais centros
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brasileiros de ensino, pesquisa, publicagdo e consultoria no campo da
Administracao.

A FGV-EAESP oferece completa estrutura de cursos para a formacgao

profissional nos niveis de graduagao, pos-graduagao e educagao continuada.

Em parceria com as mais importantes empresas e instituicoes

governamentais brasileiras, a Escola mantém um centro de ensino a distancia,
laboratorios de informatica e salas de aula dotadas de modernos recursos
tecnolégicos e de infra-estrutura.

A Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo, fundada em

1954, resultou da acao conjunta do setor empresarial, do governo brasileiro e
da Fundacdo Getulio Vargas, com a colaboragcdo de equipe de professores
brasileiros e da Michigan State University (EUA) na estruturagdo de seu
sistema académico.

Principais acontecimentos na histéria da FGV-EAESP:

e 1954 — instituigdo do Curso Intensivo de Administradores, com o
objetivo de transmitir técnicas avancadas de gestdo a dirigentes
empresariais. Esse curso deu origem ao Programa de Educagao
Continuada;

e 1955 — criacdo do primeiro curso superior em Administracdo de
Empresas do Brasil, atual curso de graduacéo;

e 1958 — inicio do curso de poés-graduacdo em Administracao de
Empresas;

e 1963 — reconhecimento da FGV-EAESP pelo Decreto n.° 52.830, de

14 de novembro;



188

1966 — mudancga das instalacdes para a sede propria na Av. 9 de
Julho;

1969 — instituicao do curso de graduagdo em Administragao Publica;
1970 — criagao do Centro de Assessoria Técnica e Administrativa;
1973 — desmembramento do curso de pds-graduagao nos cursos de
especializacdo (lato sensu) e de mestrado (stricto sensu) em
Administragdo de Empresas;

1975 — criacdo do curso de especializacdo em Administracao
Hospitalar e de Sistemas de Saude;

1976 — criagdo dos cursos de mestrado em Administragdo Publica e
Governo e de doutorado em Administracdo de Empresas;

1989 — inicio dos cursos de mestrado e doutorado em Economia de
Empresas;

1993 — criagao do MBA, curso de mestrado profissional stricto sensu;
1994 — criagdo do GVnet — Centro FGV-PETROBRAS de Educagéo a
Distancia;

1994 — criagcao do CEAG-Campinas;

1998 — criagdo do curso de especializagdo em Administracdo em
Turismo e Hotelaria;

1999 — criagdo do curso de especializagdo em Administragcdo de
Negdcios com Sistemas Integrados;

2000 — obtencao de credenciamento pela AACSB — The Association
to Advance Collegiate Schools of Business;

2000 — criacao do CEAG - Sao José dos Campos;
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e 2000 — criagao do curso de doutorado em Administracdo Publica e

Governo.

O curso de graduacdo da FGV-EAESP concentra-se nas areas de
Administracdo Publica (CGAP) e Administragdo de Empresas (CGAE). A
principal caracteristica do curso de graduacé&o € proporcionar uma formagao
generalista, dando aos alunos uma visdo abrangente de um mundo em
mudancga cada vez mais rapida, preparando-os para utilizar as mais modernas

técnicas no campo da Administragao.

4.1. Curso de Graduacao em Administragao Publica

As disciplinas deste curso sdo: Primeiro semestre: Jogos Publicos e
Sociais; Filosofia, Sociologia |; Economia |; Matematica I; Informatica I;
Contabilidade [; Introdugdo a Administragao; e Direito Constitucional. Segundo
semestre: Sociologia Il; Psicologia |I; Matematica Il; Contabilidade II; Informatica
II; Introdugdo a Administragcdo Publica; Economia Il; e Aspectos Legais de
Administracdo. Terceiro semestre: Comunicagdes; Engenharia Econdmica;
Psicologia Il; Recursos Humanos; Economia lll; Estatistica |; Administragao de
Servicos e Produgdes Publicas; e Estado e Entidades da Administracédo
Indireta. Quarto semestre: Administracéo de Sistemas de Informacéo; Politica |
(Ciéncias Politicas); Teoria do Desenvolvimento Econémico; Estatistica I,
Financas | (Publicas); Sistemas e Métodos; Relacdes de Trabalho na Area
Estatal; e Estado, Sociedade Civis e Politica Social. Quinto semestre:
Seminario de Orientacdo de Estagio; Estagio; Formagdo do Brasil

Contemporaneo; Economia Brasileira; Financas |l (Orgamento); Analise Fiscal
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e Tributaria; Politicas Il (Estratégias Politicas do Brasil); Administracao de
Recursos Humanos; e Recursos Patrimoniais e Materiais. Sexto semestre:
Financas Il (Auditoria); Instituicbes Econémicas do Estado; Formulagao,
Implantacdo e Avaliacdo de Politicas Publicas; Trilhas A e B e disciplinas
eletivas. Sétimo semestre: Poder Local e Administragdao Municipal; Diretrizes
Governamental e Planejamentos Administrativos; Trilhas A e B; Gerenciamento
de Empreendimentos Publicos e disciplinas eletivas. Oitavo semestre: Trabalho
de Estagio; Marketing Publico; Planejamento Sécio-econdmico em
Administracdo Publica; Trilhas A e B; Relacdo entre as Esferas Publicas e

Privadas e disciplinas eletivas.

