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RESUMO

E de grande relevancia a necessidade da busca por eficiéncia, qualquer
que seja 0 modelo de administracdo publica adotado. Apesar da popularidade do
conceito, sua mensuracdo € uma questdo extremamente complexa,
principalmente no setor publico. A falta de indicadores objetivos para sua
avaliacdo é considerada por alguns autores como um importante entrave na
implantac&o das proprias reformas gerencialistas. A saida parece ser a adogéo da
mensuracdo de custos, especificamente do método de custeio baseado em
atividades. O presente trabalho tem como objetivo aplicar essa metodologia a
um estudo de caso: avaliar o impacto em termos de eficiéncia técnica produzida
pela mudanga no processo de descentralizacdo orcamentaria do Ministério da
Educacdo. Os indicadores quantitativos resultantes sdo expressivos em relacao
ao aumento da eficiéncia e da tempestividade ao se introduzir ferramentas de
tecnologia da informacéo e comunicacao no processo analisado, mas evidenciam
ao mesmo tempo a necessidade de mudancas mais estruturais (legislacdo, formas
de controle, etc.). Entende-se gque o trabalho pode ainda contribuir para que a
mudanga discutida no estudo de caso seja adotada pelos demais 6rgdos publicos
federais, assim como para a consolidacdo e difusdo da metodologia como
importante ferramenta na avaliacdo de mudancas processuais.

Palavras-chave: Gestdo publica. Eficiéncia. Custos no setor publico. Gestdo
orcamentaria.



ABSTRACT

The need for pursuing efficiency is of great relevance, whichever the
model of public administration adopted. Despite the popularity of the concept,
its measuring is an extremely complex issue, especially in the public sector.
Some authors consider the lack of objective indicators for its evaluation an
important obstacle in implementing managerial reforms. The solution seems to
be measuring costs, specifically by the activity-based costing methodology. The
present work had the objective of applying this methodology to a case study:
evaluate the impact in terms of technical efficiency caused by the changes in the
budget management process of the Ministry of Education. The resulting
quantitative indicators are expressive considering the increase in efficiency and
timeliness when introducing information and communication technology tools in
the analyzed process, but, at the same time, highlight the need for structural
changes (in legislation, forms of control, etc.). It is understood that the work
may yet contribute in order for the changes discussed in the case study be
adopted by the remaining federal public organs, as well as for the consolidation
and diffusion of the methodology as an important tool in the evaluation of
process changes.

Keywords: Efficiency. Costs in the public sector. Budget management.
Managerial reforms.
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1 INTRODUCAO

Desde os primeiros autores de administracdo publica, o critério da
eficiéncia ja era 0 mais aceito para a avaliacdo do trabalho nas organizagdes
publicas. Segundo White (1948b apud DENHARDT, 2012, p. 87), “o objetivo
da administracdo publica é a utilizacdo com maxima eficiéncia dos recursos
colocados a disposigdo dos dirigentes e funcionarios”. E Gulick (1937b apud
DENHARDT, 2012, p. 88), apontou no mesmo sentido: ‘“Na ciéncia da
administrac@o, publica ou privada, o bem primordial é a eficiéncia”. O modelo
burocréatico, da mesma forma, tentava garantir essa eficiéncia com formalismo,
profissionalizacéo, hierarquia e defini¢do de rotinas e procedimentos detalhados.
Para Max Weber, o tipo ideal de burocracia tinha como uma das caracteristicas a
previsibilidade do seu funcionamento no sentido de alcancar a eficiéncia. A
Administracdo Publica Gerencial propde usar mecanismos tipicos de mercado
com objetivo de aumentar a produtividade e a eficiéncia. Ndo ha davida,
portanto, da centralidade do conceito na maioria dos modelos de administracdo
publica.

Tida em seu conceito mais simples, do ponto de vista paretiano, a
eficiéncia na producdo serd alcancada quando ndo é possivel produzir mais de
um tipo de bens sem reduzir a producdo de outros, isto é, quando a economia se
encontra sobre a sua curva de possibilidade de producdo’. Ela est4 intimamente
relacionada com a maximizacdo da riqueza e promocdo do bem-estar social.

Sabendo-se que o Estado participa ativamente da geragdo da riqueza e bem-estar

1A fronteira de possibilidades de producdo representa as quantidades méximas de

produgdo que podem ser conseguidas numa determinada economia dadas as
tecnologias e as quantidades dos fatores produtivos de que se dispde em determinado
periodo.
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social (25% do Produto Interno Bruto — PIB? sem considerar as Empresas
Estatais), nada mais importante que ndao haja desperdicios e que 0S servigos
prestados fagcam uso da menor quantidade possivel de insumos limitados.

No Brasil, conforme constatacbes apresentadas em Ferrer e Lima
(2007), o processo de reestruturacdo do setor publico, propagado pelas reformas
gerencialistas, com vistas a aumentar sua eficiéncia, surge como uma das poucas
alternativas para solucdo do impasse alocativo do setor publico, em que apesar
da necessidade de vultosos investimentos publicos em capital humano e
infraestrutura e em financiamento dos investimentos de longo prazo, o governo
ndo tem obtido condicBes para promové-los sem desestabilizar a economia. De
acordo com os autores, 0 aumento da eficiéncia do setor publico pode significar,

em Ultima andlise,

[...] o gatilho para um ciclo virtuoso de crescimento como
aqueles alcancados na década de 1970 na América Latina. A
diferenca é que agora ele ndo seré feito com endividamento
(uso da poupanca externa), mas com o aumento da poupanca
interna, fruto de melhorias da gestdo publica (FERRER;
LIMA, 2007, p. 40).

Dentro desse contexto de reestruturacdo e busca pela eficiéncia, o
Ministério da Educacdo (MEC), em 2013, mudou seu processo de
descentralizacdo orcamentaria, ou seja, uma de suas atividades administrativas
tipicas na qual uma unidade gestora transfere recursos orcamentarios para outra,

que efetivamente vai executa-los.

2 A producéo ndo mercantil da administragdo publica &, por convencéo, medida pelos

seus custos, por ndo ser objeto de transagdo no mercado. Estes custos envolvem as
remunera¢Bes pagas aos assalariados, o consumo corrente de bens e servigos, 0
consumo de capital fixo e o pagamento de impostos incidentes sobre a sua produgo.
Pode-se estima-la como a somatdria entre Despesa de Consumo da Administracdo
Publica em 2013 (Contas Nacionais Trimestrais - IBGE) — 22% e Formagcdo Bruta de
Capital Fixo do Governo em 2009(Contas Nacionais Brasil 2005 — 2009 - IBGE) -
2,6%.
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A descentralizagdo orcamentéaria pode ser denominada de provisdo ou
destaque. A primeira se refere a cessao de crédito entre unidades orgcamentarias
do mesmo 6rgdo (Ministério), ja a segunda € a cessao de crédito entre unidades
orcamentarias ou unidades gestoras integrantes de diferentes drgaos
(Ministérios). Para os casos de descentralizagdo externa, o Decreto n°
6.170/2007 passou a exigir formalizacdo semelhante aquela prépria dos
conveénios, através de um Termo de Cooperacdo (mais tarde chamado de Termo
de Execucdo Descentralizada) (BRASIL, 2007). Isso estabeleceu uma série de
tramites burocraticos para transferéncia de recursos do MEC — Administracéo
Central para as Universidades e Institutos Federais de Educagéo Profissional e
Tecnoldgica. Até 2012, todo o procedimento era feito através de papel e cada
Secretaria do MEC fazia suas proprias analises e executava a descentralizacao
de crédito. Em 2013, visando dar maior agilidade e padronizacdo nos
procedimentos de descentraliza¢do de créditos or¢camentarios no MEC, comegou
a ser testado um mddulo dentro do Sistema Integrado de Monitoramento,
Execucdo e Controle (SIMEC) que tornaria eletrénico o termo de cooperacao e
automatizaria a tramitagdo do mesmo.

A Portaria MEC n° 549, de 16 de abril de 2013, consolida o processo e
estabelece 0s procedimentos a serem observados em virtude das
descentralizacBes que tinham o ministério como repassador. Essa portaria
apresenta a minuta de plano de trabalho a ser preenchida no SIMEC, formaliza a
orientacdo sobre a dispensa de publicacdo no DOU e regulamenta a prestacdo de
contas, no caso, 0 envio e andlise do relatério de cumprimento do objeto
(BRASIL, 2013b).

O SIMEC passa a ser usado por todas as Secretarias do MEC, uma vez
que no modulo especifico para a descentralizacdo, além da facilidade e
agilidade, j& constavam todos os requisitos exigidos pela legislacdo. A discussao

sobre a necessidade da assinatura digital nos documentos tramitados ficou para
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tras quando os 6rgdos de controle entenderam que o préprio registro no sistema
do usuario com sua senha especifica ja era suficiente. Desta forma, a tramitacao
dos documentos fica registrada no sistema, sendo gque a validacdo dos termos
pelas autoridades maximas dentro das unidades repassadora e recebedora vale
como prova de seu conhecimento e aprovagao.

Outra modificacdo importante foi feita na estrutura das secretarias, com
o fim das Coordenagfes Gerais de Planejamento e Gestdo. O Decreto n°. 7.690,
de 02 de marco de 2012, concentrou as atividades realizadas por essas
coordenagdes na SPO (a parte de programacao or¢camentaria) e na Subsecretaria
de Assuntos Administrativos (a parte referente aos empenhos) (BRASIL,
2012a).

Conforme verificado, primou-se pela introducdo de tecnologia da
informacdo para a tramitacdo do termo de execucdo descentralizada e pela
padronizacdo dos procedimentos. E apesar de o novo processo ja ter sido
absorvido por todo o sistema, ainda restam dlavidas sobre a magnitude do
resultado dessa mudanca em termos do aumento de eficiéncia.

O maior problema € que apesar de inquestionavel a busca pela
eficiéncia, a mensuracdo da mesma &, segundo Ribeiro (2008), altamente
complexa, ainda mais no Setor Pulblico, que possui as fungbes classicas
alocativa, distributiva e estabilizadora (MUSGRAVE; MUSGRAVE, 1980).

O problema é tdo grave que autores como Matias-Pereira (2008), Pollit e
Bouckaert (2002) e Ala-Harja e Helgason (2000) sugerem que isso impactou as
proprias reformas gerencialistas. N&o é novidade que diversas mudangas e
melhorias propostas pelo modelo gerencial ndo evoluiram da maneira gque se
esperava aqui no Brasil e no exterior e um dos fatores de insucesso apontado foi
a falta de indicadores objetivos de melhoria dos processos ou dos melhores

resultados. Segundo Matias-Pereira (2008, p. 80),
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[...] a experiéncia da reforma administrativa que vem sendo
implementada na Gr&-Bretanha mostra que a reforma
naquele pais ndo tem fim. Apesar da intensa reforma
gerencial realizada nas duas Gltimas décadas, os resultados
ndo podem ser aceitos como satisfatorios. Isso fica explicito
nas declaracBes do governo trabalhista de Tony Blair, que
tem sinalizado que é necessario mensurar mais, desenhar
melhor as metas, mais avaliacdo, mais tecnologia da
informacdo, mais mudanga cultural para o servidor publico
(White Paper). Em teoria, a NPM esta totalmente ligada a
melhoria do desempenho, a capacidade de fazer os governos
mais conscientes em relacdo a custos, eficientes, eficazes,
compreensivos, voltados a satisfacdo do cliente, flexiveis e
transparentes. Na pratica, porém, os esforcos orientados para
mensurar se realmente houve melhoria no desempenho
ficaram muito abaixo do esperado. 1sso pode ser constatado
no caso britanico, onde o governo ndo realizou diversas
avaliacbes no conjunto de reformas orientadas por
desempenho.

Sendo assim, levanta-se a seguinte questdo de pesquisa: qual a variagado
da eficiéncia produzida pela mudanca no processo de descentralizacdo
orcamentaria do Ministério da Educacdo? Para responder a esta questdo,
procurar-se-a fazer uma discussao sucinta sobre o papel da eficiéncia nas teorias
de administracdo publica, detalhando em seguida as reformas gerencialistas
ocorridas no Brasil e os problemas de sua implantacdo, principalmente no
tocante a caréncia de indicadores objetivos de resultados. Em seguida, sera
apresentada a metodologia de mensuracdo de eficiéncia em processos
administrativos com base na avaliacdo de custos e tempos e a sua aplicagdo no
ambito do Ministério da Educacdo, como Estudo de Caso que reforca o
argumento a favor da prépria busca pela eficiéncia na gestdo publica.

O objetivo geral deste trabalho é avaliar o impacto em termos de
eficiéncia técnica produzida pela mudanca no processo de descentralizagdo
orcamentaria do Ministério da Educacéo através da metodologia de avaliagdo de
custos baseada em atividades (ABC). Como objetivos especificos, procura-se

avaliar a aplicabilidade da metodologia “ABC” para avaliacdo de resultados de
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mudangas organizacionais, contribuindo para a consolidagéo e difusdo da mesma
como importante ferramenta na avaliacdo de mudancas processuais. Espera-se
contribuir também para que a prépria mudanca processual discutida no Estudo
de Caso seja adotada pelos demais 6rgédos publicos.

O préximo capitulo, Fundamentacdo Teorica do Estudo, contém quatro
secOes. A primeira trata da eficiéncia dentro da ciéncia da administracéo publica
e da atual Constituicdo Federal Brasileira. A segunda secdo detalha o processo
de implantacdo da administracdo publica gerencial no Brasil e seus principais
problemas. A terceira relaciona a questdo da pesquisa com os problemas da falta
de avaliagdo e da caréncia de indicadores presentes nas reformas gerencialistas,
conferindo a exata dimenséo do desafio o qual se buscou enfrentar e as soluctes
indicadas. Na Ultima parte, apresenta-se a proposta metodolégica para a

mensuracdo da eficiéncia em processos administrativos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA DO ESTUDO

A primeira se¢do deste capitulo define o conceito de eficiéncia,
comparando-o com outros similares, tais como eficacia, efetividade e
produtividade. Traz também um resumo sobre o papel do conceito em cada uma
das grandes correntes de pensamento da administracdo publica e na propria

Constituicdo Federal do Brasil.

2.1 O papel da eficiéncia nas teorias de Administracéo Publica

Antes de se discutir o papel da eficiéncia, seria importante entender o
conceito aqui tratado e sua distin¢gdo dos conceitos de eficécia, efetividade e
produtividade.

Eficiéncia, no sentido econdmico puro, pode ser definida com base nos
estudos de Pareto sobre os mercados competitivos. A chamada “eficiéncia de
Pareto” (6timo de Pareto) ¢ a situagdo em que, a0 mesmo tempo, ndo ¢ possivel
melhorar a situagdo de um individuo sem piorar a de outro, sendo trés as
condicBes para sua existéncia: eficiéncia nas trocas, na producdo e na
composi¢do do produto.

No contexto organizacional, agregam-se ao conceito de eficiéncia os de
eficAcia e efetividade, que, entretanto, nem sempre tém sido usados
uniformemente. H& diversas concepcdes sobre tais termos, embora ndo
discrepem excessivamente. As distingdes apresentadas por Aragdo (1997, p.

106) sdo extremamente Uteis e estdo resumidas a seguir:

A eficiéncia esta ligada ao melhor uso dos recursos da
organizacdo, de forma a obter seu produto ou servico.
Poderia ser sintetizada na relagdo entre o input real e o input
padrdo (o desejado pela organizacdo), cujo resultado
tenderia a zero. Ou seja, estd mais ligada aos insumos.
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Cumpre destacar haver uma diferenca importante entre
eficiéncia operacional e eficiéncia adaptativa (ABRUCIO,
1997, p. 21). Enquanto a primeira refere-se aos custos em
sentido estrito, a segunda, por sua vez, incorpora 0
importante aspecto da flexibilidade. Neste sentido, € um
conceito relacionado a dindmica do mundo e das
organizacbes, as quais, inseridas num contexto de
mudangas, necessitam de significativa capacidade
adaptativa.

Eficécia, por seu turno, refere-se a performance externa da
organizacdo, ao seu produto, ou seja, sua contribuigdo para o
alcance dos objetivos organizacionais. Pode ser sintetizada
na relagdo entre o output real e o output padrdo, cujo
resultado tenderia a infinito.

Entende-se, portanto, que a eficacia esta mais ligada ao produto final
(qualidade do mesmo) e a eficiéncia aos insumos.

Por fim, a efetividade refere-se a relacdo entre os resultados alcangcados
e 0s objetivos pretendidos, sendo, muitas vezes, descrita como uma dimensdo
qualitativa do resultado (o valor social do produto). Sua mensuragdo, por ser
essencialmente valorativa, é complexa. Aragdo (1997, p. 107) indica que hé trés

dimensdes basicas da efetividade, conforme se segue:

A primeira diz respeito & adequacgdo, em que é verificado se
os resultados apresentados correspondem as necessidades de
que deram origem & acdo; a segunda dimensdo € a da
equidade, que implica verificar se a acdo implementada e os
resultados obtidos permitiram uma distribuicdo mais justa
dos recursos e dos beneficios; a terceira dimensdo refere-se
a propriedade politica, ou seja, verificar se houve a
satisfacdo das exigéncias e demandas da sociedade.

Por fim, outro conceito importante e que, como se pode ver, é peca
fundamental no modelo gerencialista, é o de produtividade, o qual expressa a
relagdo entre o produto de uma organizagdo e os recursos utilizados para a sua

obtengdo. Segundo Aragdo (1997, p. 107), o conceito de produtividade “retine,



25

pois, os conceitos de eficacia e eficiéncia, além dos de qualidade e
tempestividade”.

Para o presente estudo, o conceito trabalhado sera o de eficiéncia, ja que
serdo comparados o0s custos e tempos de producdo do processo de
descentralizacdo de crédito orcamentario antes e depois de uma mudanca
especifica. A eficacia e a qualidade do produto final ndo serdo objetos deste
estudo, apesar de serem considerados fundamentais na pratica da Administracédo
Publica. Foi considerado que esse processo tem pré-requisitos determinados
legalmente, o que afetaria diretamente esses tipos indicadores, suscitando
necessidade de estudos adicionais. Entende-se por fim que a variavel tempo, que
aqui sera estudada, pode dar indicios fortes sobre a produtividade do mesmo,
principalmente no tocante a tempestividade.

Do ponto de vista historico, o conceito caminha junto com a propria
ciéncia da Administracdo Publica. Denhardt (2012) afirma que a partir da
separacao entre politica e administracdo, em nenhum outro lugar ficou tdo clara
a transferéncia de abordagens e valores das teorias administrativas para o estudo
das organizacdes publicas, como na adocdo do critério da eficiéncia como
medida-chave para o sucesso. Ele se lembra da nitida associagdo do conceito
com os valores do negécio na sociedade capitalista. Na medida em que uma
cultura de negdcio implicava que quem fosse mais eficiente também seria mais
bem-sucedido, pouquissimos valores seriam mais importantes.

Ainda para Denhardt (2012), os primeiros autores de administracdo
publica (Wilson, White, Gulick e Willoughby) fizerem teorias que eram
simplesmente teorias que tornavam as organizagbes mais eficientes: “A
eficiéncia era, claramente, o objetivo e o critério da administragdo publica”
(DENHARDT, 2012, p. 88).

O critério da eficiéncia poderia colidir com outros critérios usados para

avaliar o trabalho das organizagbes publicas — por exemplo, as medidas de
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justica e participacdo. Obviamente esse conflito potencial foi reconhecido por
diversos autores, dos quais alguns tentaram ampliar a nocdo de eficiéncia para
ajustd-la aos interesses sociais mais gerais. Mas, para defensores da gestdo
administrativa, como Gulick (1937b apud DENHARDT, 2012, p. 89), ndo

poderia haver divida sobre qual seria a palavra final:

Existem, por exemplo, arranjos altamente ineficientes, como
os conselhos de cidaddos ou 0s pequenos governos locais,
gue podem ser necessarios em uma democracia, mas nao se
deve, de modo algum, assumir essas “interferéncias na
eficiéncia” com o intuito de eliminar a eficiéncia como “o
valor fundamental sobre o qual se pode construir a ciéncia
da administracdo”.