4.2. Mestrado em Administragao Publica e Governo (CMAPG)

Visa formar administradores publicos no grau de pds-graduacéo, bem
como docentes e pesquisadores qualificados, voltados a analise do Estado e
das politicas de governo. Destina-se aos graduados em Ciéncias Sociais,
Administracdo, Economia e areas afins que queiram adquirir conhecimento
aprofundado em Ciéncia Politica e Economia Politica aplicadas a
Administracao Publica.

O objetivo do programa é capacitar profissionais e pesquisadores para
assessorar na formulacdo e avaliacdo global dos impactos das politicas
publicas - o policy analyst - no contexto atual. A formagao do mestrando deve
permitir-lhe refletir e atuar dentro de uma conjuntura de redefinicdo do papel do
Estado, onde estdo em pauta reformas administrativas, mudancas e

desenvolvimentos organizacionais, e novas formas de parceria entre os setores
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publico e privado, visando a transformacédo das relagdes entre Estado e
sociedade e a elevacdo da qualidade dos servigos publicos.

A pés-graduagao na area de administragao publica teve inicio em 1976,
com a criacdo de uma area de concentracdo no ambito do mestrado em
administracdo de empresas. Em 1985 tornou-se um curso autbnomo e mais
tarde passou a sua denominagdo atual de administragdo publica e governo,
refletindo a crescente necessidade de estudar as multiplas interse¢des do
processo de governanga e de agao publica.

O Programa de Pés-Graduagdo em Administracao Publica e Governo
faz parte das Associagcdes Nacionais de Pds-Graduagdao em Administracao
(ANPAD) e em Planejamento Urbano e Regional (ANPUR), e atua também
junto @ ANPOCS (Ciéncias Sociais), a ANPEC (Economia), ao CLADEA
(Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administracion) e ao CLAD — Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo.

Trés linhas de pesquisa sao desenvolvidas no ambito do curso, em torno
das quais se articulam as dissertacdes de mestrado produzidas pelos alunos:

e Transformagodes do Estado e Politicas Publicas: Analises sobre o
Estado e suas transformagdes recentes, sobre o processo de
formulacdo, implementacao e avaliagdo de politicas publicas e sobre
a emergéncia de novas formas de provisdo e gestdo de servigos
publicos;

e Governo e Sociedade Civil em Contexto Local. Analises sobre
politicas publicas e governo na esfera subnacional; sobre federalismo
e sobre a sociedade civil em sua interface com a administragao

publica local.
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e Financas Publicas. Analise das financas publicas nos trés niveis de
governo, contemplando temas como financiamento da parceria
publico-privado, efeitos da globalizagdo no financiamento publico
local e regional, federalismo fiscal, sistemas tributarios comparados

etc.

4.3. Curso de Doutorado em Administragao Publica e Governo (CDAPG)

Visa formar pesquisadores e docentes qualificados na area de
Administracdo Publica, capazes de contribuir tanto para a construcido do
conhecimento como para as preocupacgdes praticas da sociedade na qual se
insere. Ele destina-se a graduados e mestres nas areas de Administracao,
Ciéncias Sociais, Economia e areas afins.

O curso devera privilegiar temas como a reformulagéo geral do papel do
Estado, a formulagdo, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas nos
diferentes niveis de governo, e as novas parcerias entre os setores publico e
privado. Uma énfase particular sera dada aos aspectos politicos presentes em
cada um desses temas. Além disso, o CDAPG também buscara desenvolver as
habilidades de pesquisa de seus alunos, com enfoque especial na formagao
metodologica.

Dessa forma, o objetivo do CDAPG sera proporcionar uma formacgao
académica de alto nivel em pesquisa e docéncia, incorporando 0s avangos
recentes na gestdo dos 6rgaos governamentais. Esta formacgao devera produzir
profissionais com capacidade de enfrentar a complexidade e os desafios
envolvidos no mundo do governo e produzir analises para o desenho,

implementagao e avaliagao de politicas publicas.
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Disciplinas comuns do mestrado e doutorado: sdo comuns ao mestrado
e ao doutorado as seguintes sete disciplinas obrigatérias do curso, todas de
trés créditos: Analise Organizacional e Administracdo Publica Comparada;
Economia; Estado e Sociedade no Brasil; Finangas Publicas; Métodos de
Pesquisa e Andlise de Dados; Regimes Politicos e Sistemas de Governo e
Teoria Politica.

Além das disciplinas obrigatérias os alunos do mestrado e do doutorado
devem obter nove créditos em disciplinas eletivas, de trés créditos cada uma,
de acordo com a seguinte distribuig¢ao:

e Uma disciplina eletiva dentro da linha de pesquisa do programa

escolhida pelo aluno;

e Uma disciplina eletiva dentre as oferecidas pelo Programa de

Administracédo Publica e Governo e
e Uma disciplina eletiva de livre escolha dentre as oferecidas pelos

Programas de Pés-Graduagéao da Escola.

Exemplos de disciplinas eletivas: Agéncias Internacionais e Politicas
Publicas; Analise de Politicas Publicas em Perspectiva Comparada; Avaliagcao
e Implementacgao de Projetos em Servigos Urbanos; Cidades e Governanga em
Paises em Desenvolvimento; Cultura Politica e Administrativa no Brasil; Direito
Administrativo; Empresas Publicas: Administracdo Financeira sob Regulacéo e
Competicdo; Espaco, Poder e Identidade: Urbanizacéo e Politica Social; Etica
no Setor Publico; Gestdo Inovadora no Setor Publico; Formulagao,
Implementagcdo e Avaliacdo de Politicas Publicas; Governos Locais em

Perspectiva Comparada; Orgcamento e Contabilidade Publica; Os Classicos do
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Pensamento Politico Brasileiro; Planejamento e Controle Financeiro
Orcamentario no Brasil; Poder e Decisdo no Setor Publico; Politica de
Desenvolvimento Regional e Urbano; Politica Fiscal no Brasil; Relagao entre o
Setor Publico e o Setor Privado no Brasil; SP e o Mercosul: A Dimenséao
Internacional; Seminario Avancado em Politicas de Governo: Reconstruindo o
Estado e Terceiro Setor, Politicas Publicas e seus Impactos na Economia.