Denhardt (2012, p. 89) analisa que Waldo faz uma adverténcia,
afirmando que a eficiéncia em si ndo pode ser um valor, como tratado por
Gulick e Willoughby, mas que ela teria de ser definida em termos do propdsito
particular a que serve. O que é eficiente para um propdsito, pode ser ineficiente
para outro: “Para o prop6sito de matar um urso, por exemplo, uma arma de
grosso calibre é mais eficiente que uma sacola de comida; mas para o propdsito
de manté-lo vivo, o contrario é verdadeiro” (WALDO, 1948 apud DENHARDT,
2012, p. 89). Ainda segundo o proprio Denhardt (2012, p. 89), “dar destaque
proeminente a eficiéncia significa ndo tomar em conta a substancia do que se faz
— 0 que, na realidade, ¢ uma consideracdo mais importante”.

Como resultado das tendéncias de transformar o estudo da administragédo
publica em uma ciéncia do comportamento humano e da abordagem genérica da
ciéncia da administracdo, Herbert A. Simon em 1946, publicou uma série de
criticas aos estudos anteriores de administracdo publica e apresentou, em sua
forma classica, o modelo racional de administragdo, um modelo que teve enorme

impacto sobre o estudo das organizages.
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Contudo, segundo Denhardt (2012), Simon ndo questiona o interesse
central do campo pela eficiéncia, e mais ainda, considera a seguinte proposi¢do
como a base da teoria administrativa: “A teoria da administragdo trata da forma
como se deve construir e operar uma organizagdo para que ela realize com
eficiéncia seu trabalho” (SIMON, 1957 apud DENHARDT, 2012, p. 102).

Por outro lado, Denhardt (2012) mostra a critica que Robert Dahl fez a
Simon e aos autores anteriores da administragdo publica, observando que
embora se buscasse uma visdo imparcial das organizacbes em relacdo aos
valores, conforme prega a interpretagdo positivista da ciéncia, o campo da
administracdo na verdade se baseava numa preferéncia por valores particulares,
em especial pela eficiéncia. O que o autor sugere é que a propria eficiéncia era
um valor e, como tal, deveria competir com outros valores, como a
responsabilidade individual e a moralidade democratica. Ainda segundo
Denhardt (2012, p. 103), “a firme adesdo a doutrina da eficiéncia — enquanto
dissimulando-a como fato cientifico — ndo era apenas desconcertante, mas
também moralmente perigosa”.

O conceito de eficiéncia também aparece no modelo burocratico. Nesse
sentido, a administracdo pablica burocratica que substituiu o patrimonialismo
ganhou importancia em funcdo da necessidade de maior previsibilidade e
precisdo no tratamento das questdes organizacionais. A burocracia apresenta-se
como uma reagdo ao nepotismo e ao subjetivismo, comuns nos primeiros anos
da Revolucéo Industrial.

Segundo Aragdo (1997, p. 109), o tipo ideal weberiano reline o que seria
a modelagem de um sistema baseado em critérios de eficiéncia (considerando a

estrutura formal da organizacdo), dada por:

a) estrutura de autoridade impessoal;

b) hierarquia de cargos baseada em um sistema de carreiras
altamente especificado;
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c) cargos com claras esferas de competéncia e atribuigdes;

d) sistema de livre selecdo para preenchimento dos cargos,
baseado em regras especificas e contrato claro;

e) selecdo com base em qualificagdo técnica (ha nomeacao e
n&o elei¢do);

f) remuneracéo expressa em moeda e baseada em quantias
fixas, graduada conforme o nivel hierdrquico e a
responsabilidade do cargo;

g) o cargo como a Unica ocupacéo do burocrata;
h) promogdo baseada em sistema de mérito;

i) separacdo entre os meios de administracdo e a propriedade
privada do burocrata; e

j) sistematica e rigorosa disciplina e controle do cargo.

Todavia, essas caracteristicas, na tradicdo weberiana, apenas tornam as
burocracias “capazes de alto grau de eficiéncia, cumprindo destacar, [...], que
Weber parte de pressupostos diferentes dos da tradicdo neoliberal, vale dizer,
enfatiza estruturas, regras, procedimentos, papéis, etc.” (LANE, 1993 apud
ARAGAO, 1997, p. 109).

A posicdo de Weber, como se pode ver, baseada numa perspectiva
historica de descricdo da realidade e de énfase na estrutura formal, ndo se presta
a definicdes sobre eficiéncia em sentido restrito. O tipo ideal é utilizado com
propdsitos comparativos e nao € definidor ou determinante de uma condicdo de
eficiéncia. Caso as estruturas, regras e procedimentos sejam bem definidos (ou
seja, de forma eficiente), o modelo burocratico sera eficiente. Essa ideia é
parecida com a relativizacdo proposta por Waldo em Denhardt (2012).

Diversas criticas foram apresentadas quanto a possibilidade real de que a
burocracia maximize a eficiéncia organizacional, destacando-se as de cunho
neoliberal. Para os neoliberais que rejeitam o modelo weberiano original, a

burocracia publica tem uma imagem negativa, baseada no fato de que:
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a) negligencia o interesse publico ao privilegiar os interesses
particularistas de seus membros;

b) ndo promove o alcance de resultados socialmente
relevantes, vez que a formulacdo e implementacdo de
politicas pablicas se d& de forma mais conveniente aos seus
interesses e, por fim,

c) é perdularia com relacdo aos recursos publicos, a medida
em que, no jogo politico com o Legislativo, possui um raio
de manobra que lhe permite cometer excessos. Assim, 0S
burocratas seriam potencialmente rent seekers, procurando
maximizar seus orgamentos (ARAGAO, 1997, p. 112).

Neste caso, o neoliberalismo apresenta a visdao de que a burocracia €é
prejudicial a economia, enfatizando que os burocratas procuram maximizar seus
interesses e utilidades, como qualquer agente econdmico. Essa visdo particular
da ineficiéncia burocratica acaba por entender que a burocracia opera sempre na
producdo de uma quantidade de servicos menor do que a esperada pelo
Legislativo, ndo importando o sistema de incentivos a que esta submetida. Por
constituirem uma elite especializada, os burocratas deteriam certa quantidade e
qualidade de informacdo, que os colocaria em posicdo de vantagem em relacao
aos politicos. Esta assimetria de informacdo, dada pelos privilégios que
possuem, propiciaria comportamentos oportunistas por parte dos burocratas e
levaria a que o0s agentes executores produzissem servicos numa quantidade
inferior & esperada pelo Legislativo o que, pela racionalidade econdmica,
ocorreria no ponto em que os beneficios e os custos marginais se igualassem.
Esta folga de recursos seria apropriada pelo burocrata.

Alguns autores, tais como Evans (1993) e Schneider (1995 apud
ARAGAO, 1997) consideram que o insulamento burocratico pode amenizar os
efeitos da ineficiéncia na burocracia. A possibilidade de “isolar os lacos que o
aparelho burocratico mantém com o ambiente externo, de forma a resistir as
pressdes clientelisticas e construir um ‘ndcleo duro’, capaz de garantir a

governanca” (ARAGAO, 1997, p. 113), pode garantir maior eficiéncia no setor
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publico. O perigo desse isolamento seria 0 aparecimento de uma tecnocracia,
descolada dos anseios da sociedade.

Outro enfoque recente a respeito da burocracia enquadra-se no chamado
neoinstitucionalismo. Nesse caso, a questdo do insulamento burocrético pode ser
vista sob um prisma da relagdo principal-agente. Behn (1995 apud ARAGAO,
1997, p. 115), “destaca que os estudos sobre o relacionamento entre os
principais e seus agentes apontam para o deslocamento da preocupagdo com a
motivacdo dos burocratas para a preocupagdo com o controle”. O controle social
seria, portanto, uma forma possivel de aumentar a eficiéncia da burocracia.

Segundo Bresser-Pereira (1996, p. 10), o problema da eficiéncia, na

verdade, ndo era essencial na administragdo burocratica, conforme se segue:

O pressuposto de eficiéncia em que se baseava a
administragdo burocratica ndo se revelou real. No momento
em que 0 pequeno Estado liberal do século XIX deu
definitivamente lugar ao grande Estado social e econémico
do século XX, verificou-se que ndo havia garantia nem
rapidez, nem boa qualidade nem custo baixo para o0s
servicos prestados ao publico. Na verdade, a administracdo
burocratica € lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada
orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos.

A resposta neoliberal aos problemas econdmicos da década de 1980,
com o fracasso do mundo socialista e a crise do Welfare State, se baseia
fortemente no conceito de eficiéncia e parte do pressuposto do Estado minimo,
submetendo a racionalidade burocratica a légica de mercado. As principais
caracteristicas do modelo liberal de gestdo plblica, segundo Aragdo (1997, p.
115-116), sdo:

a) reducdo do tamanho do Estado, principalmente via
privatizacdo;

b) descentralizacéo;
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¢) desregulamentacéo radical;

d) analise apurada de custo-beneficio a orientar o processo
decisorio;
e) desestimulo a administragdo participativa

f) precariedade de relacionamento politicos-burocratas, dada
a assimetria de informagoes, etc.

As sugestBes apresentadas pela Escola da Public Choice, para melhorar
a eficiéncia das burocracias indicam reformas em suas estruturas, de modo a
reduzir a assimetria de informacdo. Seria aconselhavel, pois, um modelo que
combina menos burocracia com mais operacGes baseadas em mecanismos de
mercado, de modo a se obter maior eficiéncia. Como exemplo, temos 0 maior
uso de empresas privadas para a provisao de bens publicos (LANE, 1993).
Embora tais operagdes retirem das burocracias suas caracteristicas weberianas,
ndo ha evidéncia empirica quanto a concretizacdo dos resultados esperados.

Por fim, surge outra corrente, desta vez com uma visao gerencial, que
pode ser considerada aquela com o maior foco na eficiéncia. A partir dos anos
80 e, como j& mencionado, num “contexto de escassez de recursos,
enfraguecimento do poder estatal e de avango de uma ideologia privatizante”
(ARAGAO, 1997, p. 116), tal corrente baseia-se na introducdo de modelos

empresariais no setor publico, tendo como principais caracteristicas:

a) orientacdo para clientes e resultados;
b) flexibilidade;

) competitividade administrada;

d) descentralizacéo;

e) Estado atuante (empreendedor), em contraposi¢do a visao
liberal;

f) orientacdo para critérios de eficiéncia via adogdo de
técnicas de administracdo de empresas (tecnologia
gerencial);
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Q) estruturas horizontalizadas;
h) agéncias regulatorias independentes;
i) contrato de gestdo, etc (ARAGAO, 1997, p. 116).

O modelo gerencialista surge, portanto, como uma alternativa critica ao
modelo neoliberal, que ao contrério deste, preconiza a existéncia de um Estado
atuante, embora deva, também, estar orientado por critérios de eficiéncia (de
mercado).

Os paises onde as reformas foram mais profundas, segundo Bresser-
Pereira (1996), foram o Reino Unido, a Nova Zelandia e a Australia. Nos
Estados Unidos, essa revolucdo irda ocorrer principalmente no nivel dos
municipios e condados — revolucdo que Osborne e Gaebler, no livro
“Reinventando o Governo” (1992), descrevem de forma tdo expressiva.

Outra questdo muito importante no modelo gerencial é a introducdo de
novas tecnologias nos processos administrativos, principalmente, aquelas de
tecnologia da informacdo e comunicacdo. Ferrer e Santos (2004) tratam do tema
do governo digital e classificam o e-government como uma ferramenta a mais na
realizacdo de tarefas que ja estavam definidas. Knight, Fernandes e Cunha
(2007) afirmam categoricamente que as TICs podem ajudar a reinventar a
administracdo pablica e aumentar a eficiéncia.

Diversas limitacdes conceituais do modelo gerencialista surgiram ao

longo do tempo e podem ser resumidas abaixo:

a) As forcas de mercado nem sempre conseguem levar ao melhor
desempenho, ou seja, problemas classicos como informagéo
imperfeita ou moralhazard continuam;

b) Vérias dificuldades na visdo de servi¢o ao consumidor pelo governo.
Complexidade na relacdo entre produtor e consumidor (muitos

servicos nem sdo desejados) e dificuldade na definicdo dos
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consumidores (pode acabar considerando somente algumas forcas da
sociedade). Desta forma, alguns podem se tornar ‘“mais
consumidores do que outros” ou “clientes preferenciais do servico
publico” (ARAGAO, 1997, p. 124);

c) O empreendedorismo do governo pode passar por cima de pessoas e
principios, prevalecendo o autointeresse. O foco na agdo pode
colocar em risco a accountability;

d) “Armadilha da eficiéncia” (ARAGAO, 1997, p. 120). Critérios
rigidos de definicdo, implementacdo e avaliacdo da eficiéncia
impediriam o afloramento dos meios naturais para seu alcance, quais
sejam, a flexibilidade e a capacidade inovativa;

e) A énfase na eficiéncia obscureceu um aspecto importante que € o da
efetividade;

f) O conceito de produto na industria, base da teoria taylorista, que
serviu ao modelo gerencialista, ndo pode ser transplantado assim tao
facilmente para a administracdo publica. Na esfera industrial, a etapa
de producéo de bens é claramente separada da etapa de distribuigéo e
consumo dos mesmos. Na esfera pablica, ao contrario, muitos
servicos sdo produzidos, distribuidos e consumidos durante 0 mesmo
processo e, muitas vezes, 0s destinatarios destes servicos participam

da producao.

Do ponto de vista da implantacdo das reformas, também ocorreram
diversos problemas. Matias-Pereira (2008) faz uma avaliacdo baseada em Pollit
e Bouckaert (2002) e afirma que apesar da intensa reforma gerencial realizada
nas duas Ultimas décadas na Gra-Bretanha, os resultados ndo podem ser aceitos

como satisfatorios.
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Isso fica explicito nas declaracdes do governo trabalhista de
Tony Blair, que tem sinalizado que é necessario mensurar
mais, desenhar melhor as metas, mais avaliacdo, mais
tecnologia da informagdo, mais mudanga cultural para o
servidor puablico (White Paper). (MATIAS-PEREIRA,
2008, p. 79-80, grifo nosso).

No mesmo trabalho, as reformas administrativas implementadas na
Franga sdo classificadas como incompletas, “ja que houve mudangas, mas
elementos de continuidade, como a centralizacdo dos grands corps e seu tipo
particular de profissionalizacdo tecnocrata, ou a forca politica dos sindicatos do
servi¢o publico, continuam presentes” (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 80). A
mudanca na Alemanha, nos Paises Baixos e nos Estados nérdicos também tem
ocorrido de forma incremental ou gradual, numa velocidade que pode ser
entendida como abaixo da esperada.

Em resposta aos problemas inerentes a administracdo gerencial, ganha
importancia o modelo de administracdo publica societal ou gestdo social®. O
primeiro termo foi introduzido no Brasil por Paes de Paula (2005), e surge como
“projeto politico que procura ampliar a participagdo dos atores sociais na
definicdo da agenda politica, criando instrumentos para possibilitar um maior
controle social sobre as agdes estatais e desmonopolizando a formulacdo e a
implementac¢do das agdes publicas” (PAES DE PAULA, 2005, p. 39). JA o

segundo foi apresentado por Fernando Guilherme Tendrio, surgindo

como contraponto a gestdo burocratica do Estado e o do
Mercado, para cuidar do interesse publico ndo estatal e
alcangar o bem comum na perspectiva republicana. Nesse
sentido, a gestéo social pode ser delimitada como uma agéo
gerencial dial6gica voltada para o interesse publico néo
estatal e para a realizacdo do bem comum (CANCADO;
PEREIRA; TENORIO, 2013, p. 103).

® Em Denhardt (2012), esse novo modelo é tratado como o Novo Servico Publico

(New Public Service).
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A definicdo apresentada por Zwick et al. (2012, p. 296) une o que ha de

comum nos dois termos:

A “administracdo publica societal” ou de gestdo social se
fundamenta, principalmente, nas acfes publicas dos
movimentos sociais datados do inicio dos anos 1960, com
desdobramentos nas trés décadas posteriores. O modelo
integra um projeto politico que enfatiza a participagéo social
e o repensar do enfoque dado ao desenvolvimento. A
estrutura do aparelho do Estado e o paradigma de gestéo,
cuja dimensdo enfatizada na gestdo é a sociopolitica.

Zwick et al. (2012, p. 297) destacam ainda que

A gestdo social contraple-se a gestdo estratégica, uma vez
que aquela prima pela dialogicidade e participagdo, [...],
enquanto esta se distingue por uma relagdo monoldgica,
pelo utilitarismo e pela competicéo.

Os autores acreditam que esse possa inclusive ser um modelo
genuinamente brasileiro, em que ONGs, associacdes, economia solidaria e
cooperativismo passem a ocupar uma posicdo consideravel na gestdo da coisa
publica. Creem na possibilidade de desenvolvimento de “um novo padrio de
relacBes entre sociedade, Estado e mercado, numa perspectiva de busca de
equilibrio de poder entre esses setores” (ZWICK et al., 2012, p. 297).

Secchi (2009) considera que a Gestdo Social significa um resgate da
politica dentro da administracdo publica, diminuindo a importancia de critérios
técnicos nos processos de decisdo e um refor¢o de mecanismos participativos de
deliberacdo na esfera publica. Esse modelo, num paradigma mais
interpretativista, expressa um renovado por outros valores tais como a
democracia e a equidade. A questdo da eficiéncia passa a ser um dos valores e
ndo o principal objetivo da gestdo publica. O engajamento civico passa a ser

uma das principais ferramentas para a tomada de decisGes. Em Denhardt (2012,
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p. 276), o novo modelo prevé um maior valor a pessoa que a propria

produtividade, conforme se segue:

Diferentemente da New Public Management, que se constroi
sobre conceitos econdmicos como maximizagdo do
autointeresse, 0 novo servico publico se constroi sobre a
ideia do interesse publico, a ideia de administradores a
servico de cidadaos, e, de fato, envolvidos com eles.

Portanto, pode-se resumir a centralidade do conceito de eficiéncia dentro
dos principais modelos de administracdo publica da forma como se observa no
Quadro 1.
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Modelo de Administracéo
Publica

Principais Caracteristicas

Importéncia do Conceito
de Eficiéncia

Patrimonialismo

Falta de distin¢do por parte
dos lideres politicos entre o
patriménio publico e o
privado.

S6 é importante se o lider
politico assim o classificar.
N&o é um principio central.

Burocracia

Impessoalidade,
formalismo, hierarquia
funcional, meritocracia na
carreira pablica,
profissionalizagdo do
servidor, controles prévios e
racionalidade.

A questdo da eficiéncia é
um conceito importante,
porém, o modelo ndo é
definidor ou determinante
de uma condicdo de
eficiéncia. As estruturas,
regras e procedimentos que
0 sdo.

Gerencialismo

Introducdo de modelos
empresariais no setor
publico tais como:
orientacgdo para clientes e
resultados; flexibilidade;
competitividade
administrada e
descentralizacdo. Submisséo
da racionalidade burocrética
a ldgica de mercado.

O conceito de eficiéncia é
central. O objetivo das
reformas gerenciais foi o
aumento da eficiéncia do
setor publico.

Gestdo Social

O tema principal deste
modelo é a participacdo
popular na definigéo das

politicas publicas. O
engajamento civico passa a
ser uma das principais
ferramentas para a tomada

de decisoes.

A questdo da eficiéncia
passa a ser um dos valores e
n&do o principal objetivo da
gestdo publica. Questbes
como a equidade e
democracia estdo no mesmo
patamar de importancia.

Quadrol Resumo do papel da eficiéncia nos modelos de Administracdo

Publica

Fonte: Adaptado de Aragdo (1997), Denhardt (2012) e Zwick et al. (2012).

No tocante ao tema na eficiéncia em nossa Constituicdo Federal, o
principio da eficiéncia € o mais novo principio constitucional, tendo sido
incluido no caput do artigo 37 da Constituicdo Federal pela Emenda

Constitucional n° 19, de 1998. Embora introduzido no texto constitucional
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somente em 1998, o principio da eficiéncia ja constava de nossa legislacdo
infraconstitucional, a exemplo das previsdes constantes do Decreto-Lei n°
200/1967 (art. 13 e 25, inc. V) e da Lei de Concessdes e Permissdes (Lei n°
8.987/1995, arts. 6°, 8 1°, e 7°, inc. I) (BRASIL, 1988).