Disciplinas especificas do doutorado: para avancar a sua candidatura ao
doutorado, além dos trinta créditos de formacdo basica comum com o
mestrado, o aluno devera completar dezoito créditos de formagao avangada,
onde cada crédito corresponde a quinze horas de aula, compostos da seguinte
forma:

e 15 (quinze) créditos em 5 (cinco) disciplinas obrigatorias avangadas;

e 2 (dois) créditos em seminarios de pesquisa e

e 1 (um) crédito em seminario especial.

As cinco disciplinas obrigatérias avangadas do curso de doutorado,
todas de trés créditos séo:
e Métodos Qualitativos em Pesquisa de Administracdo Publica e
Governo;
o Estatistica em Pesquisa de Administracdo Publica e Governo;
e Topicos atuais em Economia e Finangas Publicas;
e Formulagao e Avaliacao de Politicas Publicas e

e Governo Contemporaneo.
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5. ESCOLA SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO PUBLICA DO ESTADO DO
RIO GRANDE DO SUL - ESAPERGS

Na area de cursos de qualificacdo, capacitacao e atualizagao do servidor
publico bem como para a promocio do servigo publico estadual a Fundagao
para Desenvolvimento de Recursos Humanos - FDRH’ conta com a Escola
Superior de Administracédo Publica - ESAPERGS

Em fase de aperfeicoamento, estdo em andamento os cursos para
Gestores de Projetos Sociais (quatro médulos) e o curso de Desenvolvimento
Gerencial (trés modulos).

Como prioridade de governo encontra-se em andamento o Férum de
Desenvolvimento do Servigo Publico, dirigido ao segmento estratégico da
Administracdo Publica, cujo objetivo € o de harmonizar junto com todos os
orgaos da administracao direta e indireta, fundados nos principios da ética,
democracia e cidadania, os processos de capacitacao dos recursos humanos e
as necessidades de mudancas a serem realizadas no servigco publico a fim de
capacita-lo para a boa aplicagao das politicas publicas de governo.

Apods sua aprovacgao final pelo governo, um conjunto de outros cursos
dirigido a diversos niveis da administragdo publica, sera viabilizado aos
servidores, na otica da capacitacdo necessaria ao pleno desenvolvimento das

funcdes publicas.

5.1. Curso de Especializagcao em Gestao Publica Participativa

4 Fundacdo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos- FDRH - foi criada pela Lei n°
6.464 de 15 de dezembro de 1972 e é vinculada a Secretaria da Administragdo e dos Recursos
Humanos do Governo do Estado do Rio Grande do Sul.
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Programa: Oficina de Pesquisa |; Introdugdo a Construgdo do Novo
Conhecimento; Formagao do Estado Brasileiro; Politica e Cidadania; Agenda
Contemporanea; Desenvolvimento, Tecnologia e Trabalho; Comunicagéo
Publica; Direito e Financas Publicas; Oficina de Formagao e Avaliacdo de
Politicas Publicas; Oficina de Planejamento Estratégico Participativo (PEP);

Oficina de Pesquisa Il e Monografia Final.

6. FUNDAGAO ESCOLA DE SERVIGO PUBLICO - FESP-RJ

A FESP possui um Laboratério de Administracao Publica LAP/FESP RJ
que € um espaco que possibilita a reflexao e a superagdo do estagio atual de
conhecimentos sobre organizagdes publicas. Fomenta o estudo e a difusdo de
informagdes das questdes ligadas a gestdo publica e a cooperagao entre
instituicdbes por meio de suas linhas de acdo. Visa agir em direcdo ao
desenvolvimento profissional e pessoal de gestores e servidores publicos, de
pesquisadores e estudiosos, da academia e da sociedade, interessados no
tema.

A quem se destina? Orgéos e administradores do sistema de gestdo
publica; servidores publicos; e pesquisadores e estudiosos, da academia e da
sociedade, interessados no tema.

Linhas de Acgédo: O LAP/FESP RJ se estrutura nas seguintes linhas de
acao:

e Estudos e difusdo - Confere subsidios para a melhor compreensao e

analise dos temas referentes a administragao publica e que orienta o

processo de difusdo de informacgodes e
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e Projetos de intervengdo - Visa organizar, coordenar, sugerir e
gerenciar projetos de melhoria de gestdo voltados para atuagdo no

ambito do setor publico.

6.1. O Projeto de Desenvolvimento Profissional — PDP oferece os
seguintes cursos:
Area Técnico-Administrativa:
e Arquivo e Documentacéo;
e Desenvolvimento da Redacao — Técnica e Criatividade;
e Contabilidade Publica;
e Criando Redes de Relacionamento;
e Desenvolvendo a Redacgao Oficial;
e Desenvolvimento das Relagdes Interpessoais;
e Elaboracido e Monitoramento de Convénios e Contratos;
e Elaboracédo e Monitoramento de Projetos;
¢ Mobilizagao de Equipes;
e Licitacao no Servigo Publico;
e Lingua Portuguesa — Uma Nova Proposta;
o Criatividade no Trabalho;
e Nocbes de Orgamento Publico;
e O Desempenho da(o) Secretaria (o) no Setor Publico;
e Processo Administrativo e Legislagao Especifica;
e Perspectivas de Mudancgas para o Servigo Publico;

e Portugués Basico;
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e Atualizagcédo de Agentes de Pessoal;
¢ Qualidade no Atendimento ao Cidadao;
e Técnicas de Reunides Produtivas e

¢ Administracdo de Material.

Area de Informatica:

e Access Basico;

e Excel Basico 97 for Windows;

e Excel Intermediario 97 for Windows;
e Introducao a Informatica;

e Power Point;

e Internet [;

e Word Basico 97 for Windows e

e Word Intermediario 97 for Windows.

6.2. O Projeto de Desenvolvimento Gerencial — PDG oferece os
seguintes cursos:
e A Area de Recursos Humanos em um Contexto de Mudancas;:
e Administracdo Imobiliaria Publica;
¢ Analise e Melhoria de Processos;
e Auditoria no Setor Publico;
e Basico de Administracido e Geréncia;

e Custeio Baseado em Atividades;
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e Elaboracdo de Indicadores de Desempenho Institucional,
e Fundamentos da Gestao pela Qualidade na Administragéo Publica;
e Gerenciamento de Projetos;

e Gerenciamento Estratégico;

e Gestao Contemporanea e o Setor Publico;

e Gestdo de Pessoas;

e Gestdo de Unidades Escolares;

e Gestado do Trabalho;

e Gestdo Patrimonial de Bens Moveis;

e Marketing de Servigos;

¢ Melhorando as Relagdes no Trabalho;

e Técnicas de Apresentacgao;

e Técnicas de Captacao de Recursos e

e Técnicas de Negociagao.

O Projeto de Pés-Graduagao oferece os seguintes cursos:

e Curso de Gestao e Tecnologia da Informacao;

e Curso de Atualizacao Juridica na Administracédo Publica;

e Curso de Especializagao em Administragao Publica — CEAP X; e

e Geréncia de Programas Sociais VI.

ESCOLA DE GOVERNO DE MINAS GERAIS DA FUNDAGAO JOAO

PINHEIRO
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A Escola de Governo/Fundagao Joao Pinheiro (EG/FJP) atua dando
prioridade a formacao e qualificagdo de quadros para o setor publico, nos
niveis de graduacgado, especializagcdo e mestrado. Dedica-se, além disso, a
producdo de pesquisas, informacbes e diagnosticos que subsidiem a
formulacao, avaliagdo e gestado de politicas publicas nas diversas esferas de
governo.

E uma entidade do governo de Minas Gerais, voltada para a realizacdo
de projetos de pesquisa aplicada, consultorias, desenvolvimento de recursos
humanos e ag¢des de apoio técnico ao Sistema Estadual de Planejamento e
demais sistemas operacionais de Minas Gerais, nas areas da administracao
publica e privada, economia, estudos historicos, culturais, sociais e politicos.

Suas atividades abrangem, ainda, estudos basicos para conhecimento
da realidade econémica e social do estado e suas regides; planejamento
nacional, regional e municipal; elaboracdo de projetos e estratégias de
desenvolvimento setorial e regional; proposi¢céo, analise e avaliagao social de
politicas publicas; implementacdo de programas de ensino técnico
especializado; apoio ao desenvolvimento organizacional e institucional publico
e privado; pesquisas e projetos relacionados com a preservagédo da memoria e
do patriménio historico-cultural; e atividades de extensdo e apoio ao
desenvolvimento dos municipios mineiros.

A Fundacdo Joado Pinheiro é também uma instituicdo prestadora de
servigos técnicos, mediante contratos e convénios celebrados dentro e fora do
estado, para demandas de organismos internacionais, ministérios, governos
estaduais, 6rgaos publicos federais e estaduais, prefeituras, empresas privadas

e entidades da sociedade civil.
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Como Escola de Governo oferece os seguintes cursos:
e Cursos de graduagdo em Administragao Publica;

e Cursos de mestrado em Administracao Publica;

e Cursos de especializagao Lato Sensu e

e Cursos de extenséao.

7.1. Curso Superior de Administragao Publica - CSAP

Tendo em vista os objetivos do curso, seu curriculo pleno é estruturado
em torno de um nucleo basico de disciplinas, de carater mais geral, as quais
habilitam ao exercicio da profissdo de administrador e de um nucleo especifico,
constituido por disciplinas que preparam o aluno para atuagdo na area da
Administracéo Publica.

O profissional egresso do curso é capaz de atuar em fungdes de direcéo,
coordenacdo e supervisdo de diferentes niveis e em diferentes areas da
administragao estatal. A sua formagao tedrica € complementada por estagio
curricular supervisionado em o6rgdos da Administragdo Publica, o que Ihe
possibilita interagir com a area profissional de sua escolha.

Carga Horaria: 3.120 horas

7.2. Mestrado em Administragao Publica

O Mestrado em Administragdo Publica tem por objetivo a formagao de
alto nivel - tedrica e técnica - dos profissionais que atuam na esfera publica e
em centros de pesquisa e de ensino superior. O curso foi recomendado pela
CAPES para integrar o Sistema Nacional de Pds-Graduacgao.

Oferece trés areas de concentragao:
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e Gestdo Econbmica (criada em 1999);
e Gestao em Politicas Sociais (implementada em 1997) e

e Tecnologias da Informagao (criada em 1995).