Segundo esse principio, o Governo deve atuar com eficiéncia. Mais

especificamente, Queiroz (2013, p. 11) amplia o entendimento:

o principio da eficiéncia é o que imp8e a administragdo
publica direta e indireta e a seus agentes a persecucdo do
bem comum, por meio do exercicio de suas competéncias de
forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz,
sem burocracia e sempre em busca da qualidade, rimando
pela adocdo dos critérios legais e morais necessarios para
melhor utilizacdo possivel dos recursos publicos, de maneira
a evitarem-se desperdicios e garantir-se maior rentabilidade
social.

Neste sentido a eficiéncia deve ser exigida pelo controle social,
parlamentar e jurisdicional. Em sintese, a atividade administrativa deve ser
controlada em seus atos pelo aspecto de eficiéncia, principalmente, no tocante
aos atos discricionarios, gque sdo aqueles em que o administrador possui
liberdade de atuacdo de acordo com sua conveniéncia e oportunidade.

Entdo o administrador publico em confronto com varias solucdes
possiveis, deve escolher aguela solugdo 6tima, que satisfaca, minimize ou atenue
a demanda publica de forma mais eficiente possivel. Pode-se dizer que
determinadas solucdes podem ser, em vista da diversidade de situaches
concretas, mais eficientes que outras. A lei, que instrumentaliza a autoridade
publica de poderes especiais e de certa autonomia decisoria, o faz, é claro, tendo
em vista a escolha da solu¢cdo mais eficaz, a que melhor satisfaca o interesse
publico em questao.

Queiroz (2013, p. 13) ressalta que:



39

0 administrador puablico, mesmo diante da competéncia
discricionéria, ndo detém a prerrogativa de optar por uma
solucdo que seja, no ponto de vista técnico, a menos
eficiente, ou seja, aquela de eficacia duvidosa.

Tal ato pode ser considerado uma afronta ao principio da legalidade, ja
que a eficiéncia revestida de exigéncia constitucional esta intimamente atrelada a
aplicabilidade das leis.

Na préxima sec¢do, serdo detalhadas as particularidades da implantacédo
do modelo gerencial no Brasil, que pode ser considerado aguele que confere

maior énfase no conceito de eficiéncia, e os problemas enfrentados.

2.2 O Gerencialismo no Brasil

N

As principais a¢Oes tomadas no Brasil em dire¢cdo a administracdo
publica gerencial, focada na eficiéncia, serdo descritas a seguir, com énfase nas
propostas do Plano Diretor da Reforma do Estado. Também sdo tratados os
avangos e problemas atuais.

A ideia da implantacdo de uma administracdo publica gerencial ja é
bastante antiga em nosso pais. Em 1936, através do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP), foram introduzidos no Brasil os
principios da administracdo burocratica classica, e tal Departamento representou
0S primeiros passos por uma mudancga administrativa no pais.

Ja em 1938, com a criacdo da primeira autarquia, surgem os primeiros
sinais de uma administracdo publica gerencial. Nessa época, comeca a surgir a
ideia de que os servigos publicos que tinham as fungbes executivas e nao
formuladoras de politicas (administragdo indireta) poderiam ser descentralizados
e ndo seguir todos o0s requisitos burocraticos da administracéo direta.

No entanto, a primeira tentativa mais organizada por uma implantagdo

de administragdo publica gerencial ocorreu por volta do final dos anos 1960,
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através da criacdo do Decreto-Lei n° 200/1967. Tal Decreto incentivou as
primeiras reformas administrativas no pais e fez surgir as primeiras ideias por
uma reforma pautada em uma administracdo publica menos burocratica e mais
eficiente (BRASIL, 2015).

Ainda vale frisar que o referido Decreto-Lei, acima citado, promoveu a
transferéncia das atividades de producdo de bens e servicos para as autarquias,
fundacdes, sociedade de economia mista e empresas publicas. O referido decreto
baseou-se nos principios da racionalidade administrativa utilitaria: o
planejamento, o orgamento, a descentralizagéo e o controle de resultados; dando
impulso a descentralizacdo através da autonomia da administracdo indireta,
proporcionando maior eficiéncia e melhor resultado da administragdo
descentralizada.

E importante ressaltar que com o Decreto-Lei n® 200/1967, as unidades
descentralizadoras passaram a contratar empregados, submetendo-se ao regime
da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT). Buscava-se uma maior eficiéncia
nos servicos e nas atividades econémicas do Estado, atraves da flexibilizagéo de
sua administracdo. Por outro lado, ainda vale mencionar, que tal decreto trouxe
consequéncias inesperadas, devido ao fato destas terem promovido contratacdo
de empregados sem concurso publico, facilitando a volta de préticas
patrimonialistas (BRASIL, 2015).

No inicio dos anos 80, através da criacdo do Ministério da
Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacdo, ocorreu uma
nova tentativa na busca por uma reforma na burocracia e pela implantagdo de
administracdo publica gerencial, objetivando-se a revitalizacdo, agilizagdo das
organizagbes do Estado, a descentralizacdo da autoridade, melhoria e
simplificagdo dos processos administrativos e resultados mais eficientes.

No inicio dos anos 90, a reforma administrativa tornou a ser discutida

em meio a uma crise econdmica (aumento inflacionario). Diversas medidas no
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sentido de um Estado Minimo foram implementadas, inclusive com uma série de
privatizacGes. Porém, foi no governo de Fernando Henrique Cardoso que tal
reforma passou a ser tema central no Brasil. Nesse governo, ficou evidente para
a sociedade brasileira que essa reforma apresentava-se como condicdo essencial
para o ajuste fiscal do Estado, implantacdo de um servico publico atualizado,
profissional e eficiente, voltado para atender os cidaddos de forma mais eficiente
e menos burocratica.

Entretanto, foi através da criacdo do "Plano Diretor da Reforma do
Estado" que a proposta da Administracdo Publica Gerencial teve sua linha
tracada. Esta se apresentou como uma nova forma de gestdo publica, mais
eficiente, célere, descentralizada, moderna e mais voltada para o controle de
resultados do que para o controle de procedimentos. Propunha-se também uma
maior democratizacdo, com a participacdo cada vez mais frequente da sociedade
civil na gestéo publica.

A proposta de reforma do aparelho do Estado, segundo Bresser-Pereira
(1996, p. 24),

[...] parte da existéncia de quatro setores dentro do Estado:
(1) o ndcleo estratégico do Estado, (2) as atividades
exclusivas de Estado, (3) os servi¢os ndo exclusivos ou
competitivos, e (4) a producdo de bens e servicos para o
mercado.

No nlcleo estratégico e nas atividades exclusivas de Estado a
propriedade deveria ser exclusivamente estatal. O nucleo estratégico usa, além
dos instrumentos tradicionais — aprovacdo de leis (Congresso), definicdo de
politicas publicas (Presidéncia e ctpula dos ministérios) e emissdo de sentengas
e acérddos (Poder Judiciario) - de um novo instrumento, que s recentemente
vem sendo utilizado pela administracdo publica: o contrato de gestdo. Através do

contrato de gestdo, o nlcleo estratégico define os objetivos das entidades
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executoras do Estado e os respectivos indicadores de desempenho, e garante a
essas entidades os meios humanos, materiais e financeiros para sua consecucao.
As entidades executoras sdo, respectivamente, as “agéncias auténomas”, no setor
das atividades exclusivas de Estado, ¢ as “organizagdes sociais” no setor dos
servigos ndo exclusivos de Estado.

No outro extremo, no setor de bens e servicos para o mercado, a
producdo deve ser realizada pelo setor privado. Dai o programa de privatizacao
realizado. PressupGe-se que as empresas serdo mais eficientes se controladas
pelo mercado e administradas privadamente. Ainda segundo Bresser-Pereira
(1996, p. 26), dai derivaria o principio da subsidiariedade: “s6 deve ser estatal a
atividade que ndo puder ser controlada pelo mercado”.

Por outro lado, a Emenda n°19/1998, foi a mais importante ferramenta
legitimadora da tdo desejada reforma administrativa. Com a elaboracdo da
referida Emenda, foi autorizado ao Poder Executivo qualificar como agéncia
executiva a autarquia ou fundacdo que houvesse celebrado contrato de gestdo
com o respectivo ministério supervisor, para o fim de cumprir objetivos e atingir
metas pactuadas (BRASIL, 1998).

Por fim, ainda vale enumerar as principais modificacGes oriundas da
“Reforma Administrativa”, baseada no modelo de administracdo gerencial.
Segundo Alexandrino e Paulo (2007, p. 65-66), as principais alteracGes dela

decorrentes foram:

1- flexibilizacdo das relagfes juridicas funcionais entre a
Administragdo e seus agentes publicos: abolicdo da
exigéncia de regime juridico Unico (o que possibilitou, na
esfera federal, a contratacdo de empregados publicos regidos
pela CLT, pela Administracdo Direta, autarquias e
fundagBes publicas federais), flexibilizacdo da estabilidade
dos servidores estatudrios, reducdo de direitos e vantagens
legais dos servidores publicos; 2- possibilidade de
ampliacdo da autonomia gerencial, orcamentaria e financeira
dos 6rgdos da Administragdo Direta, mediante a celebracéo
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de contratos de gestdo; 3- previsdo de ampliacdo da
autonomia administrativa de autarquias e fundacgbes
publicas, que podem ser qualificadas como agéncia
executiva mediante celebracdo de contrato de gestdo com o
respectivo ministério supervisor, para o fim de cumprir
objetivos e metas com estes acertados; 4- parcerias com as
pessoas juridicas privadas, sem fins lucrativos, nao
integrantes da Administracdo, para a prestacdo de servicos
de utilidade publica e assistenciais, visando a futura
transferéncia ao setor privado dessas atividades, com
estimulo (repasse de recursos publicos) e fiscalizacdo do
Estado (celebracdo de contratos de gestdo, possibilidade de
desqualificacdo); 5- previsdo de um novo estatuto préprio
para as empresas publicas e sociedades de economia mista
exploradoras de atividades econbmicas, integrantes da
Administracdo Indireta, que podera prever, entre outras
coisas, regras mais flexiveis para licitacdes e contratacdes;
6- alteraces na forma de criacdo das entidades da
Administracdo Indireta que passa a ser feita diretamente por
lei especifica apenas nos casos das autarquias e por ato
préprio do Poder Executivo no caso das demais entidades,
apos autorizacdo e lei especifica; 7- acréscimo, ao caput do
art. 37, CF, do principio da eficiéncia que passa a ser
principio expresso, informador de toda a atividade
administrativa.

Apesar de avangos como a maior preocupacdo com a eficiéncia,
aumento da transparéncia e a efetiva descentralizacdo de alguns servicos, o pais
nunca chegou a ter um modelo de burocracia pablica consolidada. Constata-se,

conforme Matias-Pereira (2008, p. 76),

[...] a existéncia de um padrdo hibrido de administracéo.

[..] é perceptivel que o Estado patrimonialista esta
fortemente presente na cultura politica brasileira e se
manifesta no clientelismo, no corporativismo, no
fisiologismo e na corrupcéo.

Conforme confirmam Zwick et al. (2012, p. 295):
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A presenca dessa forma de administragéo no Brasil justifica-
se pelo fato de que o pais ndo absorveu totalmente o
gerencialismo e sequer assumiu completamente a
burocracia. Assim, na pratica, por esharrar em
caracteristicas culturais tais como o autoritarismo e o
coronelismo, a administracdo publica gerencial ndo foi
plenamente desenvolvida no Brasil, sendo relativizada em
sua aplicagdo, tornando-se uma hibridizacdo de diversas
abordagens de gestdo, pois une as caracteristicas do
patrimonialismo, da burocracia, do gerencialismo e da
gestdo social (PAES DE PAULA, 2005). Essa hibridizagéo
institui, na verdade, um novo modelo de gerir a coisa
publica, formando o que denominamos administracao
publica  tupiniquim, uma  administragdo  publica
flexibilizada, absorvendo elementos de varios modelos e
experiéncias acumuladas ao longo da historia no Brasil e no
exterior.

A atual situacdo da burocracia publica brasileira, apesar dos avangos,

parece ser de crise. Segundo Matias-Pereira (2008, p. 76),

[...] essa crise permeia as dimensdes da estratégia (falta de
foco e convergéncia de programas e acdes), da estrutura
(lenta, excessiva em alguns setores, escassa em outros), dos
processos (sujeitos as regras padronizadas altamente
burocratizadas), das pessoas (com inUmeras distorcOes
relativas & distribuicdo, caréncia, qualificacdo e
remuneragdo), dos recursos (inadequados, desde os
logisticos e instalaces a tecnologia da informag&o, embora
haja focos de exceléncia) e da cultura (excessivamente
burocratica e permeavel as préaticas patrimonialistas).

Contraponto importante parece ser a intensificacdo do uso de tecnologia
da informacdo e comunicacdo no setor publico. Conforme Ferrer e Santos
(2004), o Brasil evoluiu muito neste sentido, com experiéncias importantes tanto
na esfera federal quanto estadual e municipal. Os ganhos em termos de
eficiéncia sdo surpreendentes quando mensurados.

A seguir, procura-se discutir um dos problemas mais graves

identificados nas reformas gerenciais: a falta de avaliagdo e a caréncia da
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mensuracdo de indicadores objetivos. Esse problema é o mesmo da presente
dissertacdo, jogando luz, assim, ao tamanho do desafio enfrentado e as solugdes

possiveis.

2.3 Déficit de avaliagdo nas reformas gerencialistas e a caréncia da

mensuracao de indicadores objetivos

Existe certa convergéncia entre diversos autores da administracdo
publica contemporanea, tais como Matias-Pereira (2008), Pollit e Bouckaert
(2002) e Ala-Harja e Helgason (2000), no sentido de que as reformas gerenciais
estdo incompletas. Sera estudado nessa secdo uma das possiveis causas: a falta
de avaliagdo e mensuracdo de indicadores objetivos, tentando relaciona-la a
questdo de pesquisa deste trabalho. No final, faz-se a opcdo pela proposta de
solucdo baseada na analise de custos.

As reformas gerenciais realmente geraram um aumento de eficiéncia no
setor publico? Apesar de esta parecer uma pergunta simples, a mensuracdo da
eficiéncia é muito complexa. O setor publico produz milhares de servigos
(politicas publicas), sejam para usuarios internos (atividades meio), sejam para
usuarios externos (atividades finalisticas). Esses servicos podem ser estudados
em diversos niveis de agregacgdo, como por exemplo, a defesa nacional. Pode-se
ter o servico de defesa nacional, mas também pode-se desagrega-la
institucionalmente em marinha, aerondutica e exército; ou nas préprias
atividades: vigilancia de fronteiras, acOes em desastres naturais, exercicios de
guerra, etc. Tal questdo é agravada pela descentralizacdo administrativa, que cria
milhares de unidades produtivas. Como dizer se um processo € mais ou menos
eficiente? Nao se pode analisar unicamente os insumos (méo de obra utilizada,
energia elétrica, papel, etc.), nem somente os servicos finais (processos

analisados, nimero de alunos alfabetizados, quilémetros de fronteiras vigiadas,
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etc.). Os requisitos de producdo muitas vezes sdo definidos legalmente e a
qualidade do servico varia de localidade para localidade, de unidade para
unidade produtora e dentro de um determinado espago temporal.

Pollit e Bouckaert (2002) afirmam que existem indicios de que a NPM,
na préatica, tenha sido prejudicada pelo amadorismo dos seus proponentes no seu
préprio campo de desempenho. Apesar de 0 modelo estar totalmente alinhado a
melhoria do desempenho e vislumbrar como objetivo governos mais conscientes
em relagdo a custos, eficientes, eficazes, compreensivos, voltados a satisfacdo do
usuario, flexiveis e transparentes; na préatica, os esforcos orientados para
mensurar se realmente houve melhoria no desempenho ficaram muito abaixo do
esperado. 1sso pode ser constatado no caso britdnico, em que o governo ndo
realizou diversas avaliagbes no conjunto de reformas orientadas por
desempenho.

Pode-se considerar que ha, segundo Pollit e Bouckaert (2002, p. 24),
“uma falta de reflexividlade — os reformistas pregam a orientacdo por
desempenho, mas poucas vezes aplicaram a exigéncia a si proprios”. Os autores
consideram que fazé-lo teria sido dificil, haja vista os problemas metodoldgicos
e praticos de avaliacdo. Todavia, os autores também refletem que “parece claro
que teria sido perfeitamente possivel realizar mais analises do que realmente se
tentou” (POLLIT; BOUCKAERT, 2002, p. 24). Os britanicos poderiam ter
realizado uma avaliacdo sobre a tentativa de introduzir um mercado interno em
uma das maiores organizacGes britdnicas — o Servigo Nacional de Saude, mas
ndo o fizeram. A Nova Zelandia, na metade até o fim da década de 1980, poderia
ter preparado avaliagbes sistematicas sobre suas reformas organizacionais
radicais, mas ndo o fez. O governo holandés levou a cabo um programa de
criacdo de agéncias em 1991, mas a analise oficial, realizada seis anos mais

tarde com dados quantitativos valiosos, joga por terra a oportunidade de
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confirmar se as promessas de maior eficiéncia e melhor qualidade de servicos
foram realmente cumpridas.

Em relagdo ao Brasil, o que se vé, sdo que as reformas gerenciais
propostas pelo "Plano Diretor da Reforma do Estado” ficaram no meio do
caminho e o problema pode estar intrinsecamente ligado a falta de avaliacéo.
Diversas medidas destinadas a dar maior flexibilidade a gestdo, por exemplo, o
estabelecimento de Contratos de Gestdo, tém sido questionadas frequentemente
pelos 6rgdos de controle e pela propria sociedade, uma vez que nao ha avaliacdo
adequada dos resultados produzidos. Além disso, percebe-se que as avaliagcdes
de servidores, necessarias para o recebimento de gratificacGes ou progressdo na
carreira, trazem componentes altamente subjetivos, fazendo com que as mesmas
ndo sirvam a meritocracia. O Plano Plurianual (PPA) de 2012-2015, cuja
metodologia originaria previa a mensuracdo de metas fisicas nos programas e
acles, tornou-se mais qualitativo. Em relacdo ao orgcamento anual, as acOes
orcamentarias tornaram-se mais genéricas apos revisdo metodoldgica em 2012,
visando ganhos na propria gestdo orcamentaria, mas em termos de mensuracgao
de desempenho, perderam grande parte de sua funcdo (BRASIL, 2012b).

As rotinas de avaliacdo, conforme Derlien (2000 apud FERRER; LIMA,
2007), parecem ser 0 caminho mais indicado para se consolidar e impulsionar as
reformas gerencialistas. E ainda, segundo Ferrer e Lima (2007, p. 36),
“permitem que se tome as decisdes corretas sobre quais iniciativas devem
continuar ou devem ser descartadas, e a0 mesmo tempo reforcam os incentivos
para o aumento da produtividade”. Ao mesmo tempo se € forcado a reconhecer
que ha grande dificuldade de se colocar na prética alguma avaliagdo de

servidores publicos ou mesmo de a¢fes governamentais.

Existem limitacBes de ordem técnica, institucional, politica,
econdmica, psicolégica e mais outras ligadas as
caracteristicas culturais dos sistemas: auséncia de estratégia
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e definicdo clara de objetivos das agdes e dispersdo ou
mesmo falta de dados e informagdes registradas. Isto gera
um grande [...] déficit de avaliagdo na administragdo publica
(POLLIT, 1994 apud FERRER; LIMA, 2007, p. 36-37).

Pode-se entender que o processo de mudanga somente se realiza e se
difunde com o convencimento e mudanca de cultura, 0 que na maioria dos casos
depende de informacBes quantitativas. Alonso (1999, p. 44) ressalta bem esta

necessidade, conforme se segue:

A experiéncia nacional e internacional tem demonstrado que
a apuracdo e a divulgacdo de medidas de desempenho
constituem um poderoso instrumento nos processos de
mudanca organizacional, até porque a intensidade da
mudanca depende da sua percepcdo. Assim, a apuracdo e a
divulgacdo dos indicadores de resultado e de custos servem
de guia para a mudanca organizacional e, a0 mesmo tempo,
de poderoso incentivo para os agentes de mudanca, pois
materializam a percepcdo da mudanca.

Assim, a ideia central para se resolver os problemas de implementacéo
de mudancas no setor pablico é criar indicadores claros de avaliacdo (FERRER;
LIMA, 2007), que permitam aos gestores tomarem conhecimento das formas
mais eficientes de se realizar os processos “e avaliarem mais objetivamente seja
o funcionario puablico, seja um resultado exante ou expost de uma determinada
acdo” (FERRER; LIMA, 2007, p. 37). Sobre os esforcos realizados hoje para a
avaliacdo de servidores e processos, pode-se considerar que os indicadores sdo
muito subjetivos, gerando margem para muita desconfianga e falta de
accountability.

Entdo, como se obter indicadores objetivos para a avaliagdo de processo,

principalmente no tocante a sua eficiéncia? A resposta esta nos trabalhos de
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Ferrer e Lima (2007) e Alonso (1999): implantagio de um sistema de custos”.
Mensurar custos pode refletir, “sem deixar davidas, as ineficiéncias
emaranhadas na maquina publica e permite a selecdo mais técnica (e menos
politica) das inovagcGes tecnoldgicas e organizacionais que produzem maior
resultado [...]” (FERRER; LIMA, 2007, p. 37). Com a mensuracdo dos
beneficios das mudancas, pode-se inferir que sera mais rapida a propagacdo de
boas praticas, aumentando a velocidade das reformas.

Dado que mensurar custos também é uma questdo complexa e com
diversos métodos.

Na préxima secdo, busca-se reunir as especificidades do campo no setor
publico e apresentar as vantagens da metodologia baseada em atividades. No
final, propde-se também uma forma de mensuracéo do retorno sobre o préprio

investimento publico.

2.4 Proposta de mensuracao da eficiéncia em processos administrativos

A mensuracgdo de custos no setor pablico ndo é tarefa simples tal como
numa reparticao fabril. Serdo abordadas a sequir as particularidades desse setor,
as potencialidades da mensuracdo de custos no mesmo e as vantagens da
metodologia ABC. Por fim, sdo apresentados os componentes da metodologia
ABC.

*  Entende-se que os outros métodos de avaliacdo de eficiéncia tais como analise da

execucgdo orcamentaria e analise de metas sdo bastante limitados. Em relagdo aos
métodos mais sofisticados de determinacdo das fronteiras de producdo/custos, tais
como Funcdo Cobb-Douglas, Andlise Envoltéria de Dados e FDH (Free Disposal
Hull), eles seriam mais indicados para uma avaliagdo com amostras maiores de
unidades executoras e produtos mais bem definidos (tais como salde e educacio).
No caso de processos administrativos de atividades meio, entendemos que a anélise
de custos seria mais adequada.
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2.4.1 Mensuracao de custos no setor publico

Alonso (1999, p. 39) afirma que “o conhecimento do custo dos servigos
publicos ¢ fundamental para se atingir uma alocagio eficiente de recursos”. Para
ele, o préprio desconhecimento dos custos é o maior indicador de ineficiéncia no
provimento dos servigos publicos. Interessante também a discussdo contida no
artigo comparando a sinalizacdo de pregos do mercado com a mensuracdo de

custos no setor publico.

[...] ndo ha sinalizac8o de precos para a maioria dos servicos
publicos. No entanto, isso ndo significa, entretanto, que nao
seja  possivel instituir mecanismos competitivos no
provimento dos servigos publicos. A competi¢do “‘via
pregos” poderia ser substituida pela comparacdo de
desempenho “via indicadores de desempenho”. A
comparacdo de desempenho poderia envolver unidades
prestadoras de servigos similares, equipes de trabalho que
desempenham funcgdes semelhantes, processos de trabalho
similares etc. A competicdo administrada alcanca também
0s programas de terceirizacdo e de concessao/permissdo de
servicos de utilidade pablica. Assim, ainda que néo se possa
aplicar a regra de mercado, é possivel maximizar resultados
no setor publico. Nesse caso, os indicadores de desempenho,
entre eles os indicadores de custos, fariam o papel de
“variavel proxy” dos precos de mercado (ALONSO, 1999,
p. 41).

Na mesma obra, o autor afirma que medicdo de resultados ainda é feita
de forma ndo sistematica e inadequada na administracdo publica federal. Porém,
com relagdo & medicdo de custos, a situagdo é ainda mais precaria, pois ndo ha
tradicdo em se medir custos no servico publico. Dentre as perguntas que a
mensuracao de custos pode responder, ele elenca: “Qual € a eficiéncia de cada
organizacao do governo?”

Alonso (1999, p. 44) é enfatico quanto a imprescindibilidade da

mensuracdo de custos para a mensuracdo da eficiéncia, conforme se segue:
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O governo e a sociedade ndo sabem, regra geral, quanto
custam os servicos publicos. Como ndo ha medida de
custos, também ndo ha medida de eficiéncia na
administragdo publica, dado que a eficiéncia é a relagdo
entre os resultados e o custo para obté-los. Sem um sistema
de avaliacdo de resultados e de custos, a administracdo
publica abre margem para encobrir ineficiéncia. Como ja foi
ressaltado, a inexisténcia de medidas de desempenho é, por
si s0, uma forte indicacdo de ineficiéncia nas organizacgGes
do governo. Sem duavida é possivel promover acles que
melhorem o desempenho das organizacfes do governo sem
indicadores de custos, valendo-se, para tanto, do feeling dos
gerentes e das equipes. Entretanto, a utilizagdo sistematica
de indicadores tem a vantagem de propiciar uma avaliagdo
mais criteriosa e consistente, além de institucionalizar nas
praticas organizacionais o compromisso com resultados e o
valor pelo dinheiro.

Outro trabalho importante atrelando a mensuracdo de custos a
mensuracdo de eficiéncia é realizado por Machado (2005 apud FERRER; LIMA,
2007, p. 38), conforme se segue:

[...] diretrizes para a construcdo de um sistema de
informacdo de  custo, integrado  conceitual e
sistematicamente ao orcamento publico e a contabilidade
governamental [...]. O sistema de custo proposto tem como
objetivo principal fornecer informag@es alinhadas com a
avaliacdo da eficiéncia, da eficacia e da efetividade dos
gestores no uso dos recursos publicos.

Esse trabalho, portanto, entende que uma boa alternativa para mensurar
a eficiéncia de um processo é através da mensuracdo de custos®. A diferenca
conceitual entre despesa e custo tem particular interesse no contexto atual.
Enquanto a despesa é o desembolso financeiro correspondente a atos de gestdo

do governo, o custo mede o consumo de recursos na producdao de um bem ou

> Apesar da opcéo feita pelo foco nos insumos, reconhece-se a limitacdo da analise da

eficiéncia e a necessidade de se complementar a avaliagdo de resultados com uma
andlise de eficécia e efetividade, focadas na qualidade do servico prestado.
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servico (custo do produto). O custo também mede o consumo de recursos pelas
atividades das organizacdes governamentais (custo da atividade ou de processo).
Pode-se usar a ilustracdo da distincdo entre despesa e custo dada por Alonso
(1999).

Quando a administracdo publica compra material de consumo (recurso),
sdo feitos dois langamentos contabeis de mesmo valor nas contas: 1) despesa
com material de consumo (despesa) e 2) estoque de material de consumo (ativo).
A despesa s0 é contabilizada como custo no momento em que alguma unidade

faz a requisicdo do material de consumo junto ao almoxarifado.

A contabilizacdo da despesa como custo requer a
apropriacdo desta a algum produto (no custeio tradicional)
ou a alguma atividade (no custeio baseado em atividade).
Por ora, basta lembrar que as despesas nos mostram como o
governo financia o0s recursos que usa ou potencialmente
poderd utilizar — despesa com pessoal, com material de
consumo, com equipamento e material permanente, com
servicos de terceiros, despesas financeiras etc. — enquanto
0S custos nos mostram como o governo financia seus
resultados — custo de uma aula, de uma consulta médica, de
um servico administrativo, custo de uma operacdo de
fiscalizacdo etc. Na contabilidade publica, as despesas se
confundem com gastos do governo. Na contabilidade
privada (lei das S.A.), 0 género gastos contempla as espécies
despesa e custos (ALONSO, 1999, p. 38-39).

Alonso (1999) completa sua avaliacdo dizendo que com os sistemas de
informacdo existentes, incluido o Sistema Integrado de Administracdo
Financeira do Governo Federal (SIAFI), o governo ndo sabe em que medida
cada tipo de despesa contribui para os resultados obtidos. Também néo sabe qual
¢ a taxa de consumo de recursos pelas atividades e quanto custam 0s processos

de trabalho ou os programas governamentais.
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O governo ndo conhece, em resumo, onde ha desperdicio e
onde ha eficiéncia na aplicacdo dos recursos. De fato, o
modelo de gestdo tradicional do setor publico prioriza o
controle dos recursos e dos procedimentos formais, e ndo os
resultados, o desempenho, a eficiéncia (ALONSO, 1999, p.
39).

No tocante a avaliacdo de custos no Brasil, até 2010, pode-se citar

somente algumas experiéncias isoladas, tais como no Estado de S&o Paulo ou em

orgaos federais especificos, como no Ministério da Defesa e no Banco Central

do Brasil (BCB). Silva et al. (2007) elenca as principais razfes para a

inexisténcia de um sistema de custos no Brasil:

a)

b)

d)

9)

A legislagdo prevé um planejamento sistematico e sistémico da
administracdo, mas esta implementacdo néo teve os desdobramentos
necessarios para a integragdo com um sistema de custos;

Os gestores dos programas nao tém sistemas de informacao;

A administracdo ndo tem sistema para verificar o alcance de
resultados. No orcamento, diversos gastos de apoio administrativo e
pessoal ficam fora das acGes orcamentarias responsaveis por bens e
servicos ofertados diretamente a sociedade;

Com excecdo dos imbveis, que sdo individualizados pelo Sistema
Patrimonial de Iméveis da Unido (SPIUNet), os demais imobilizados
ndo possuem um sistema Unico que permita sua individualizacéo.
N&o é possivel calcular a depreciacdo de cada bem;

N&o h& normas mais especificas sobre o céalculo de custos e sobre a
metodologia a utilizar;

Resisténcia cultural & mudanca;

Falta de “vontade politica”;
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Visando atender ao § 3° do art. 50 da Lei Complementar n°® 101, de 04
de maio de 2000, Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), que estabelece que “a
Administracdo Publica mantera sistemas de custos que permitam a avaliagdo e o
acompanhamento da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial” e as proprias
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDOs) que anualmente vinha trazendo
determinacdo para a construcdo de sistemas de custos, em 2005, através da
Portaria n° 945, de 26 de outubro de 2005, foi instituida a Comissao
Interministerial de Custos, com o objetivo de “elaborar estudos e propor
diretrizes, métodos e procedimentos para subsidiar a implantagdo de Sistemas de
Custos na Administragdo Publica Federal” (BRASIL, 2008).

Essa Comissdo, coordenada pela Secretaria de Orcamento Federal
(SOF), chegou a resultados interessantes, tais como a necessidade de foco no
desempenho, a abrangéncia maior possivel, a implantacdo gradual, flexibilidade
para 6rgdos (apenas existéncia de padrdes minimos) e necessidade de
institucionalizacéo.

Em 2010, a coordenacdo do projeto de custos passou para a Secretaria
do Tesouro Nacional (STN). Em 2011, ao contrario das constatacbes da
Comissdo Interministerial de Custos, foi implantado um grande sistema
estruturante de custos — o Sistema de Informacgdo de Custos (SIC) do governo
federal. Sua maior contribuicdo esperada residia na avaliacdo dos gastos
publicos, especificamente, quanto a eficiéncia e a qualidade de tais gastos.
Contudo, o SIC pretende também ser de grande valia para os érgdos centrais de
controle, haja vista que demonstra, dentre outros aspectos, o desempenho dos
gestores publicos.

Os problemas do sistema mencionado vao desde a alta agregacdo dos
custos mensurados, por exemplo, custo da defesa, inviabilizando melhorias de

gestdo, até mesmo na escolha equivocada de programas analisados e foco na
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demonstracdo da natureza do gasto. Pode-se afirmar que o mesmo ainda trabalha
mais com a despesa do que com a analise de custos propriamente dita.

Além dos problemas mencionados, a propria maneira que mensurar 0s
custos € uma questdo que suscita grandes discussdes, uma vez que existem
diversas metodologias. Entdo qual seria a mais adequada? Esse trabalho ndo
tratara da discussdo dos diversos componentes de um sistema de custos, bem
explorado tanto em Ferrer e Lima (2007) quanto em Machado (2005), mas fara
uso de uma convergéncia parcial entre os trabalhos de Ferrer e Lima (2007) e
Alonso (1999) na indicacdo do método de custeio baseado em atividades
(Activity Based Costing) — ABC.

Buttross e Schmelzle (2003) sugerem que essa metodologia seria a mais
indicada para tomada de decisdes estratégicas no setor publico. Carr e Littman
(1992) acrescentam que as potencialidades do uso da metodologia ABC nos
processos de mudanga organizacional e nos programas de qualidade sdo

consideraveis:

[...] o melhor local para controlar custos é no nivel dos
processos. Quando se depende de um sistema de
contabilidade orcamentaria e de verbas, muitas decisdes
financeiras sdo tomadas arbitrariamente. Ao invés de
reducdes de custos seletivas e focalizadas, € forcado a adotar
reducdes (lineares horizontais) e outras abordagens radicais.
Na maioria dos casos, isso acontece simplesmente porque 0s
gerentes de nivel superior ndo tém ideia de quais partes do
processo agregam mais valor aos produtos e servicos e quais
as que agregam menos. Os funcionarios no nivel dos
processos sdo capazes de determinar esse valor, mas
precisam ter um indicador do custo real. O custo baseado
em atividade fornece esse tipo de informacdo (CARR;
LITTMAN, 1992, p. 92).
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2.4.2 Fundamentos do método ABC

A hipétese fundamental do método ABC ¢é de que o0s custos sdo gerados
pelas atividades. Com o mapeamento das atividades, pode-se fazer uma
descricdo detalhada da forma pela qual os recursos sdo consumidos dentro de
uma organizagdo. O mapeamento identificara quais atividades agregam valor ao
produto e quais ndo agregam. Para cada atividade, € avaliada a taxa de consumo
de recursos. Segundo Alonso (1999, p. 48), “pode-se, inclusive, comparar o
custo da atividade com o valor que ela adiciona ao produto (analise custo-valor
de Yoshikawa)”. Enfim, o método ABC mostra como se formam os custos nos
processos e nas organizagfes, enquanto que o custeio tradicional se limita a
apurar guais sdo 0s custos. “Este método também serve para simular o impacto
sobre a estrutura da organizacdo decorrente da eliminacdo, modificacdo ou
criagdo de uma atividade” (ALONSO, 1999, p. 48).

GESTORES

PROCESSO -

ENTRADA
+
vals

ATIVIDADE 1 ATIVIDADE 2 ATIVIDADE 3

RECURSOS

Figura 1 Metodologia especifica do ABC
Fonte: Ferrer e Lima (2007, p. 39).

Alonso (1999) faz um belo sumario das principais caracteristicas do
método. O processo de trabalho pode ser descrito como uma cadeia de
atividades que transformam insumos em produtos, de modo a adicionar valor ao

consumidor final. Ou seja, as atividades sdo o link entre os insumos e 0s
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produtos. Para quantificar a relagdo entre uma atividade e um insumo, usa-se um
gerador de custos (cost driver) de recursos. As taxas de consumo de recursos,
associadas a cada cost driver, podem ser tecnicamente determinadas (medicdes)
ou estimadas com base em padrbes referenciais (de benchmarking) ou em
hipéteses. Para quantificar a relacdo entre uma atividade e um produto, ou outro
objeto de custeio (usudrio, unidade, projeto, canal de distribuicdo, etc.), usa-se
um gerador de custos (cost driver) de atividade.

As atividades ndo relacionadas diretamente com os setores produtivos
poderdo compor processos de suporte a usuarios, processos de desenvolvimento
de projetos, dentre outros. Quase todas as despesas sdo apropriadas como custos
a alguma atividade definida na lista de atividades da organizagdo. Assim, o
volume de despesas (indiretas ou fixas) ndo identificadas com alguma atividade
fica reduzido a um minimo, quando comparado aos métodos de custeio
tradicionais. Tais residuos serdo objeto de rateio pelos critérios tradicionais ou
contabilizados como despesas (que ndo sdo custos).

Um exemplo elucidativo pode ser buscado em Alonso (1999, p. 49). Ele
toma um processo de trabalho tipico da &rea meio de qualquer organizacdo
governamental: gestdo da despesa com pessoal.

Algumas das principais atividades desse processo sao:

a) cadastramento de novos servidores (Al);

b) atualizacdo do cadastro (A2);

c) manutengéo do cadastro de pessoal (A3);

d) andlise de peticBes (de diarias, de férias, beneficios) dos servidores
(Ad);

e) atendimento no balcéo, telefone, intranet (A5);

f) processamento da folha de pagamento (A6);

g) preparacao de relatdrios sobre a despesa com pessoal (A7).
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Como insumos utilizados no processo, o autor relaciona: pessoal,
material de consumo e servigos de informatica. O cost driver de recurso
escolhido que vincula o recurso despesa com pessoal a atividade cadastramento
de novos servidores é o nimero de servidores novos cadastrados. Um cost driver
que vincula o recurso despesa com servicos de informatica a atividade
processamento da folha de pagamento recebe como exemplo o nimero de
servidores.

Pode-se considerar que o produto folha de pagamento tera custos
gerados a partir de varias das atividades acima (Al, A2, A3, A6 e A7),
apropriados por cost drivers de atividade como tempo de processamento,
namero de atualizacdes do cadastro, dentre outras atividades.

Ferrer e Lima (2007, p. 55) destacam uma listagem das etapas para a

implementagdo de uma avaliagdo de custos usando o0 ABC, conforme se segue:

a) mapear antes de mais nada as diferentes etapas de uma
atividade, considerando as subatividades que a
compBem. Devem ser detalhadas a forma de
classificacdo das atividades e os procedimentos para
calcular as horas/pessoal utilizadas (principal variavel
de célculo);

b) selecionar as varidveis relevantes e ndo relevantes, ou
seja, aquelas que adicionam ou ndo valor a atividade;

c) classificar as fontes de dados de cada varidvel; se sdo
relatérios oficiais ou se terdo de derivar de pesquisa
empirica;

d) escolher a metodologia de atribuicdo de custos
adequada para cada variavel cujos dados sejam
insuficientes;

e) explicar a escolha dos direcionadores de recursos, assim
como devem ser computados 0S recursos materiais
utilizados e ser obtido o custo unitario de cada
direcionador em determinado periodo de tempo.

Oseifuah (2014) discute a aplicacdo do método de custeio ABC em 45

universidades da Africa do Sul e conclui que apesar de ser um método mais
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complexo e com implementacdo cara, os beneficios superam os custos de
implanta¢do. Segundo o autor, “o sistema produz melhor compreensdo das
oportunidades de reducgdo de custo e permite precificacdo mais adequada dos
servigos produzidos” (OSEIFUAH, 2014, p. 586, traducdo nossa). Trata-se de
ferramenta Unica para a determinagdo de taxas, no conceito de direito tributério
brasileiro.

Diante das necessidades de mensuracdo da variacdo de custos em
processo administrativo tipico como a descentralizacdo de créditos
orcamentarios, com diversas atividades interdepartamentais e custos indiretos
elevados, e considerando que a metodologia ABC é a mais apropriada para
gestdo de processos complexos como aquele, considera-se que seu uso pode
contribuir com a aferi¢do dos impactos produzidos pela mudanga organizacional
e consequentemente alcancar os objetivos deste trabalho. Porém, duas questdes
importantes para complementar a avaliagdo dos resultados ainda permanecem

nao elucidadas:

a) Os indicadores de custo sdo uma proxy da eficiéncia, mas como ter
certeza que a mudanca valeu a pena? Ou seja, em outras palavras,
pode ser que os gastos em TI, por exemplo, necessarios para a
mudanca, demandem tanto recurso que o ganho de eficiéncia
esperado no processo N0 compensa o investimento;

b) Como mensurar 0s tempos associados as atividades?

Para a primeira questdo, uma boa metodologia foi apresentada por Ferrer
e Lima (2007), trata-se de um indicador substitutivo do Retorno sobre
Investimento (ROI), os Beneficios sobre Investimentos Pablicos (BINPS). Esse
indicador considera que as melhores opgbes para medir o retorno sobre

investimento sdo:
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a) Medir a relacdo entre os investimentos necessarios e as melhorias
que essas inovacOes provocam na sociedade civil, diminuindo seus
custos e melhorando o custo-pais;

b) Medir a relagdo entre investimento e a reducdo dos custos

operacionais (processuais) dentro das proprias estruturas publicas.