Estrutura-se a partir de trés nucleos de disciplinas:

e Nducleo Basico em Gestdo das Organizagbes Publicas, incluindo
conteudos relacionados a: Teoria das Organizagdes, Sistemas de
Informacdo; Direito Administrativo; Macroeconomia; Financgas
Publicas; Estado e Sociedade no Brasil; Elaboragdo do Projeto de
Dissertacao: 200 horas e 12 créditos.

e Nucleo Basico na area de Concentracdo, incluindo conteudos
relacionados a cada area: 150 horas e 10 créditos.

e ToOpicos Especiais em Gestdo Econdmica, Gestdo de Politicas
Sociais e Tecnologias de Informacdo, composto por disciplinas
optativas que tratam de temas emergentes e relevantes nas areas de

concentracao: 60 horas, 4 créditos.

As disciplinas obrigatérias do Nucleo Basico da Area de Concentracéo
em Gestdo EcondOmica sao: Microeconomia; Gestdo Macroecondmica;
Regulagdo Contemporanea; Economia das Organizacdes; Avaliagcdo de
Projetos e Politicas Publicas.

As disciplinas obrigatérias do Nucleo Basico da Area de Concentracéo
em Gestdo de Politicas Sociais sao: Elaboragcdo e Gestdo de Programas

Sociais; Estado, Politicas Publicas e Bem-estar Social; Estrutura Social
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Brasileira; Metodologia da Avaliacdo de Programas Sociais; Desigualdades
Socio-econdmicas: modelos de andlise e indicadores.

As disciplinas obrigatérias do Nucleo Basico da Area de Concentracéo
em Tecnologias da Informacdo sado: Técnicas de Programacgido, Banco de
Dados, Sistemas de Computagdo, Rede de Computadores, Engenharia de

Software.

8. FUNDAGAO DO DESENVOLVIMENTO ADMINISTRATIVO DO ESTADO
DE SAO PAULO (EGAP/FUNDAP)

Criada pela Lei n.° 435 de 24/9/74, a Fundagao do Desenvolvimento
Administrativo — FUNDAP teve seus estatutos aprovados em 1976, data de sua
efetiva instalacao e do inicio de seus trabalhos.
Vincula-se, atualmente, a Secretaria de Governo e Gestdo Estratégica do
Estado de Sao Paulo, tem personalidade juridica de direito privado e goza de
completa autonomia técnica. Suas principais unidades de acédo sido: Conselho
de Curadores, Diretorias Técnicas, Escola de Governo e Administracao Publica
— EGAP e Centro de Documentacéo.

A FUNDAP dedica-se aos seguintes campos de trabalho: consultoria
organizacional, formacao de recursos humanos, desenvolvimento de novas
tecnologias de gestdo administrativa, pesquisa aplicada a economia do setor
publico, assessoria técnica para formulacdo, implementacdo e avaliacdo de
politicas publicas, notadamente na area social.

A atuagdo da FUNDAP visa alcangar dois grandes objetivos: elevar os
padrées de organizagao, gestdo e desempenho da maquina publica e propor

formas mais efetivas de intervengdo governamental. Como orientagéao geral, a
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Fundacdo pauta-se pela valorizagdo do servidor como principal agente dos
processos de mudancga, posto que nada de verdadeiramente significativo pode
ser feito sem a dedicacado, o entusiasmo e a criatividade dos servidores. Ao
coordenar agbes e projetos que visam a otimizagdo dos recursos do setor
publico, enfatiza a descentralizacido das operagdes, a responsabilizacao das
agéncias administrativas, a qualidade dos servigos prestados e a avaliagéo
sistematica de todas as agdes publicas. Do mesmo modo, promove trabalhos
de parceria e cooperacao interinstitucional, estimulando o intercambio entre
organismos governamentais e a articulagdo dos diversos interesses. Ao longo
dos seus 20 anos de atuagao, pbde realizar projetos em todos os setores da
Administracdo Publica, no nivel municipal, estadual, nacional e internacional.
Acumula, por isso, uma rica experiéncia e um significativo acervo de
conhecimentos sobre o0s problemas da gestdo publica no mundo
contemporaneo.

A Escola de Governo e Administracdo Publica - EGAP é um centro de
capacitacdo de profissionais do setor publico, para o exercicio da gestédo
publica.

Adotando como parametro o respeito a justica social, a democracia e a
ética publica, a EGAP aborda a gestéo publica em sua complexidade, de forma
abrangente e integrada, associando a visado estratégica de longo e de médio
prazos ao enfrentamento dos problemas que se apresentam no dia-a-dia do
gestor publico.

A EGAP investe, de modo sistematico, no aperfeicoamento de

profissionais que sejam capazes de exercer as fungdes de formulagdo de
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diretrizes e politicas governamentais; de implementagcéo e gerenciamento das
politicas e de producéo e prestacao de servigcos publicos para a sociedade.

Os programas de capacitacdo da EGAP sao desenvolvidos por meio de
uma metodologia que enfatiza a pratica profissional, a luz dos conceitos e
ferramentas necessarios para a definicdo e a superacdo dos problemas que

afetam o desempenho do servico publico.

8.1. Curso de Especializagdo em Ciéncias e Técnicas de Governo -
CiTeG

No CiTeG, parte-se do principio de que a ciéncia e a técnica contribuem
de modo efetivo para a tarefa de governar bem. Para o CiTeG, o sucesso de
um governo é consequéncia de seu proprio desempenho; e o fracasso nao
pode ser visto apenas como ameacga externa. Dai a importancia que se confere
ao conceito de "capacidade de governo". A politica deve ser vista como um
meio para a acao; e o planejamento € uma ferramenta para a boa gestao
publica.

Por meio do CiTeG, busca-se contribuir para aumentar a capacidade da
acao governamental estratégica, como instrumento para consolidar sociedades
democraticas. Para tanto, procura-se levar o participante a:

e entender a realidade social como situagao complexa, conflituosa e de
alta incerteza, constituida pela interacdo dos interesses de varios
atores;

e aprender a usar o planejamento como instrumento para enfrentar a

incerteza;
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e construir condigdes institucionais que viabilizem e permitam controlar

as agoes planejadas.

A quem se destina: O CiTeG é dirigido a gestores - em exercicio ou ndo
- governamentais ou membros de partidos politicos, sindicatos, entidades
representativas da sociedade civil e de organizagdes ndo-governamentais de
todo o Pais.

A estrutura curricular do CiTeG € composta por oito disciplinas, pelos
cursos e oficinas do Laboratério de Governo e por palestras e seminarios do
Ciclo de Temas da Atualidade. A carga horaria total € de 400 horas-aula,
contudo, o aluno pode matricular-se nas atividades de acordo com sua
necessidade e/ou seu interesse profissional. O conjunto das oito disciplinas do
CiTeG encerra os conhecimentos e informagdes fundamentais e analise da
acao estratégica de governo, no contexto politico e institucional em que se
realiza. As disciplinas oferecidas sao: Jogo Social e Governo; Estado e
Governo; Desenvolvimento e planejamento; Reforma do Estado Brasileiro;
Estudo de Politicas Publicas; Organizagdes Publicas; Mudanca Organizacional;

e Tecnologia da Informagao em Governo.

8.2. Laboratério de Governo

Consiste em um espago de aplicacdo de conhecimentos e habilidades
referentes a gestdo publica, e compde a programacao de atividades da EGAP.
Seu objetivo é transformar problemas de governo de universo tedrico em
problemas de universo pratico, mediante a simulacdo humana no jogo social.

Para cumprir esse objetivo, o LG é composto por uma disciplina conceitual,
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oficinas e cursos: Disciplina conceitual Jogos e Praticas; Curso de
Planejamento Estratégico Situacional - Método PES; Oficina de
Processamento de Problemas; Oficina de Jogos; Oficinas Técnicas: Gabinete
do Dirigente; Técnicas de Cenarios; e Estratégias e Técnicas de Negociagao.

A quem se destina: Podem participar do Laboratério - respeitados alguns
pré-requisitos, dirigentes e assessores de organizagbes governamentais e de
interesse publico (partidos politicos, sindicatos, entidades representativas da
sociedade civil e organizagdes ndao-governamentais), em exercicio ou nao, de

todo o Pais.

8.3. Laboratério de Geréncia Publica

Representa um espaco de aplicagao de conceitos e instrumentos e é
destinado a gerentes publicos, responsaveis por: implementagédo das politicas,
programas, projetos e atividades governamentais; pela condugéo de processos
de mudanga organizacional para a melhoria da qualidade da gestao publica.

O Laboratério de Geréncia Publica faz parte da programacado de
atividades da EGAP. E composto por um conjunto de cursos e oficinas
técnicas, que deve, continuadamente, incorporar as inovagdes colocadas para
a gestdo publica: Curso de Planejamento Participativo em Rede; Curso de
Método Altadir de Planejamento Popular — MAPP; Oficina de Gerenciamento
de Projetos; Oficinas Técnicas: Gestdo da Qualidade; Gestao da Comunicagao;
Certificacdo de Processos e Servicos; Lideranca; Gestao de Competéncias e
Equipe; Avaliacao de Desempenho por Resultado; Elaboragcdo Orgcamentaria;
Procedimento Licitatério; Contratos Administrativos; Administragcao de Materiais

e Patriménio Mobiliario; e Execu¢ao Orcamentaria.
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A quem se destina: as atividades s&o destinadas a gerentes e
administradores de organizagbes governamentais e de interesse publico
(partidos politicos, sindicatos, entidades representativas da sociedade civil e

organizagdes nao-governamentais).

8.4. Curso de Capacitagao para Gerentes de Programas

Esse curso objetiva capacitar os gerentes de programas para o
desenvolvimento e a implementacdo de projetos e atividades dos programas
previstos no plano de acdo do Governo do Estado de Sao Paulo, zelando pela
eficiéncia, eficacia e efetividade da gestéo publica.

O curso situa o contexto de atuagcdo do gerente de programas,
salientando as transformag¢des macro-estruturais e as tendéncias de gestéo
publica. Para contribuir na "navegacao" dessa realidade, sao fornecidas
técnicas de planejamento estratégico publico, visando o desempenho
adequado nas fungdes de planejamento, execugao, avaliagdo e reorientagao
das agdes do programa. O curso também propicia ao gerente o dominio de
técnicas para a criagdo de condigdes organizacionais para a implementagao
dos projetos e atividades de maneira a garantir a qualidade na prestagcéo dos

bens e servicos publicos.