Ferrer e Lima (2007, p. 68) assim resumem o conceito:

O chamado “Beneficios sobre Investimentos Publicos” —
BINPS® —, que, em uma andlise semelhante & de custo-
beneficio, permite relacionar o investimento publico com os
beneficios (incluindo as externalidades positivas), pode ser
uma reducdo de custos para que o Estado produza algum
servico (incremento da eficiéncia) ou uma reducdo dos
custos sociais.

A férmula de calculo pode ser resumida conforme transcricao:

(G - G") - (CS—CS)*N

BINPS =
ISED + OIF

Em que:

BINPS = Beneficios sobre Investimentos Publicos.

G = custo corrente para o Estado ex ante de uma
determinada atividade do governo.

G’ = custo corrente para o Estado ex post de uma
determinada atividade do governo.

CS = custo corrente para a sociedade ex ante para tratar-se
com o governo em determinada atividade.

CS’ = custo corrente para a sociedade ex post para tratar-se
com o governo em determinada atividade.

N = quantidade total de processos (ou de orientadores de
atividades) para determinado periodo.

ISED = investimento em sistemas e em treinamento
depreciados em cinco, dez ou quinze anos, dependendo de
cada caso avaliado.
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OIF = outros investimentos fixos (tais como imaveis,
instalacfes, outros equipamentos fixos etc.) (FERRER;
LIMA, 2007, p. 68).

No presente trabalho, haja vista que ndo ha participacdo da sociedade
diretamente no processo estudado e que ndo se mensurara as externalidades
positivas e negativas daquele, trabalhar-se-a4 apenas com o custo corrente para o
Estado.

Em relacdo a segunda pergunta, sera resolvida a questdo elencando
como cost drive das atividades o tempo de processo. Isso ira forcar que cada
atividade tenha seus tempos mensurados.

A seguir sdo pontuadas as questBes gerais sobre a metodologia deste
trabalho, principalmente, no tocante a utilizagdo de um Estudo de Caso.
Abordar-se-4, também, os procedimentos técnicos de levantamento de dados e

formularios utilizados nas entrevistas estruturadas.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo sobre metodologia trata inicialmente do paradigma de
pesquisa escolhido e do tipo de pesquisa conduzida. Em seguida, detalham-se as
questdes relacionadas especificamente a metodologia do estudo de caso. No
final sdo discutidas as etapas da pesquisa, 0s procedimentos técnicos de

levantamento de dados e os formularios utilizados nas entrevistas estruturadas.

3.1 Paradigma de pesquisa

A partir de Collis e Hussey (2005), pode-se considerar que a pesquisa
aqui realizada esta assentada na visdo positivista, em uma relacdo de causa e

efeito, ja que:

a) se baseia na razdo instrumental, ou seja, ndo faz reflexdo sobre a
imprescindibilidade ou ndo da eficiéncia, tratando a mesma como
um fim;

b) visa mensurar resultados quantitativamente em dois cenarios
especificos (antes e depois da mudanca processual);

C) procura testar o pressuposto sobre a aplicacdo da avaliacdo de custos
para mensurar a eficiéncia técnica dos processos administrativos;

d) contribui para a generaliza¢do da teoria de custos no setor publico.
3.2 Tipo de pesquisa e metodologia de estudo de caso
A natureza da pesquisa realizada é marcadamente aplicada, tendo em

vista que se pretende que os resultados sirvam de referéncia para a difusdo tanto

da mudanca propriamente dita no processo de descentralizacdo or¢amentaria do
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Ministério da Educacdo, quanto da propria metodologia de mensuragdo de
eficiéncia dos processos administrativos.

Quanto ao processo de pesquisa, pode-se afirmar que a mesma é
guantitativa, uma vez focado na mensuracdo do fenémeno estudado.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é de carater descritivo, uma vez que
visa descrever as caracteristicas de determinado fenémeno e o estabelecimento
de relagdo entre varidveis. Pretende-se aqui mensurar o fendmeno, testando
algumas hipoteses. Ainda conforme Collis e Hussey (2005, p. 24): “a pesquisa
descritiva vai além da pesquisa exploratéria ao examinar um problema, uma vez
que avalia as caracteristicas das questdes pertinentes”.

No que diz respeito a metodologia, trata-se de um estudo de caso, na
medida que examina extensivamente um tnico exemplo de mudanca processual
(descentralizacdo orcamentaria). Segundo Saccol (2009, p. 254), essa
metodologia pode ser empregada tanto dentro de um paradigma positivista

quanto de um paradigma fenomenoldgico, conforme seu argumento:

Seu planejamento e conducdo em cada paradigma serdo
distintos, por exemplo, o Estudo de Caso serd mais
estruturado e com determinagdo prévia e objetiva de
variaveis de investigacdo em um estudo positivista; menos
estruturado e com técnicas de coleta mais qualitativas, por
exemplo, utilizando story telling ou entrevistas néo
estruturadas, no caso de uma pesquisa interpretativista.

Usando como referéncia Yin (2005, p. 42),

[...] para um estudo de caso, sdo especialmente importantes
cinco componentes de um projeto de pesquisa:

as questdes de um estudo,

suas proposicoes, se houver,

sua unidade de analise,

a logica que une os dados as proposicoes e

0s critérios para se interpretar as descobertas.

®o0 oW
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O primeiro componente, relacionado a questdo do estudo, pode ser
definido como a busca pela quantificagdo da variacdo da eficiéncia técnica
produzida pela mudanca no processo de descentralizagdo orcamentaria do
Ministério da Educacao.

O segundo componente trata do marco teérico em que se insere a
questdo e da metodologia que serd usada para mediar a eficiéncia. Conforme ja
adiantado, a questdo de eficiéncia permeia todas as grandes teorias de
administracdo publica e € especialmente importante nas proposicGes de reformas
gerencialistas. O modelo gerencial, que balizou as ultimas grandes reformas na
administracdo publica, passa a ser o pano de fundo deste trabalho. Além disso,
as novas funcBes econdmicas do Estado brasileiro discutidas em Ferrer e Lima
(2007) ddo fundamentacdo adicional para a questdo. Em termos do modelo
propriamente dito para a mensuracdo da eficiéncia no processo or¢amentario,
tomaram-se como base as proposicdes de Ferrer e Lima (2007) e Alonso (1999),
que consideram os indicadores de custos como a melhor resposta.

Em relacdo a unidade de analise, esta sera 0 processo de
descentralizacdo de crédito orcamentario. O Ministério da Educacdo (MEC)
possui 148 unidades gestoras e, em 2012, foram realizados 1.163 processos de
descentralizagdo; j& em 2013, com a ado¢do do sistema eletrdnico, foram
realizados 265 processos. A titulo de simplificacdo, serd considerado que os
processos seguem ritos e procedimentos padronizados®, permitindo assim,
analisar um Unico processo antes da implantacdo do sistema eletrénico e um
Unico realizado apds a mudanca. Os resultados atribuidos a esses processos serao

extrapolados para 0s demais realizados em cada ano.

® Sobre a questdo da padronizacdo, cumpre ressaltar que é apenas uma simplificacdo

para andlise dos custos. Cada Secretaria do MEC tinha etapas especificas, que
justamente contribuiram para a centralizacdo da execucdo na Coordenagdo Geral de
Suporte & Gestdo Orcamentaria da SPO/MEC e para a edi¢do da Portaria MEC n°
549, de 16 de abril de 2013 (BRASIL, 2013b).
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A ldgica que une os dados as proposicdes, principalmente, no tocante ao
uso da mensuragdo de custos para medir a eficiéncia, é quea introducdo do
sistema eletronico devera reduzir os custos e tempos e com isso aumentar a
eficiéncia do processo. Quanto menor o custo para uma unidade de anélise,
maior serd sua eficiéncia. Entende-se que a agilidade é um indicador de
qualidade, portanto, ndo restando dividas que o produto (descentralizacdo
orcamentaria realizada) oferecido depois da mudanca serd comparavel com
aquele antes da modernizagéo.

Os critérios para a interpretacdo das descobertas serdo: a) a avaliacdo de
custos ABC produz as respostas sobre a variacdo de eficiéncia? b) A introducdo
de tecnologia da informacdo traz por si s6 ganhos de eficiéncia? ¢) Os ganhos de
eficiéncia foram uniformes em todas as atividades que compGem o processo? d)
O investimento realizado foi recuperado em quanto tempo?

A seguir, seré tratado os procedimentos de pesquisa e os formularios de

entrevista estruturada utilizados.

3.3 Procedimentos de Pesquisa

Em relacdo as etapas da pesquisa, procedeu-se conforme o projeto de

pesquisa elaborado:

a) Revisdo bibliografica sobre eficiéncia na gestdo publica, modelo
gerencial de administragdo publica, gestdo orgamentéria e custos no
setor publico;

b) Diagnostico da situacdo antes e depois da mudanca;

c) Mensuragdo dos tempos e custos antes e depois da mudanca:

— Mapeamento dos processos;

— Definigdo dos insumos basicos em cada atividade;
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— CoOmputo do custo padrao e tempo padréo por atividade.
— CoOmputo do custo padrdo e tempo padrdo por processo.
d) Analise dos resultados e concluséo.

Quanto aos procedimentos técnicos de levantamento de dados, usou-se a
pesquisa documental e entrevistas estruturadas. No caso da pesquisa
documental, como o processo é considerado padronizado, analisou-se um unico
documento realizado antes, em 2012, e um depois da mudanga procedimental,
em 2013, ambos da Secretaria de Educacdo Profissional e Tecnolégica
(SETEC). Esses dois processos foram escolhidos por serem simples (sem
documentos de engenharia), com poucas diligéncias e por ja terem sido
encerrados com os devidos relatorios de cumprimento de objeto validados. Além
das simplificacGes mencionadas, os processos escolhidos foram classificados
como representativos dos demais, ja que 70% do universo de descentraliza¢fes
realizadas em 2012 tinham caracteristicas similares. Para o primeiro, usou-se o
processo fisico; no caso do segundo, o processo digital.

As entrevistas foram utilizadas para solucionar dividas de
procedimentos nos processos de descentralizacdo orcamentaria realizados antes
e depois da mudanca. Alguns pontos ndo eram claros na documentacéo,
motivando que algumas questBes fossem respondidas por dois gestores da
SETEC, que participaram das etapas nas quais 0 documento analisado tramitou.

Os formularios utilizados nas entrevistas sdo apresentados no Quadro 2 e 3.
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Formulario de Perguntas 1

Destinatario:

Gestor da area administrativa da Secretaria de Educacdo
Profissional e Tecnoldgica

Nome do Entrevistado:

Objeto (Processo):

Pergunta 1:

Qual o tempo gasto para criagdo e distribuicdo do mesmo a
area técnica antes da implantagdo do Modulo de
Descentralizacdo de Créditos no SIMEC?

Pergunta 2:

Qual o tempo gasto para criagdo do processo e
encaminhamento a area técnica apdés a implantagdo do
Madulo de Descentralizacdo de Créditos no SIMEC?

Pergunta 3:

Qual o tempo gasto para verificagdo dos atributos
orcamentarios da demanda (acdo orcamentaria, Pl, saldos
orcamentarios) antes da implantagdo do Modulo de
Descentralizacdo de Créditos no SIMEC?

Pergunta 4:

Qual o tempo gasto para verificagdo dos atributos
orcamentarios da demanda (acdo orcamentaria, Pl, saldos
orcamentarios) ap6s a implantacdo do Mddulo de
Descentralizacdo de Créditos no SIMEC?

Pergunta 5:

Como era feita a publicacdo antes da mudanc¢a? Quanto
tempo e quanto recurso demandava um processo para ser
publicado?

Quadro 2 Formulario de Perguntas 1
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).
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Formulario de Perguntas 2

Destinatario:

Gestor da area técnica responsavel pela avaliagdo do pleito e
pelo parecer técnico do processo

Nome do Entrevistado:

Objeto (Processo):

Pergunta 1:

Quanto tempo demandava a analise do projeto por um Unico
técnico antes da implantacdo do Modulo de Descentralizacéo
de Créditos no SIMEC?

Pergunta 2:

Quanto tempo demanda a analise do projeto por um Unico
técnico depois da implantacio do Médulo de
Descentralizacdo de Créditos no SIMEC?

Pergunta 3:

Em medias, quantas diligéncias eram feitas em cada
processo antes da implantagio do Modulo de
Descentralizagdo de Créditos no SIMEC? Como elas eram
feitas, por telefone ou por papel? Quanto tempo demoravam
em média para responder?

Pergunta 4:

Em medias, quantas diligéncias eram feitas em cada
processo depois da implantacio do Médédulo de
Descentralizacdo de Créditos no SIMEC? Como elas eram
feitas, por email ou direto no sistema? Quanto tempo
demoram em média para responder?

Quadro 3 Formulario de Perguntas 2
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

No proximo capitulo, uma vez ja abordados o referencial tedrico e a

proposta metodoldgica para o trabalho, serd apresentado o estudo de caso

propriamente dito. Inicialmente o processo administrativo gque serve como

unidade de analise serd contextualizado e detalhado descritivamente nos

cenarios antes da mudanca e depois da mudanga. Depois serdo apresentados 0s

insumos considerados na analise de custos e os calculos resultantes. Por fim, os

resultados serdo analisados.
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4 AUTOMATIZACAO DO PROCESSO DE DESCENTRALIZAGCAO
ORCAMENTARIA NO MINISTERIO DA EDUCAGAO

O presente capitulo apresenta os fundamentos do sistema e 0 processo
orcamentario no Brasil, contextualizando o processo de descentralizacdo
or¢amentaria, que serd a unidade de analise deste estudo de caso. Em seguida
sdo descritos detalhadamente os processos antes e depois da mudanca no
Ministério da Educagdo, bem como os elementos da propria mudanga. Na
sequéncia, sdo apresentados os calculos propriamente ditos de custos em cada
um dos processos e os resultados. Por fim os resultados sdo analisados tanto do
ponto de vista da eficiéncia propriamente dita, quanto do retorno sobre o
investimento realizado na mudanca. Também sdo apresentados alguns pontos

passiveis de aperfeicoamento.

4.1 Sistema e processo orcamentéario no Brasil

O ponto de partida para o presente estudo de caso esta no sistema e
processo orcamentario do governo federal.

As primeiras exigéncias no sentido da elaboracdo de or¢camentos formais
no Brasil datam da Constituicdo Imperial de 1824. Giacomoni (2005) considera
que o primeiro orcamento brasileiro teria sido aprovado pelo Decreto Legislativo
de 15 de dezembro de 1830, que fixava a despesa e orcava a receita das antigas
provincias para o exercicio de 1° de setembro de 1831 a 30 de junho de 1832.

Para o0 autor, “o or¢amento publico serviu inicialmente como
instrumento de controle, tanto do Legislativo sobre o Executivo, como desse
sobre suas proprias unidades integrantes” (GIACOMONI, 2005, p. 59). Segundo
ele, a ideia do orgamento moderno, tendo como funcdo principal ser um

instrumento de administracdo, nasce no seculo XX. J& a partir da segunda
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guerra, mais precisamente a partir da Segunda Comissdo Hoover (1955), os
Estados Unidos da América (EUA) adotam o Orcamento de Desempenho
(performance budget). Fora dos EUA, os novos conceitos foram bastante
difundidos nos anos 1950 e 1960, por manuais e seminarios patrocinados pela
Organizacéo das Nagdes Unidas.

No Brasil, ja em 1933 se adotou a classificacdo funcional, evidenciando
as finalidades dos gastos, no entanto, a mesma ndo se consolidou. A Lei n°
4.320/1964 adotou a classificacdo econdmica e funcional, ao lado da
classificacdo por unidades e elementos. Em 1967, o Decreto-Lei n® 200 define o
“planejamento” como um dos principios fundamentais de orientacdo as
atividades da administragdo federal, sendo o Orgamento-Programa anual
entendido como um dos seus instrumentos basicos. A Constituicdo Federal (CF)
de 1988 trouxe como novidades o Plano Plurianual (PPA), a lei de diretrizes
orcamentarias e a possibilidade de apresentacdo de emendas por parte dos
legisladores (BRASIL, 1988). Em 1999, houve outra novidade orcamentéria,
com a substituicdo da classificagdo funcional-programatica pelas classificacdes
funcional e por programas, focando as realiza¢des pretendidas.

O processo orgamentario no Brasil estd, pelo menos teoricamente,
integrado ao processo de planejamento. A partir da elaboracdo do PPA e dos
planos e programas nacionais, regionais e setoriais (dois instrumentos de
planejamento), elabora-se a lei de diretrizes orcamentarias, que além de fornecer
orientacdo para a elaboracdo do orcamento anual, tem por finalidade destacar da
programacao plurianual, as prioridades e metas a serem executadas em cada
orcamento anual. A partir da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) se
confecciona a Proposta de Lei Orcamentaria Anual (PLOA) pelo Executivo, dai
ela segue para discusséo, votagdo e aprovacdo no Congresso, sendo promulgada
no final a Lei Orgamentéaria Anual (LOA). A LOA entdo é executada. Durante o

processo de execucdo se faz o controle e avaliacdo da execucdo orgamentaria.



71

Diante do exposto, na Figura 2, a seguir, apresenta-se um resumo destas

referidas etapas.

Ciclo integrado de planejamento e orgamento

Lei de diretrizes
orcamentarias - LDO

Plano plurianual - PPA  [ee————

v 4

Planos e programas
estaduais e setoriais

Controle e avaliagdo da execu- Elaboragao da proposta
¢ao orcamentaria e financeira orcamentaria anual - LOA

Discussao,votacao e aprovagao
' da lei orcamentaria anual

Figura 2 Ciclo integrado de planejamento e orcamento
Fonte: Giacomoni (2005, p. 213).

Execugao orgamentdria
e financeira

A secdo a seguir procura situar o processo de descentralizacdo
orcamentariadentro do ciclo integrado de planejamento e orcamento do governo
federalapresentado acima e enumerar 0s requisitos legais para a sua

instrumentalizacao.

4.2 O processo de descentralizagéo de créditos no Governo Federal

O processo de descentralizacdo de créditos orgamentarios, que sera a
unidade de andlise deste estudo de caso estd inserido na fase da execucédo

orcamentaria e financeira.
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O diagrama representado na Figura 3 resume bem as fases da execugao

orcamentaria.

'\\

Execugao Or«gamemaria\\ l/- Execugao Financeira

Lei Orgamentaria Anual

——

§ Q0D e
Detalhamento _h_‘z Registros no Siafl
Prog rda'“~‘95° Limites para Lirnites das
r1] Mavimentagio Liberages
__Drgs_e;nlhﬂlms i e Empenho Financeiras
1

Descen-
tralizagao de

Transferéncia
de Recursas

!—
interna Sub-
[(meiséo]] L repasse j [ Repast

Estagios
da
Despesa

{ Liquidagio |

Y, G

Figura 3 Execucdo orcamentaria
Fonte: Giacomoni (2005, p. 282).




73

A partir da publicacdo da LOA, as unidades fazem o detalhamento da
despesa até o nivel de elemento e, opcionalmente, a unidade gestora que ira
executar o orgcamento e o plano interno, que detalha o projeto ou atividade.

A segunda etapa da execucdo € a publicacdo da programacao
orcamentaria e financeira, na qual constardo os limites para movimentagdo e
empenho e os limites para pagamento de despesas e restos a pagar. E neste
instrumento que se efetiva 0 contingenciamento orcamentario e a limitacdo do
volume de pagamentos visando adequar as despesas do exercicio aos valores
efetivamente arrecadados.

Na terceira etapa, entra o processo de descentralizacdo de créditos
orcamentarios. As demais fases sdo a execucdo da despesa propriamente dita
(empenho, liquidacdo e pagamento).

A descentralizacdo de créditos caracteriza-se pela cessdo de créditos
orcamentarios entre unidades or¢camentarias ou unidades gestoras. Na definicdo
do Manual do Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo

Federal (SIAFI), descentralizagdo orcamentaria é a

[...] transferéncias (externa ou interna) concedida por uma
Unidade Orgamentéria (UO) ou Unidade Administrativa
(UA), para outra Unidade, do poder de utilizar créditos
orcamentarios ou adicionais que estejam sob sua supervisao
ou Ihe tenham sido dotados ou transferidos (BRASIL, 1996,

p. 7).

Conforme exposto na Figura 4, a seguir, a descentralizagdo or¢camentaria
pode ser denominada provisdo ou destaque. A primeira se refere a cessdo de
crédito entre unidades orcamentaria do mesmo 6rgéo (ministério), ja a segunda é
a cessdo de crédito entre unidades orcamentdrias ou unidades gestoras

integrantes de diferentes 6rgaos (Ministérios).
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[ L f _—
ORGAO A | GRGAD B i

Convengbes:
VO: Unidade Orcamentaria Descentralizagao Interna (Provisdo) E—
UA: Unidade Administrativa Descentralizacao Externa (Destague} - m

Figura 4 Descentralizacdo de créditos orcamentarios
Fonte: Giacomoni (2005, p. 287).

A unidade de analise do presente estudo de caso ira focar a
descentralizacdo externa, ou seja, 0 destaque, visto que as universidades e 0s
institutos federais constantes do orcamento do Ministério da Educacdo (MEC)
sdo considerados Unidades Orcamentarias distintas da unidade central (UO
26.101) e sdo estes processos que exigem formalizacdo por termo de execucado
descentralizada (ou como era chamado anteriormente, termo de cooperacgéo).

Importante ressaltar, conforme Giacomoni (2005, p. 287), que:

A unidade que utilizar o crédito devera respeitar fielmente
as classificagBes que caracterizam a dotacdo, empregando os
recursos na concretizacdo do objeto pretendido pelo
programa de trabalho pertinente.

Destaca-se também a diferenca entre a descentralizacdo orcamentaria da
descentralizacdo financeira. Esta Ultima ocorre quando da liberagdo dos recursos
financeiros, enquanto a primeira refere-se a liberagdo de recursos or¢camentarios.
Ou seja, pode-se empenhar e liquidar apenas com a descentralizacdo
orcamentaria, para o efetivo pagamento, dai se faz necessaria a descentralizacao

financeira (repasse ou sub-repasse).
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Outro ponto importante é a divida sobre se a descentralizagdo de crédito
seria uma forma disfarcada de alteracdo da lei orcamentaria sem a devida
autorizacao legal, tendo em vista que o art. 167, inc. VI, da CF de 1988 veda “a
transposicdo, 0 remanejamento ou a transferéncia de recursos de uma
categoria de programacdo para outra ou de um drgdo para outro, sem prévia
autorizacao legislativa” (BRASIL, 1988, p. 37, grifo nosso).

Giacomoni  (2005) trata bem a questdo, entendendo que a
descentralizacdo interna (provisdo) seria perfeitamente aceitavel, dado que o
préprio 6rgdo esta distribuindo as parcelas de seu orcamento para as unidades
que irdo efetivamente executd-lo. Para a descentralizacdo externa, o autor
levanta sérias davidas. Talvez seja esse 0 motivo que levou a edi¢do do Decreto
n® 6.170, de 25 de julho de 2007, regulamentado pela Portaria MPOG/MF/CGU
n® 127/2008, e mais tarde revogada pela Portaria MPOG/MF/CGU n° 507/2011,
a exigir formalizacdo através de termo de cooperacdo (mais tarde chamado de
termo de execuc¢do descentralizada pelo Decreto n° 8.180/2013) para os casos de
descentralizacdo externa (BRASIL, 2007). A descentralizacdo interna nao
precisa ser formalizada, sendo apenas uma operacao intra-SIAFI.

O Decreto n° 6.170/2007 previu trés tipos de instrumento que permitem
a transferéncia de recursos financeiros oriundos do Orcamento Fiscal e da
Seguridade Social da Unido a entidades publicas ou privadas sem fins lucrativos.
S&o eles: os convénios, os contratos de repasse e 0s termos de cooperacao
(BRASIL, 2007).

Em resumo, o convénio é o instrumento destinado ao repasse de recursos
financeiros de 6rgédos ou entidades da administragdo publica federal para 6rgaos
ou entidades da administracdo publica estadual, distrital ou municipal, ou ainda
entidades privadas sem fins lucrativos. J& o termo de cooperacdo destina-se a
transferéncia de recursos financeiros entre 6rgdos ou entidades da administracdo

publica federal. O contrato de repasse é o instrumento administrativo por meio
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do qual a transferéncia dos recursos financeiros se processa por intermédio de
instituicdo ou agente financeiro publico federal, atuando como mandatéario da
Uniéo.

O Decreto n® 6.170/2007 elevou a formalizacdo de um destaque
orcamentario quase ao mesmo nivel de um convénio (BRASIL, 2007). A
regulamentacdo prevista na Portaria MPOG/MF/CGU n° 507/2011, por
exemplo, que se aplica ao entdo termo de cooperacao, conforme pacificado pelos
orgdos de controle, quais sejam: Tribunal de Contas da Unido (TCU) e
Controladoria-Geral da Unido (CGU), era a seguinte:

a) Necessidade de apresentacdo de plano de trabalho com requisitos
minimos (art. 25);

b) Necessidade de apresentacdo de projeto basico ou termo de
referéncia antes da celebracdo do instrumento (art. 37);

c) A eficacia do instrumento ficou condicionada a publicidade do
mesmo, inclusive mediante publicacdo no Diario Oficial (art.46) e

d) Obrigatoriedade de envio do relatério de cumprimento do objeto (art.
74, inc. 1) (BRASIL, 2011).

Em 2012, a Portaria Conjunta MP/MF/CGU n° 08, de 07 de novembro
de 2012, visando reduzir o volume de diividas sobre o instrumento, estabeleceu
minuta padrdo para o termo de cooperacdo e passou a exigir seu registro no
SIAFI. A partir dessa Portaria e de entendimentos da CGU, passou-se a
dispensar o instrumento de nova andlise juridica pelos diversos érgdos de
assessoria juridica dos ministérios e autarquias e a publicagdo no Diario Oficial
da Unido (DOU). Bastaria que a publicidade fosse dada nos préprios sites dos
6rgdos na internet (BRASIL, 2012c¢).
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Em 2013, o Decreto n° 8.180, de 30 de dezembro de 2013 alterou
algumas questdes relacionadas a formalizacdo da descentralizacdo prevista no
Decreto n° 6.170/2007:

a) O Termo de Cooperagéo passa a ser chamado de Termo de Execucdo
Descentralizada;
b) O Termo de Execucdo Descentralizada passa a ter finalidades
descritas:
— execucdo de programas, projetos e atividades de interesse
reciproco, em regime de matua colaboracao;
— realizacdo de atividades especificas pela unidade descentralizada
em beneficio da unidade descentralizadora dos recursos;
— execucdo de acBes gue se encontram organizadas em sistema e
que sdo coordenadas e supervisionadas por um 6rgao central; ou
— ressarcimento de despesas.
c) Estabelece dispensa de formalizacdo para os casos de ressarcimento
de despesas entre Orgdos ou entidades da administracdo publica
federal (BRASIL, 2013a).

Uma vez contextualizado o processo de descentralizacdo orcamentaria
no processo integrado de planejamento e orgcamento e entendidos os requisitos
legais para sua execucao, serd detalhada a seguir a forma como eram conduzidos

esses processos antes e depois da mudanga.
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4.3 O processo de descentralizagdo orcamentaria no Ministério da
Educacédo antes da modernizacéo

O processo de descentralizacdo orcamentaria antes da sua modernizacgéo,
ou seja, 0 procedimento antes de 2012, seré detalhado nesta se¢éo.

A Unidade Orcamentaria (UO) 26.101 representa as Secretarias do
préprio Ministério da Educacdo (Secretaria de Educagdo Superior — SESu,
Secretaria de Educacdo Basica — SEB, SETEC, Secretaria de Educacgdo
Continuada, Alfabetizagdo, Diversidade e Inclusdo — SECADI, Secretaria de
Articulacdo com os Sistemas de Ensino — SASE, Secretaria de Regulacdo e
Supervisdo da Educacdo Superior — SERES e a prépria Secretaria Executiva).
Essa unidade ndo executa as politicas publicas diretamente, mas sim faz uso de
outras unidades orcamentarias parceiras, tais como Universidades e Institutos de
Educacdo Profissional e Tecnoldgica. O desenho das a¢Bes e a avaliacdo é feita
pelas secretarias, mas a execucdo é feita pelos parceiros federais (Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo — FNDE, universidades e institutos)
ou estaduais e municipais (secretarias de educagdo). Em 2012, foram realizados
1.163 processos de descentralizacdo de crédito orgcamentério.

A partir do recebimento da dotacdo da LOA e do decreto de
programacdo orcamentaria e financeira, a Subsecretaria de Planejamento e
Orcamento (SPO) do MEC fazia em 2012 provisbes das acBes para as
Secretarias. Essas Secretarias tinham que firmar o termo de cooperacéo e depois
descentralizar atraves do SIAFI o recurso orgamentario. Apos o empenho pelo
parceiro e execucdo da acdo, a mesma Secretaria fazia o repasse financeiro para
permitir o pagamento.

Conforme exposto na Figura 5, a seguir, é reproduzido um fluxograma

simplificado das atividades necessérias para a execucdo do processo de
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descentralizacdo orcamentaria através de um termo de cooperacdo, que serviu

para 0 mapeamento de processos realizados:

a)

b)

9)
h)

)

K)

Pro-Reitoria monta termo de referéncia, preenche plano de trabalho e
0s encaminha para a Reitoria;

Reitor assina e os encaminha para a Secretaria do MEC (diretamente
para a Coordenacdo Geral de Planejamento e Gestdo — CGPG);
CGPG os encaminha para a rea técnica (Coordenacdo-Geral);
Coordenacao-Geral faz a analise técnica, emite um parecer técnico e
0 encaminha para validacéo do Diretor Técnico;

Diretoria assina e o devolve para a CGPG;

CGPG faz a analise orcamentaria e caso seja aprovado, solicita
provisdo para a SPO/MEC;

SPO/MEC providencia a provisao de recursos;

CGPG encaminha o termo de cooperacdo para assinatura do
Secretério;

Secretéario 0 assina e devolve para a CGPG;

CGPG descentraliza os recursos no SIAFI e o proponente executa o
objeto. Depois de algum tempo, a CGPG verifica a liquidacédo e faz o
repasse;

Pré-reitoria preenche relatério de cumprimento do objeto e o
encaminha para a Reitoria;

Reitoria aprova o relatério de cumprimento do objeto e o encaminha
para a Secretaria no MEC (CGPG);

CGPG o encaminha para a Coordenagdo-Geral Técnica;
Coordenacdo-Geral Técnica analisa o relatério, anexa parecer ao
processo e 0s encaminha para validagéo do Diretor Técnico;

Diretoria valida o parecer, assina e o encaminha para a CGPG;
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p) CGPG finaliza e arquiva 0 processo.

E importante salientar que todo o processo era conduzido em papel e que
0 mapeamento apresentado tratou de um caso cujo objeto ndo era obra; o que se
fosse, exigiria atividades adicionais de verificacdo por parte da equipe de
engenharia existente em cada secretaria. Também foi considerada como apenas
uma atividade a analise técnica (atividades 4 e 14), no entanto, essa atividade, na
maioria das vezes, exige uma serie de diligéncias realizadas ou por papel
(formalmente) ou por e-mail (informalmente).

Outro ponto de simplificacdo foi a atividade 10, no que se refere ao
repasse financeiro. Essa atividade também exige uma interlocucédo direta com a
SPO/MEC, haja vista que esta Subsecretaria € que faz previamente o sub-repasse
necessario. Também cumpre ressaltar que, na maioria dos casos, 0 proponente
encaminha a documentacao para o Gabinete da Secretaria, 0 que implicaria em

mais uma atividade antes das atividades 3 e 13.



Anaiza e
anexz
parecer

Assinae
devolve

B mﬂ
O
-]
HER N
g |
8%
3
..... .
4
PR EE L
R
LKL L D O R o
B
Wi m
Sl
m T o
FRR ]
t s
2o &
Gomow
Fpat
dgad
£ 8 t
i
Shd
1 3
i
H
i
Ll
R S PR | TSI USSR
g, !
EEod
PR
£ aa o
t g
R
fan
jaa
—1
Hom
= i
88
M
£l H
i
8
awg Y
y f
2E
4
e e B SR S RO |
sfagsl
pedy .m 5
R R
SPgERE
(euona1-04d) (101134) "uaploo) B0 (ouelasag) 0ds
ajuauodolg “uodosg 9499 7 [ISEIEES BLIE}ID3S elIR12IIBS

£
2

i

At

Figura 5 Fluxo de Descentralizacdo de Recursos em 2012

Elaborado pelo autor (2015).
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Em seguida sdo detalhadas as principais mudancas no processo de
descentralizacdo orcamentaria no MEC em 2012 e as novas caracteristicas do
processo a partir de entédo.

4.4 O processo de descentralizagdo orcamentaria no Ministério da

Educacdo ap6s a modernizacéo

Nesta secdo explicam-se as mudancas ocorridas em 2012 no processo de
descentralizacdo orgamentéria no Ministério da Educacdo, principalmente, com
a introdugdo do modulo de mesmo nome no Sistema Integrado de
Monitoramento, Execu¢do e Controle (SIMEC) e detalha os novos
procedimentos adotados a partir de ent&o.

No final de 2012, visando dar maior agilidade e padronizacdo nos
procedimentos de descentralizacdo de créditos or¢camentarios no MEC, comegou
a ser testado um mddulo dentro do SIMEC que tornaria eletrénico o termo de
cooperacao e automatizaria a tramitacdo do mesmo.

A Portaria MEC n° 549, de 16 de abril de 2013, consolida o processo e
estabelece 0s procedimentos a serem observados em virtude das
descentralizacBes que tinham o ministério como repassador. Essa portaria
apresenta a minuta de plano de trabalho a ser preenchida no SIMEC, formaliza a
orientacdo sobre a dispensa de publica¢do no DOU e regulamenta a prestacdo de
contas, no caso, 0 envio e andlise do relatério de cumprimento do objeto
(BRASIL, 2013b).

O SIMEC passa a ser usado por todas as Secretarias do MEC, uma vez
que no modulo especifico para a descentralizacdo, além da facilidade e
agilidade, j& constavam todos os requisitos exigidos pela legislacdo. A discussao
sobre a necessidade da assinatura digital nos documentos tramitados ficou para

trds quando os 6rgdos de controle entenderam que o proprio registro no sistema
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do usuario com sua senha especifica ja era suficiente. Desta forma, a tramitacao
dos documentos fica registrada no sistema, sendo que a validacdo dos termos
pelas autoridades maximas dentro das unidades repassadora e recebedora vale
como prova de seu conhecimento e aprovagao.

Outra modificacdo importante foi feita na estrutura das secretarias, com
o fim das Coordenagdes Gerais de Planejamento e Gestdo. O Decreto n. 7.690,
de 02 de margo de 2012, concentrou as atividades realizadas por essas
coordenagdes na SPO (a parte de programacao or¢camentaria) e na Subsecretaria
de Assuntos Administrativos (a parte referente aos empenhos) (BRASIL,
2012a).

Na Figura 6, é reproduzido um fluxograma simplificado das atividades
necessarias para a execucdo do processo de descentralizagdo orcamentaria

através do moédulo de Descentralizacdo Orgamentéria no SIMEC:

a) Prd-Reitoria cadastra o termo de cooperacdo e anexa o termo de
referéncia;

b) Reitor valida e o encaminha digitalmente para a Secretaria do MEC
(Gabinete);

c) Gabinete o encaminha para a area técnica (Coordenacdo-Geral);

d) Coordenacdo-Geral faz a analise técnica, emite um parecer técnico e
0 encaminha para validacdo do Diretor Técnico;

e) Diretoria valida e o encaminha ao Secretéario;

f) Secretario valida e o encaminha digitalmente a Coordenacdo Geral
de Suporte a Gestdo Orcamentaria (CGSO) da SPO;

g) CGSO faz andlise orgcamentaria, cadastra o termo no SIAFI e o
encaminha para autorizagdo do Subsecretario da SPO;

h) Subsecretario da SPO autoriza a descentralizagdo e o devolve

eletronicamente a CGSO para execucdo da descentralizacao;
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i) CGSO descentraliza os recursos no SIAFI e o proponente executa 0
objeto. Depois de algum tempo, a CGSO verifica a liquidacdo e faz o
repasse;

j) Pro-reitoria cadastra o relatério de cumprimento do objeto e o
encaminha digitalmente para a Reitoria;

k) Reitoria valida o relatério de cumprimento do objeto e o encaminha
digitalmente para o Gabinete da Secretaria no MEC,;

) Gabinete o encaminha digitalmente para a Coordenacdo-Geral
Técnica;

m) Coordenacdo-Geral Técnica analisa o relatério, anexa parecer ao
processo e 0 encaminha para validacdo do Diretor Técnico;

n) Diretoria valida o parecer e o devolve a Coordenacdo-Geral Técnica;

0) Coordenacdo-Geral Técnica finaliza o processo no sistema.

Algumas simplificacBes foram adotadas para facilitar a andlise do
processo, tais como a supressdo da atividade referente a validacdo do gestor
orcamentario no proponente, prévia a atividade 2. Essa atividade geralmente se
faz na Pro6-Reitoria de Planejamento, também chamada em varias universidades
de Pro-Reitoria de Administracdo. Trata-se de uma verificacdo prévia dos
aspectos orcamentarios tais como natureza da despesa, etc. Outro ponto, assim
como procedido no mapeamento das atividades antes da modernizacdo, é a
desconsideracdo das diligéncias necessarias nas atividades 4 e 13. Conforme ja
salientado, nessas fases é necessario o contato direto com o proponente para
esclarecimento de davidas, complementacdo de informacdes, dentre outros. No
caso do processo feito pelo SIMEC, todas essas diligéncias sdo feitas
eletronicamente, dentro do proprio sistema.

Ainda conforme o fluxo apresentado na Figura 6, o namero de

atividades ndo é reduzido de forma consideravel quando comparado com aquele
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do processo antes da mudanca (16 atividades contra 15). Isso ocorre porque 0
processo é determinado legalmente e a supressdo de atividades nesse caso é mais
complicado. No entanto, apesar de o nimero de atividades ndo variar tanto, o
modo como elas sdo feitas muda radicalmente com a introducéo da tecnologia da
informacdo e comunicacdo, 0 que deve se traduzir em termos de reducdo de
custos e tempos.

Na proxima secdo, sdo listados os insumos considerados para cada
processo (antes e depois da mudanca), bem como os cost drivers selecionados.
Também sdo apresentadas duas planilhas com os quantitativos detalhados por

atividade em cada um dos processos analisados.
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4.5 Célculo de tempos e custos

Seguindo os procedimentos metodoldgicos especificos para se aplicar o
método de custeio ABC ao setor publico apresentados por Ferrer e Lima (2007),
ap6s o0 mapeamento dos processos realizados no item anterior, deve-se
estabelecer os critérios para calculo do custo de pessoal e definir os insumos
relevantes. Neste capitulo, sdo apresentadas as premissas adotadas para o calculo
do custo de pessoal e demais insumos, assim como os cost drivers selecionados.
A secdo é finalizada com os quantitativos por atividade em cada um dos

processos.
4.5.1 Premissas adotadas para o calculo do custo de pessoal

Em relacdo a remuneracdo do servidor por hora de trabalho, foram
considerados dois tipos’: tipo “A” — servidor do cargo técnico-administrativo em
educacdo, com curso superior, no meio da carreira; e tipo “B” — Engenheiro,
Arquiteto, Economista, Estatistico e Gedlogo integrantes dos Planos de Carreiras
e de Cargos, com curso superior, no meio da carreira.

De acordo com a tabela de remuneracéo de servidores federais®, o Tipo
“A” percebe em média R$ 3.920,00, ja o tipo “B” cerca de R$ 8.043,00.
Considerando que o mesmo recebe 13° salario, um terco de férias, 20% de
contribuicdo patronal para aposentadoria’, e faz 40 horas semanais, tém-se os

seguintes valores por hora:

" A preferéncia foi por néo considerar os cargos de alta direcio neste item. Os mesmos

serdo tratados no item demais insumos relevantes.

Este dado encontra na Tabela de Remuneragdo dos Servidores Publicos Federais
Civis e dos Ex-territérios, v. 61, marco de 2013, Brasilia, Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestao.