8.5. Curso de Capacitagao para Executivos Publicos |

O presente curso tem como objetivo contribuir para a implementagao da
carreira do executivo publico e aperfeicoamento da fungcdo executiva no Estado

de Sao Paulo, por meio da oferta de curso que propicie conhecimentos,
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habilidades e instrumental analitico para a profissionalizagcdo do gestor publico
e fortalecimento do seu papel de agente de transformacdo do padrdo de
organizacao e funcionamento da administragao publica paulista, para o alcance
de um novo padrdo de gestdo, baseado nos principios do modelo de gestéo

integrada e por resultados.

Objetivo: capacitar executivos publicos | (EPI) para o exercicio de
funcbes e atividades de alta-direcédo, disponibilizando analises, métodos e
técnicas que permitam seu acesso ao cargo de EPII.

Publico-Alvo: O publico-alvo deste curso é constituido pelos executivos
publicos | que pretendem participar dos proximos concursos de acesso ao
cargo de EPII.

O programa esta organizado segundo estrutura modular,
operacionalizada por meio da oferta de seminarios, disciplinas e oficinas. Os
seminarios sao palestras que abordam analises sobre o contexto econémico,
social e politico. As disciplinas consistem em aulas que abordam os conceitos e
ferramentas de analise sobre a gestdo publica. As oficinas, por sua vez,
consistem em exercicios de aplicagdao de conceitos e ferramentas a problemas
concretos.

Os moédulos sdo os seguintes: Seminarios: Contexto sécio-econdmico e
politico do Estado de Sao Paulo; e o Setor Publico Paulista. Disciplina: Marco
referencial para a gestdo publica. Oficinas: Planejamento; Controle e
Acompanhamento dos Recursos Orgamentarios e Financeiros; Estratégias e
Técnicas de Negociagdo; Gestdo da Comunicagdo; Dimensdo Humana no

Trabalho; e Tecnologia da Informacdo em Governo.
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9. UNIVERSIDADE ESTADUAL DO RIO DE JANEIRO - UERJ
9.1. Mestrado em Ciéncias Contabeis da Universidade do Estado do Rio
de Janeiro

Apesar de ndo ser uma Escola de Governo, o programa do curso de
mestrado tem o propésito de aperfeicoar os alunos no conhecimento das
Ciéncias Contabeis, capacitando-os principalmente ao ensino superior, vem
sendo procurado para capacitar os servidores de alguns érgaos, como por
exemplo, a Marinha.

Tem a duragdo maxima de 30 meses, onde o aluno devera cursar 63
créditos obrigatdrios, 53 com disciplinas em sala de aula e 10 na elaboragéo
defesa da dissertacao.

Areas de Concentracao:
e Auditoria;
e Contabilidade Financeira e

e Contabilidade Gerencial.

Disciplinas de Embasamento

e Teoria da Contabilidade;

e Contabilidade de Custos;

e Estudo de Problemas Brasileiros;

e Meétodos Quantitativos;

e Metodologia da Pesquisa em Ciéncias Sociais e Contabeis;
e Processamento de Dados e

¢ Metodologia do Ensino Superior.
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Area de Concentracio: Contabilidade Gerencial
e Contabilidade Decisorial;

e Analise de Custos;

e Orgamentacéao e

e Controle Gerencial.

Disciplinas Optativas (Areas de Dominio Conexo)
e Contabilidade Financeira;

e Geréncia Financeira;

e Politica de Negdcios;

e Sociologia da Educacéo;

e Teoria e Pratica da Pesquisa;

e Teoria das Organizagdes;

e Administracdo Financeira;

e Economia dos Paises do Terceiro Mundo;

e Topicos Contemporaneos em Auditoria;

e Topicos Contemporaneos em Contabilidade;
e Seminario de Auditoria;

e Sistema de Informacao Gerencial;

e Seminario de Controle Gerencial;

e Teoria Econbmica ;

e Politica Anti-inflacionaria;

e Matematica Financeira;

e Politica e Programacéao Financeira;
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¢ Analise de Desempenho no Mercado de Capitais;
e Geréncia Empresarial e

e Comportamento Organizacional.

Linha de Pesquisa 1: Ensino da Contabilidade

Esta linha de pesquisa pretende direcionar esforgcos no sentido de
contribuir para a melhoria da qualidade dos cursos de contabilidade em seus
diversos niveis. Incluem o planejamento educacional, propostas de
procedimentos didaticos que favorecam o ensino e a aprendizagem, em
levantamento de informagdes sobre as instituicbes que oferecem cursos de

contabilidade.

Linha de Pesquisa 2: Contabilidade Gerencial

Esta linha de pesquisa pretende direcionar esforcos no sentido de
contribuir para a melhoria da qualidade dos sistemas de contabilidade
gerencial, aplicados a tomada de decisdo. Inclui a verificagdo do estado da arte

em custos, planejamento, orgamento e controle gerencial.
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GLOSSARIO

ACCOUNTABILITY: termo utilizado para definir a obrigatoriedade de prestagao
de contas permanente: sobre recursos e critérios; comunicag¢ao de resultados,
transparéncia e responsabilizacio.

CAPACITACAO: ver capitulo 4.

CENTRO DE CUSTO: ¢é uma unidade que a Contabilidade de Custos cria,
dentro da organizagdo, como um dos meios para obter dados e acumular
custos. LEONE (1982:486).

CUSTEAMENTO DIRETO OU VARIAVEL: apropriagdo de todos os custos
variaveis, ficando os custos fixos separados e considerados como despesas do
periodo, indo diretamente para o resultado. MARTINS (1996:215).

CUSTEIO: método de apropriagédo de custos. MARTINS (1996:41).