Adota-se aqui o valor do servidor celetista como pardmetro, apesar de os servidores
em questao serem regidos pelo Regime Juridico Unico.
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a) servidor tipo “A”: R$ 5.226,66/176 = R$ 29,70/hora;
b) servidor tipo “B”: R$ 10.724,00/176 = R$ 60,93/hora.

4.5.2 Definigdo dos demais insumos relevantes

A partir dos trabalhos apresentados por Ferrer e Lima (2007), da analise
documental dos processos e das entrevistas estruturadas, os principais insumos

nos processos de descentralizacdo orcamentaria no MEC sao:

a) Papel

O termo de cooperagdo antes da introducdo do modulo de
descentralizacdo no SIMEC era feito integralmente em papel. No processo de
2012 analisado, foram contadas 76 paginas. Isto, conforme ja salientado, porque
foi um processo de fomento a determinada acdo de capacitagdo, ndo contendo
obras. Alguns processos, que contém plantas e documentos de engenharia,
chegam facilmente a ter 300 paginas.

Sobre o preco do papel, pode-se considerar a média do Sistema
Integrado de Administracdo de Servigos Gerais (SIASG), cuja resma de 500
folhas de papel A4 é R$ 15,00. Cada folha custa, portanto R$ 0,03/unidade.

b) Gasto com tinta de impressao
Seré considerado uma impressora a laser. Um cartucho para impressao a
preto e branco de R$ 47,35 imprime 2.000 paginas, portanto o custo de

impressdo médio é de R$ 0,023/pagina.

c) Espagco fisico ocupado pelos servidores
Dos trabalhos empiricos realizados em Ferrer e Lima (2007), pode-se

estimar que cada servidor ocupa em média, 12 m® de espaco fisico para a
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realizagdo de suas atividades (ja considerada a area de banheiros, halls, recepcéo
etc.). Para o preco do m? serdo simplificadas duas médias, uma nacional e uma
de Brasilia, local onde o processo passa mais tempo. Para a média nacional, sera
considerado R$ 15,00/m?/més. Para Brasilia, o preco para R$ 25,00/m%més'°.
Utilizando como parametro o custo por hora de trabalho e que cada servidor faz
176 horas/més, tém-se os valores de R$ 0,085/m?/hora no caso da média

nacional e R$ 0,142/m?hora no caso de Brasilia.

d) Espaco fisico ocupado pelos processos em papel
Dados empiricos do trabalho de Ferrer e Lima (2007) consideram que se
estimou que 10.000 folhas podem ser empilhadas, e cada empilhamento usa
0,060264m’ (foi medida a area da folha). Portanto cada folha usa 0,000006 m?.
Os precos de area fisica sdo os mesmos do item “espago fisico ocupado pelos
servidores”. Ainda considera-se que 0s arquivos devam ser guardados por 10

anos.

e) Custo de energia elétrica
O trabalho de Ferrer e Lima (2007) chega a uma média de R$ 80,00 por
servidor por ano. Considerando o nimero de horas trabalhadas por um servidor
com carga horaria de 40 horas/semana (2.080 horas), tem-se que o0 gasto com

energia elétrica por hora por servidor é R$ 0,038.

f) Custo de 4gua e esgoto
Também buscando auxilio no trabalho de Ferrer e Lima (2007), estima-
se 0 valor de R$32,00 ao ano por pessoa, isto utilizando os pardmetros da

Secretaria da Fazenda de S&o Paulo (SEFAZ-SP). Chegando-se ao valor por

1% Considerou-se um aluguel de R$ 1.500,00 por um imével de 100 m® no caso da
média nacional. Em Brasilia, considerou-se R$ 2.500,00 o aluguel para 0 mesmo
imovel.
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hora de trabalho, conforme parametros usados para célculo da despesa com
energia elétrica, temos R$ 0,015/hora.

g) Telefone
Esse gasto é necessario principalmente nas diligéncias realizadas nas
atividades de analise do termo de cooperacdo e andlise do relatério de
cumprimento de objeto. Estima-se que o consumo de servicos telefonicos por
servidor por més seja de R$ 30,00 (valores estimados em FERRER; LIMA
(2007) para a SEFAZ/SP). Considerando o volume de horas trabalhadas por

més, o custo seria R$ 0,17/hora.

h) Conex&o a internet

A pesquisa realizada por Ferrer e Lima (2007) aponta valores de
R$ 100,00/més por servidor de internet de alta velocidade. Como o estudo da
Bolsa Eletrénica de Compras em S&o Paulo é de 2003, deve-se inferir que a
evolucdo tecnologica barateou esses custos. Acredita-seque a introducdo da
INFOVIA Brasilia™ e outras politicas reduziram os gastos das reparticées com
esse tipo de provisdo de internet. Neste estudo, que serd bastante conservador, e
estimando-se R$ 20,00/servidor/més, tomando-se como parametro 0 prego
médio de mercado para provisdo de internet banda larga e a existéncia de dois

computadores por familia®. Isso d4 R$ 0,1136/hora trabalhada.

1A INFOVIA Brasilia é uma infraestrutura de rede 6tica metropolitana de
comunicacdes, construida para fornecer aos érgdos do Governo Federal situados em
Brasilia, um conjunto de servicos e funcionalidades em ambiente seguro, de alta
performance e de alta disponibilidade, proporcionando uma significativa reducdo dos
custos de comunicacdo e um ambiente capaz de servir de suporte & implementagéo
das politicas pablicas de Governo.

Dados do relatorio de 2013 da Measuring the Information Societ (MIS). O custo
médio apurado foi de US$ 17,8, quase R$ 40,00 (cambio de R$ 2,25).

12
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i) Correio

O envio da documentagdo no procedimento antes da implantagdo do
mddulo de descentralizacdo no SIMEC era feito via correio. Dadas as diferentes
localidades que enviavam seus documentos para Brasilia, fica dificil estimar
esses valores. Além disso, servicos de entrega rapida, como sedex, eram
frequentemente usados. Da analise documental, estima-se que pelo menos dois
envios de sedex sdo necessarios (envio do termo e envio do relatério de
cumprimento do objeto), sendo que a partir de pesquisa feita na internet™*-, cada

envio sai por R$ 45,00.

j) Publicacéo no Diario Oficial da Unido
O custo de publicacdo no DOU é determinado pela Portaria IN n° 117,
de 13 de maio de 2008, publicada no DOU, secdo 1, de 14 de maio de 2008.
Cada centimetro de coluna para publicacdo nos Jornais Oficiais é de R$ 30,37
(trinta reais e trinta e sete centavos) (BRASIL, 2008). No caso do processo
analisado, a publicacdo no DOU do extrato do termo de cooperagdo tinha 6 cm,
portanto R$ 182,22.

k) Assinaturas e validacdes de “diretoria”
Esse item trata do papel da alta gestdo no processo de descentralizagédo
de créditos orcamentarios. Seria a analise e assinatura dos reitores, secretarios e
diretores. Conforme Ferrer e Lima (2007), esta variavel seria uma proxy do

custo do gerenciamento do processo. Considerando a remuneragdo dos cargos de

B Pesquisa feita na EMPRESA BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS.
Disponivel em: <http://www.correios.com.br>. Acesso em: 24 mar. 2015 usando 0s
seguintes parametros: distancia média de 1.000 quilémetros, envio tendo como
procedéncia uma capital e uso de envelope plastico médio.


http://www.correios.com.br/
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direcdo™, estima-se que a remuneragdo média desses atores é de R$ 21.042,00,
ou seja, considerando-se uma jornada de 40 horas por semana e os beneficios
adotados no item custo de pessoal, seria R$ 159,40/hora.

Ferrer e Lima (2007, p. 103) observaram “esses vistos e assinaturas
como tempo despendido pelos gerentes/diretores dos setores de suprimentos em
cada UGE, considerando que cada visto ou assinatura exige no minimo 10
minutos de trabalho”. Sendo assim, cada assinatura ou validacdo de servidor da

alta gestdo custa R$ 26,57.

I) Material permanente ndo TI (mesas, cadeiras, ar condicionado etc.)
Considera-se que cada servidor exige uma mesa e uma cadeira. Além
disso, cada grupo de dez servidores exige um aparelho de ar-condicionado. Os

custos de cada material®™

e sua vida til estimada segue abaixo:
a) Mesa: R$ 800,00, vida atil de 10 anos;

b) Cadeira: R$ 600,00, vida util de 5 anos;

c) Ar-Condicionado: R$ 2.300,00, vida util de 10 anos.

Sendo assim, o custo anual de equipamentos para cada servidor é de R$
223,00. Considerando o volume de horas trabalhadas (2.080 horas), isso
representa R$ 0,1072/hora.

4 Este dado encontra-se na Tabela de Remuneracéo dos Servidores Publicos Federais

Civis e dos Ex-territérios, v. 61, marco de 2013, Brasilia, Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. Consideramos a remuneracdo basica média de
um Professor Titular-Livre do Magistério Superior (Dedicagdo Exclusiva com
Doutorado): R$ 13.790,14 /més, somada a 60% de um DAS 101.6, equivalente a R$
7.251,86/més.

> Fonte: Média de precos do SIASG - SISTEMA INTEGRADO DE
ADMINISTRACAO DE SERVICOS GERAIS (nov/2014).



93

m) Material permanente de Tecnologia da Informacdo (TI)

(computador, impressora, software etc.).

Assim como foi feito no caso dos materiais permanentes ndo T1, pode-se
considerar que cada servidor necessita de um computador com monitor, um
software Windows e um software Office. Além disso, cada 10 servidores
necessitam de uma impressora a laser.

Os custos de cada material™® e sua vida Gtil estimada segue abaixo:

a) Computador + Monitor: R$ 1.500,00, vida atil de 4 anos;
b) Software Windows: R$ 119,00, vida Gtil de 5 anos;

c) Software Office: R$ 199,00, vida util de 5 anos;

d) Impressora a laser: R$ 2.700,00, vida util de 5 anos.

Sendo assim, o custo anual de equipamentos para cada servidor é de R$
492,80. Considerando o volume de horas trabalhadas (2.080 horas), isso
representa R$ 0,2369/hora.

4.5.3 Definic¢éo dos cost drivers

Conforme explicado anteriormente, para quantificar a relacdo entre uma
atividade e um insumo, usa-se um cost driver de recursos. Para quantificar a
relacdo entre uma atividade e um produto, usa-se um cost driver de atividade.

Os cost drivers de recursos serdo apresentados abaixo no Quadro 4. Ja
os cost drivers de atividade, conforme explicado, serdo definidos como o tempo
de processamento, uma vez que faz parte dos objetivos do trabalho a

mensuragao de tempos.

' Fonte: Meédia de precos do SIASG - SISTEMA INTEGRADO DE
ADMINISTRACAO DE SERVICOS GERAIS (Nov/2014).
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Recursos Cost Drivers de Recursos
Gasto com pessoal Horas de trabalho
Papel Quantidade de folhas
Tinta de impresséo Quantidade de folhas
Espaco fisico dos servidores Horas de trabalho
Espaco fisico dos arquivos Quantidade de folhas
Energia elétrica Horas de trabalho
Agua e esgoto Horas de trabalho
Telefone Horas de trabalho
Conexao a internet Horas de trabalho
Correio Quantidade de envios
Publicagdo no Didrio Oficial da Unido Centimetros de coluna
Custos de “diretoria” Quantidade de assinaturas
Material permanente ndo Tl Horas de trabalho
Material permanente TI Horas de trabalho

Quadro 4 Lista de Cost Drivers de Recursos
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

4.5.4 Quantitativos por atividades

Na Tabela 1, apresentam-se os quantitativos de insumo para cada uma
das atividades do processo antes da mudanca, o que multiplicado pelo custo
unitario do Cost Driver de Recurso, permite a identificacdo dos custos do
processo.

Na Tabela 2, apresentam-se os quantitativos do processo realizado
através do modulo de descentralizagdo do SIMEC, ou seja, ap6s a mudanga, € 0s

custos observados.



Tabela 1 Quantitativos de recursos por atividades no processo de descentralizagdo antes da mudanca

Recursos Cost Drivers Custo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 Total
Unitario

Gasto com  Horas de R$29,70 8 1 0 10 1 0 0 05 05 0 6 1 0 4 05 0 R$96525

pessoal tipo trabalho

“pA%

Gasto com  Horas de R$6093 2 0 01 2 0 1 05 0 0 15 1 0 01 1 0 0,25 R$575,79

pessoal tipo trabalho

“g»

Papel Quantidade de  R$ 0,03 36 0 1 9 1 1 1 1 0 3 15 0 1 5 1 1 R$ 2,28
folhas

Tinta de Quantidadede R$0,02 36 0 1 9 1 1 1 1 0 3 15 0 1 5 1 1 R$1L75

impressdo  folhas

Espago fisicoHoras de R$ 1,70 0 0 01 12 1 1 05 05 05 15 0 0 01 5 05 025 R$3911

dos trabalho

servidores

Brasilia

Espaco fisicoHoras de R$102 10 1 0 0 0 0 0 0 0 0 7 1 0 0 0 0 R$19,38

dos trabalho

servidores

Outros

Espago fisicoQuantidade de  R$ 0,02 36 0 1 9 1 1 1 1 0 3 15 0 1 5 1 1 R$137

dos arquivos folhas

Brasilia

Energia Horas de R$ 0,04 10 1 01 12 1 1 05 05 05 15 7 1 01 5 05 025 R$159

elétrica trabalho

g6



“Tabela 1, conclusdo”

Recursos Cost Drivers  Custo 1 3 4 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 Total
Unitéario

Aguae Horas de R$ 0,02 10 01 12 05 05 05 15 7 1 01 5 05 025 R$0,63

esgoto trabalho

Telefone Horas de R$ 0,17 10 0,1 12 05 05 05 15 7 1 01 5 05 025 R$713
trabalho

Conexdod Horas de R$0,11 10 01 12 05 05 05 15 7 1 01 5 05 025 R$4,77

internet trabalho

Correio Quantidadede R$4500 O 0 0 0 0 0 o0 o0 1 0 0 0 0 R$90,00
envios

Publicagdo Centimetros  R$30,37 0 0 o0 0O 0 0O 6 0 0 0 0 0 0 R$18222

no Diario  de coluna

Oficial da

Unido

Custosde  Quantidadede R$26,57 0 0 0 0 0 1 0 0 2 0 0 1 0 R$185,99

“diretoria”  assinaturas

Material Horas de R$0,11 10 01 12 05 05 05 15 7 1 01 5 05 025 R$4,50

permanente trabalho

nao Tl

Material Horas de R$ 0,24 10 01 12 05 05 05 15 7 1 01 5 05 025 R$99%4

permanente trabalho

TI

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Tabela 2 Quantitativos de recursos por atividades no processo de descentralizagéo depois da mudanca

Recursos Cost Drivers Custo Unitario 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total

Gasto com Horas de R$ 29,70 8 1 0 7 05 0 O O O 5 1 0 3 05 0 R$77220

pessoal tipo  trabalho

e

Gasto com Horas de R$ 60,93 2 0 01 1 0 05 05 O 1 1 0 0 1 0 0,1 R$444,79

pessoal tipo  trabalho

“g»

Papel Quantidade de R$ 0,03 o o o o o o o o o o o o o o o -
folhas

Tinta de Quantidade de R$ 0,02 o o o0 o0 o0 o o o o o o o o o o -

impressao folhas

Espaco fisico  Horas de R$ 1,70 0 0,1 05 05 05 R$ 26,07

dos servidores trabalho

Brasilia

Espaco fisico Horas de R$ 1,02 10 0 0O 0 O R$ 18,36

dos servidores trabalho

Outros

Espaco fisico  Quantidade de R$ 0,02 0 0 0 0 O -

dos arquivos ~ folhas

Brasilia

Energia elétrica Horas de R$ 0,04 10 0,1 05 05 05 R$ 1,27
trabalho

Agua e esgoto  Horas de R$ 0,02 10 0,1 05 05 05 R$ 0,50
trabalho

Telefone Horas de R$ 0,17 10 0,1 05 05 05 R$ 5,66
trabalho

L6



“Tabela 2, conclusdo”

Recursos Cost Drivers Custo Unitario 1 3 5 6 7 8 10 11 12 13 14 15 Total
Conexdo & Horas de R$0,11 10 0,1 05 05 05 0 6 1 0 4 05 01 R$378
internet trabalho
Correio Quantidade de R$ 45,00 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 -

envios
Publicacdo no Centimetros de R$ 30,37 0 0 0 0 0 O 6c 0 0 0 0 © -
Diério Oficial coluna
da Unido
Custos de Quantidade de R$ 26,57 0 0 1 1 0 1 0 2 0 0 1 0 R$21256
“diretoria” assinaturas
Material Horas de R$0,11 10 0,1 05 05 05 0 6 1 0 4 05 01 R$357
permanente naotrabalho
TI
Material Horas de R$ 0,24 10 0,1 05 05 05 0 6 1 0 4 05 01 R$789

permanente T1 trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

86
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Em ambos os casos, o principal insumo € o pessoal, que equivale a 74%
do total de custos no processo antes da mudanca e 81% no processo apos a
mudanca.

No caso do processo tradicional, outros insumos que chamam a atengéo
sdo o0s custos de “diretoria”, classificado aqui como proxy dos custos de
gerenciamento, que equivale a 9% do total de custos, os custos de publicacdo no
DOU - também 9% e os custos com transporte de documentos (correios) — no
patamar de 4%.

Ja no processo feito pelo SIMEC, os custos relacionados ao
gerenciamento também continuam a chamar a atencdo, pois representam 14% do
total de custos. Pode-se dizer que, mesmo tornando eletrdnica a tramitacdo de
documentos e dispensando as assinaturas em processos fisicos, a alta burocracia
ainda possui sistemas ineficientes de controle®’.

Na sequéncia, os resultados sdo analisados sob diversos prismas:
comparacdo de tempos, custo médio por atividade e custo médio por processo.
Por fim, pretende-se comparar os ganhos de eficiéncia (reducéo de custos) com
0 investimento realizado, ou seja, uma proxy do retorno sobre o investimento

realizado na mudanca processual.
4.6 Apresentacao dos resultados

Os resultados da variacdo da mensuragdo da eficiéncia no processo de
descentralizacdo de crédito orcamentario no MEC s&o analisados de forma a

contemplar quatro Gticas:

a) a variacdo dos tempos;

7 Nao sera tratado aqui das causas desse custo, que podem ser legais, politicas ou
apenas de tradi¢do da administracao.
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b) avariacdo dos custos em cada uma das atividades;
€) avariacdo agregada em cada processo (antes e depois da mudanca) e

d) o retorno sobre o investimento realizado.

4.6.1 Célculo dos tempos

Uma vez que os custos por insumo foram calculados para cada
atividade, pode-se calcular o custo por atividade e relaciona-lo ao tempo de
duracgdo de cada atividade (cost driver de atividades).

A seguir, tem-se a relacdo dos tempos observados em cada atividade a
partir da analise documental e entrevistas estruturadas, inclusive aqueles
relacionados ao correio, diligéncias, tramitacdes e assinatura de servidores da

alta gestdo (secretarios, reitores, etc.):

Tabela 3 Tempos antes da mudanga processual

Atividades Tempos (em horas Gteis)

1 16

2 24

3 2

4 40

5 24

6 8

7 6

8 4

9 24

10 12

11 14

12 24

13 4

14 30

15 24

16 7
Total de horas 263
Total de dias 33 dias Uteis

Fonte: Dados da pesquisa (2015).



101

Tabela 4 Tempos depois da mudanga processual

Atividades Tempos (em horas Uteis)
1 10
2 8
3 2
4 40
5 12
6 8
7 4
8 4
9 8
10 8
11 8
12 2
13 24
14 8
15 2
Total de horas 148
Total de dias 18,5 dias Uteis

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O tempo reduziu de 33 dias Uteis para 18,5 dias Uteis, uma reducdo de
44% no total de horas (teis com o processo tramitando. Como se pode ver, essa
reducdo em termos de tempo é muito maior que aquela observada em termos de
custos, ou seja, a produtividade do processo aumentou mais que a prépria
eficiéncia, visto que a tempestividade melhorou em taxas superiores.