CUSTEIO ABC: Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing) é
uma metodologia de custeio que consiste em fazer das atividades da
organizagdo o centro de analises e controles. As atividades sdao as que
consomem recursos, e 0os produtos utilizam as atividades.

CUSTEIO POR ABSORGAO: consiste na apropriacdo de todos os custos de
producao aos bens elaborados, e s6 os de produgao, todos os gastos relativos
ao esforco de fabricagdo sdo distribuidos para todos os produtos feitos.
MARTINS (1996:41).

CUSTO: gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgao de outros bens
ou servicos. MARTINS (1996:25).

CUSTOS DIRETOS: sao os custos que podem ser diretamente apropriados
aos produtos. Sao diretos em relacdo aos produtos.

CUSTOS FIXOS: sao custos cujos valores independem da variagcdo da
producao.

CUSTOS INDIRETOS: sao os que dependem de rateio pois ndo oferecem
condigdo de uma medida objetiva, sua apropriagcado € de forma indireta, ou seja,
de forma estimada. Sao indiretos em relagao aos produtos.

CUSTO PADRAO: valor que a empresa fixa como meta para o proximo
periodo para um determinado produto ou servigo. MARTINS (1996:332).
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CUSTOS VARIAVEIS: s3o gastos cujos valores variam de acordo com o
volume de producéo.

DESEMBOLSO: pagamento resultante da aquisicdo do bem ou servigo.
MARTINS (1996:26).

DESPESA: bem ou servico consumidos direta ou indiretamente para a
obtencédo de receitas. MARTINS (1996:26).

FORMAGAO: ver capitulo 4.

EFETIVIDADE: atributo resultante da integracdo da eficiéncia e da eficacia. A
efetividade busca manter-se no ambiente, apresentando resultados globais
positivos, permanentemente. SGM (301-Vol.IV:22-3).

EFICACIA: atributo relacionado & realizagdo dos resultados almejados. A
eficacia busca fazer as coisas certas. SGM (301-Vol.lV:22-3).

EFICIENCIA: atributo relacionado & otimizacdo no emprego dos recursos
disponiveis, evitando-se ociosidade, desperdicio ou perda na consecugao dos
objetivos. A eficiéncia busca fazer as coisas de maneira adequada,
minimizando os problemas, salvaguardando os recursos aplicados, cumprindo
a missao e reduzindo custos. SGM (301-Vol.IV:22-3).

GASTO: sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtengao de um
produto ou servigo qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou
promessa de entrega de ativos (normalmente dinheiro). MARTINS (1996:25).

INDICADORES: sdo medidas que informam o estado, o desenvolvimento, o
desempenho de alguma atividade, departamento ou da empresa; que indicam
a eficiéncia, o rendimento, a produtividade de alguma operagdo. LEONE
(1982:489).

MISSAO: elemento basico para o planejamento da organizagao, representado
pelo conjunto de suas tarefas e do seu propdsito, mediante a especificacdo dos
resultados ou objetivos a serem atingidos e das agbdes a serem empreendidas,
ou seja, € a razao de ser da organizagao. SGM (301-Vol.lV:22-3).

NUCLEO ESTRATEGICO: é o setor que edita leis, define as politicas publicas
e zela pelo seu cumprimento. Representa o segmento voltado para a
consecugao das funcdes estratégicas do Estado e corresponde aos poderes
Legislativo e Judiciario e, no poder Executivo, a cupula diretiva, responsavel
pelo planejamento e formulagao das politicas publicas. FERREIRA (2000:2).

PERDA: bem ou servico consumidos de forma anormal e involuntaria.
MARTINS (1996:26).

PLANO DE CONTAS: conjunto de normas e procedimentos que se destina a
orientar o trabalho da Contabilidade. LEONE (1982:491).
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PRINCIPIOS CONTABEIS GERALMENTE ACEITOS: podem ser conceituados
como premissas basicas acerca dos fendmenos e eventos contemplados pela
Contabilidade, premissas que sao a cristalizacdo da analise e observacao da
realidade econdmica, social e institucional (...) Sdo duas as condi¢des basicas
para que um principio supere a fase de tentativa e se transforme em
“amplamente aceito” e, portanto, incorporado a doutrina e pratica contabeis: 1)
deve ser considerado praticavel e objetivo pelo consenso profissional; e 2)
deve ser considerado util. EQUIPE FEA/USP (1998:255).

PROCESSO: conjunto de recursos e atividades interrelacionados que
transforma insumos em produtos. SGM (301-Vol.IV:22-3).

REGIME DE CAIXA: é o que compreende, exclusivamente, todos os
recebimentos e pagamentos efetuados no exercicio, mesmo aqueles relativos a
periodos contabeis diferentes. KOHAMA (2000:58).

REGIME DE COMPETENCIA: é aquele em que as receitas e despesas sdo
atribuidas aos exercicios de acordo com a real incorréncia, isto €, de acordo
com a data do fato gerador, e ndo quando sao recebidos ou pagos em dinheiro.
KOHAMA (2000:58).

SISTEMA DE CUSTEAMENTO POR ORDEM DE PRODUGCAO: é o sistema de
custos empregado nas fabricas ou em prestadoras de servigos que recebem
encomendas especificas. O centro do sistema é sempre o produto ou o servigo.
LEONE (1982:493).

SISTEMA DE CUSTEAMENTO POR PROCESSO: € o sistema de custos
empregado nas fabricas ou em prestadoras de servigos que produzem ou que
prestam servigos de modo continuo. O centro do sistema é o processo. LEONE
(1982:493).

TREINAMENTO: ver capitulo 4.