As atividades que ganharam mais agilidade, conforme tabela acima,
foram a analise das propostas e do relatério de cumprimento de objeto, ja que a
possibilidade de fazer a diligéncia pelo proprio SIMEC agilizou enormemente o
retorno. Outro ponto interessante é que as atividades que exigiam assinatura de
autoridade superior também tiveram reducdo considerdvel de tempo, ou seja, 0
processo fisico devia ficar parado nas mesas dos diversos gabinetes, enquanto
gue com o processo eletrbnico, o responsavel recebe um e-mail avisando da

disponibilidade para validacéo e isso faz com que o processo seja despachado
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muito mais rapidamente. A propria atividade de descentralizacdo e repasse
financeiro ficou mais réapida, dado que ela foi concentrada na SPO/MEC,

gerando ganhos de escala.

4.6.2 Custo médio por atividade

Os custos médios por atividade antes da mudanca processual podem ser

quantificados conforme se observa na tabela abaixo:

Custos por Atividade - Antes da Mudanca

[y
(2]

H
w
- Hlll : II

[y
F

=
N

-
[N

[y
o

w0

=N W RN 0

RS - R$ 50,00 RS 100,00RS 150,00RS$ 200,00R$ 250,00RS 300,00RS 350,00RS 400,00RS 450,00RS 500,00

Gréafico 1 Custos por atividade — Antes da mudanga
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Custos por Atividade - Depois da Mudanca

[
5

-
=

=
oW

==
B RNOW RO N 0 O

el
o

RS 50,00 RS 100,00 RS 150,00 R$ 200,00 RS 250,00 RS 300,00 RS 350,00 RS 400,00

Gréafico 2 Custos por atividade — Depois da mudanca
Fonte: Dados da pesquisa (2015).

As atividades gue tinham o maior custo no processo antes da mudanga
eram aquelas relacionadas a analise do termo de cooperacdo e relatério de
cumprimento de objeto pelas coordenacBes gerais técnicas das secretarias e a
propria elaboracdo do plano de trabalho por parte dos proponentes
(universidades). Todas essas atividades tém alta demanda por horas de trabalho,
0 que exige um custo elevado de pessoal. Outra atividade que chama atencéo é
aquela referente a propria execucdo da descentralizacdo, jA que o gasto com
publicacdo no Diario Oficial da Unido € extremamente elevado.

No caso do processo feito via SIMEC, as atividades de cadastramento do
plano de trabalho e relatério de cumprimento do objeto por parte dos
proponentes e a analise posterior por parte das coordenacdes técnicas perfazem a
maior parte dos custos. Isto deixa claro que, mesmo com a introdugdo de
tecnologia da informagdo nos processos, ainda exige-se um volume grande de

trabalho para anélise e redacdo dos documentos.
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A atividade que teve maior reducdo de custos com a introdugdo do
moédulo de descentralizacdo do SIMEC foi aquela referente a execugdo da
descentralizacdo, que era feito pelas CGPGs com publicacdo no DOU e agora é
feito pela CGSO/SPO apenas com a divulgagéo no site do MEC. As atividades
relacionadas a reitoria (2 e 11), que incluia o envio pelo correio dos documentos,

também tiveram reducdo significativa de seus custos.

4.6.3 Custo médio por processo

A partir dos dados obtidos por atividades, o custo do processo de
descentralizacdo de crédito estudado, representativo da situacdo antes da
mudanga, soma R$ 2.091,69. Com a introducédo da tecnologia da informacéo, o
termo de cooperacdo estudado tem custo de R$ 1.496,65, ou seja, uma reducédo
de R$ 595,04 (28,4%).

A eliminacdo da necessidade de publicacdo no DOU, o fim dos gastos
com correios para transporte dos documentos e a melhoria do processo de
comunicacao durante a analise, tanto do termo de cooperacao quanto do relatorio
de cumprimento do objeto, foram as mudancas principais que resultaram na

maior eficiéncia na execucao do processo.

4.6.4 Beneficios sobre Investimentos Publicos

A resposta para a questdo referente ao retorno sobre o investimento feito
no mddulo de descentralizacdo do SIMEC (mudanga processual) enseja a
comparacdo do total de beneficios em 2013 com os investimentos realizados,
amortizados em 5 anos.

O total de beneficios é mensurado através do volume de termos de

cooperacdo realizados em 2013 multiplicado pelo valor da reducéo de custos em



105

cada processo. Dado que foram realizados 265 processos no ano de implantacéo
do sistema e a economia media é de R$ 595,04, temos como total de beneficios
o valor de R$ 157.685,60.

Estimando que a implantacdo do modulo levou seis meses com dois
técnicos trabalhando full-time, pode-se estimar o custo de desenvolvimento em
2 X 6 x R$ 15 mil = R$ 180 mil. Pode-se considerar que a infraestrutura
necessaria para rodar o mddulo no SIMEC custa 100% do valor do
desenvolvimento, ou seja, também R$ 180 mil. Desta forma, estima-se o
investimento total na implantacdo do médulo de descentralizacdo do SIMEC em
R$ 360 mil.

Fazendo uso da metodologia BINPS de Ferrer e Lima (2007), o
indicador seria igual a 157.685,60/(360.000/5) = 219%. Ou seja, 0 investimento
Se paga em cinco meses e meio.

Cabe ressaltar que o resultado ainda poderia ser mais expressivo caso 0
MEC néo tivesse mudado a sua politica orcamentaria em 2013. Conforme ja
mencionado, naquele ano foi alocado diretamente ao orcamento das
universidades e institutos um volume de recursos muito maior que aquele
evidenciado nos anos anteriores. Basta observar que em 2012 foram necessarios
1.163 processos para dar vazdo ao or¢camento mantido na administracdo direta
(UO 26.101). Como essas politicas orcamentarias variam ano a ano (a depender
das proprias politicas publicas), pode-se ter um volume bem maior de
descentralizagBes nos anos seguintes, elevando assim a taxa de retorno (BINPS).

No préximo capitulo, serdo apresentados um resumo dos principais
quantitativos apurados quando da mensuracdo de eficiéncia realizada e as

conclusdes gerais e especificas do trabalho.
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4.7 Discussao dos Resultados

Conforme verificado, a metodologia de apuragéo de custos ABC fornece
um mapa com o consumo de insumos em toda a cadeia do processo analisado.
Permite, portanto, ndo s6 a verificacdo dos ganhos de eficiéncia trazidos pela
mudanca organizacional, mas também a identificacdo das atividades que
sofreram maior impacto.

A maioria da literatura, tanto nacional quanto internacional, que trata da
mensuracdo de eficiéncia técnica faz uso da metodologia de determinacgdo
matematica da fronteira de producdo (analise envoltéria de dados). O uso da
metodologia de avaliagdo de custos ABC €& mais comum na literatura
especializada internacional que no Brasil.

Um dos maiores problemas da afericio da eficiéncia através da
construcdo de fronteiras de producdo € a interpretacdo dos resultados. Como 0s
estudos geram numeros indices de 0 a 1, sendo que quanto maior o indice maior
a eficiéncia. Nao se pode fazer uma interpretacao direta do consumo de insumos.
No caso do estudo sobre a policia militar em Minas Gerais, apresentado por
Scalco, Amorim e Gomes (2012), a maioria das delegacias estdo entre 0s
nameros 0,5 e 0,75. O que isto significa? Qual a eficiéncia do servico prestado
em relacdo aos outros servicos publicos? Como o indicador ndo é unidade
monetaria, tais comparacGes se tornam de dificil tratamento. O uso de
indicadores de custo através da metodologia ABC indica monetariamente o
consumo de recursos e permite a comparagao com outros processos € Servigos.

Outras limitagcdes dos estudos de fronteira sdo aqueles tipicos de analises
matematicas, tais como a dependéncia entre as amostras e a heterocedasticidade
(variancias ndo iguais para todas as observagfes amostrais). Apesar de o
presente estudo trazer implicito um problema de generalizacdo, dado que a

amostra € unitaria, tais limitaces ndo sdo observadas.
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Outro problema da metodologia de analise envoltéria de dados ou do
método Free Disposal Hull (FDH), que é uma evolucdo do primeiro, € que ndo
se pode fazer comparacdo intertemporal, uma vez que cada iteracdo de dados
gera um conjunto de nameros indices especificos. Isso impede a avaliagdo de
mudangas organizacionais, que demandam a comparagcdo entre um cenario ex-
ante e outro ex-post. Para esses casos, a analise de custos é bastante eficaz.

A literatura de aplicagdo da metodologia ABC na analise de processos é
bastante vasta na literatura internacional. Vazakidis, Karagiannnis e Tsialta
(2010), por exemplo, apresentam um estudo semelhante sobre o Departamento
de Orcamento da Prefeitura de Argyroupolis, na Grécia. Mesmo estabelecendo
um nivel de agregacdo mais elevado que aquele utilizado no presente trabalho,
os autores consideram “que a ferramenta pode ser facilmente utilizada para
identificar  gargalos operacionais” (VAZAKIDIS; KARAGIANNNIS;
TSIALTA, 2010, p. 382, traducdo nossa). No estudo de caso grego, o insumo
pessoal também é aguele com maior participacdo nos custos. Os autores também
chamam a atenc¢do para a dificuldade de controlar esses custos.

Poucos sédo os trabalhos que usam o ABC para a avaliagdo de eficiéncia
de processos no Brasil. Os mais conhecidos sdo aqueles que analisaram
processos do governo do Estado de Sdo Paulo, feitos por Ferrer e Lima (2007).
As principais limitacbes metodoldgicas dos referidos trabalhos foram a ndo
apresentacdo dos direcionadores de recursos e heterogeneidade do produto
analisado (cada unidade prestava o servico com uma qualidade diferente no caso
da avaliacdo de custos dos Postos Poupatempo). Nesse sentido, 0 presente
estudo apresentou detalhadamente tanto os direcionadores de recursos como o
direcionador de atividade — o tempo. Foi possivel, dessa forma, fornecer mais
um elemento de qualificacdo do produto, mensurando a quantidade de tempo
dispendido em cada processo. No caso da heterogeneidade do produto, visto que

ndo se analisou outras unidades produtivas que ndo o MEC, ndo se incorreu
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nesse problema. No entanto, conforme mencionado, a generalizacdo do custo da
forma como foi feita neste trabalho pode apresentar alguns vieses.

Os resultados apresentados sdo coerentes com a previsdo de grande
aumento da eficiéncia quando da introducdo de tecnologia da informacédo e da
padronizacdo de procedimentos, tal como ocorreu no processo de
descentralizagdo de créditos orcamentarios no MEC. Surpreende, no entanto, o
menor grau de melhoria em atividades intensivas em pessoal. Para as analises
técnicas envolvidas, o uso do processo eletrdnico reduziu muito pouco o
trabalho.

A andlise da mudanca em termos de tempo é consistente com 0s custos
apurados, ou seja, ha uma relacdo de dependéncia entre as duas variaveis, porém
ela ndo ¢ linear. O tempo em que o processo fica parado ndo gera custo, mas
gera demora de tramitacdo, fazendo que com o servico prestado tenha pior
“qualidade”. A introducdo de tecnologia da informacdo diminui também tempo
de tramitacdo destes processos, Vvisto que os resultados em termos de diminuicédo
do tempo sdo mais expressivos que a propria reducdo do custo processual. O
lapso de tempo em que o processo fica parado, aguardando que outro ator da
cadeia hierarquica facga seu trabalho reduziu-se, e isso pode ser considerado um
indicador de aumento de qualidade da prestacao do servico publico.

O retorno do investimento na mudanga estudada é muito alto, o que,
mesmo diante das limitagbes normativas apontadas, indica que deva ser
replicado para outras unidades administrativas.

Finalmente, pode-se afirmar que a implementacdo de um sistema de
custos voltado para a gestdo no governo federal faria com que a aplicacdo da
metodologia aqui discutida fosse simplificada, acelerando as medidas de
melhoria dos processos e aumentando a eficiéncia de todo o sistema publico.

Trata-se de uma ferramenta que poderia, em Gltima instancia, ativar um novo
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ciclo de reformas gerencialistas, principalmente daquelas relacionadas ao

redesenho de processos administrativos.
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5 CONCLUSAO

Seja qual for o modelo de administracdo publica adotado, a questdo da
eficiéncia é sempre matéria importante. Ela pode ser um valor absoluto
(primeiros autores da administracdo publica e modelo gerencialista) ou um valor
relativo (Waldo, modelo burocréatico e modelo societal), mas sua busca é sempre
almejada.

A implantagdo do processo eletrdnico de descentralizacdo or¢camentaria
no Ministério da Educacdo (MEC) reduziu os custos de R$ 2.091,69 para R$
1.496,65, ou seja, uma reducdo de 28%. Em relacdo aos tempos, 0 processo que
levava 33 dias Uteis, passa a ser feito em 18,5 dias Gteis, ou seja, uma reducado de
44%. Esses resultados podem ser visualizados no Grafico 3. O inverso do custo
processual unitario € um bom indicador de eficiéncia e, neste caso, 0 mesmo
passa de 0,000478 para 0,000668, ou seja, um aumento de 39,76%. Do ponto de
vista do retorno sobre o investimento realizado, pode-se afirmar que o retorno
sobre o investimento é de 219%, ou seja, 0 projeto de modernizacdo se paga em

cinco meses e meio.
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Resumo do Resultados

RS 2.500,00 R$ 2.091,69 ig

R$ 2.000,00 20
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Antes da Mudanga Depois da Mudanca

= Custo Unitéario (RS) Tempo (Dias Uteis)

Grafico 3 Resultados da mudanca no processo de descentralizacdo orcamentaria
do MEC em 2013

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

A utilizacdo do método de custeio ABC permite verificar que bons
resultados foram alcancados e que eles ndo foram homogéneos em relacdo a
todas as atividades do processo de descentralizacdo de créditos orcamentarios.
Todas as atividades intensivas em uso de pessoal técnico, como o cadastramento
do termo de cooperacéo e relatorio de cumprimento do objeto e as respectivas
analises por parte das coordenacBes gerais técnicas tiveram um ganho de
eficiéncia menor que as demais. Os pontos de controle da alta gestdo
permanecem em grande nimero e também sdo considerados ineficientes. Isso
demonstra que a introducdo da tecnologia da informac¢do nos processos nao
resolve todos os problemas por si s6. Conforme Ferrer e Lima (2007, p. 32): “A
incorporacdo da tecnologia a processos obsoletos somente vai reproduzi-los em
uma velocidade um pouco maior”. Sdo necessdrias mudangas na legislacdo
vigente, neste caso de controle, e introducdo de novos mecanismos de incentivo

ao servidor para que os resultados sejam potencializados.
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Como resultado especifico do presente estudo, espera-se contribuir para
que a mudanga discutida no Estudo de Caso seja adotada pelos demais 6rgaos
publicos federais, reduzindo a burocracia e o volume de papel em seus arquivos
e a0 mesmo tempo aumentando a eficiéncia da maquina publica. Trata-se de um
processo 0 qual todos os 6rgdos do governo federal executam e com uma
legislacdo uniforme. Mesmo para aqueles que ndo possuem sistemas de gestéo,
pode-se criar um sistema de workflow com o mesmo desenho do moédulo de
descentralizacdo orcamentaria do SIMEC.

Também é considerado que os resultados mensurados como 0s deste
estudo de caso podem se tornar “um poderoso incentivo para os agentes de
mudanga, pois materializam a percep¢do da mudanga” (ALONSO, 1999, p. 44).
Desta forma, um dos maiores problemas da implantacdo das reformas
gerencialistas no Brasil e no mundo estaria resolvido — o déficit de avaliagdo.

Ainda sobre a replicacdo desta metodologia de mensuracdo da
eficiéncia, muito facilitaria a existéncia de um sistema de custos em toda a
administracdo publica. A experiéncia atual do Sistema de Informacdo de Custos
do Governo Federal (SIC), feito para atender a determinacéo legal constante da
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), ndo detém o0s requisitos necessarios para
servir ao objetivo de melhoria da gestdo, ressentindo-se a administracdo de
sistemas mais particularizados e conformados no método de custeio por
atividades.

Momentos de crise nas contas publicas, como o vivido atualmente, sdo
especialmente propicios para a implementacdo de mudangas na gestdo, tal como
ocorrido em 1995. Em vez de solu¢des mirabolantes, pequenas experiéncias de
redesenho de processos, tais como o estudo de caso em questdo, podem ser a
chave para um aumento consideravel da eficiéncia na administracdo publica e
melhoria das contas. O retorno aos incentivos preconizados pela Comissdo

Interministerial de Custos de 2005, como, por exemplo, aqueles para a
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construcdo de sistemas de custos flexiveis e voltados para o desempenho, seria
altamente recomendavel.

De maneira geral, o uso da metodologia de apuracdao de custos ABC é
uma boa ferramenta para se avaliar os resultados de mudancas organizacionais.
Diferentemente dos estudos de determinacdo matematica da fronteira de
producdo, como a analise envoltéria de dados, é possivel comparar cenarios
distintos em diferentes pontos no tempo e gerar indicadores monetérios para a
mensuracao da eficiéncia técnica em processos administrativos. E entendido que
essa ferramenta € capaz de prover indicadores objetivos e de mais facil
compreensdo para 0s gestores que tomam decisfes estratégicas. A inovacgao
trazida aqui em relacdo aos estudos feitos no Brasil com o uso da metodologia
ABC, tais como aqueles apresentados em Ferrer e Lima (2007), foi a
sistematizacdo dos direcionadores de recursos e a conversdo do tempo em
direcionador de atividades. Isso permitiu algumas inferéncias sobre a
tempestividade do processo e, por conseguinte, sobre sua gqualidade.

As principais limitag6es do trabalho sdo aquelas tipicas de um Estudo de
Caso. Ou seja, como a amostra trabalhada se resume a uma unidade, alguns
vieses podem surgir, como a subestimacdo do custo das diligéncias em processos
mais complexos (aqueles que tém como objeto obras de engenharia). A
generalizacdo do método de apuracdo dos custos poderia requerer uma amostra
mais robusta, com tratamento estatistico adequado, o que poderia ser objeto de
estudo futuro.

Outra limitagdo deriva da natureza normativa do processo analisado. O
nivel de eficiéncia obtido, em diversos casos, € fruto das instituicdes
administrativas envolvidas. Por mais que a introducdo de tecnologia da
informacdo aumente a eficiéncia, algumas atividades devem continuar sendo

feitas da forma tradicional, por requisito legal. A anélise de eficiéncia, de
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natureza estritamente técnica, poderia ser agregada uma analise da
adequabilidade da propria legislagdo envolvida.

Por fim, conforme ja discutido na secdo da fundamentagdo teorica, a
aplicacdo do conceito de eficiéncia como indicador Unico de avaliagdo de
processos administrativos é inadequada. O estudo sobre a eficiéncia técnica em
relagdes sistémicas, como aqueles de gestdo publica, deve ser acompanhado por
um estudo de eficacia e efetividade. Sera que o processo analisado realmente é
necessario? Sera que a sociedade necessita do servico prestado de movimentacao
de crédito da forma como ele é feito? Novamente esse € um campo aberto para
estudos futuros, que deverdo incluir a analise dos préprios objetivos das politicas

publicas e das preferéncias politicas e sociais.
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ANEXOS

ANEXO A — Manual do SIMEC®®

MODULO DE )
DESCENTRALIZAGAO
DE CREDITOS NO
SIMEC

Coodernagdo Geral de Suporte Subsecretaria  Secretaria Ministério m
a Gestdo O de P e O da a

18 BRASIL. Ministério da Fazenda. Secretaria do Tesouro Nacional. Manual: SIAFI.
Brasilia, 1996. v. 1, 1168 p.
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1. Visdo Geral - Funcionamento do sistema

Primeiramente, a unidade técnica da universidade ou instituto cadastra as
informacdes relativas a proposicdo do termo de execucgdo descentralizada. Tais
informacGes incluem os dados do proponente (endereco, bairro, UF, municipio,
CEP, telefone e e-mail), indicagdo do concedente (qual secretaria/autarquia),
objeto e justificativa da descentralizacdo de crédito, previsdo orcamentaria,
anexos (projeto basico, termo de referéncia, entre outros).

Apo6s preencher todas estas informacgdes, o responsavel pelo cadastramento ira
tramitar o termo, enviando 0 mesmo para apreciacdo do gestor orcamentario do
proponente.

O gestor orcamentario do proponente ird apenas validar as informacdes
cadastradas, ndo podendo alterar nenhum dado. Caso se verifique algum erro, o
termo podera ser devolvido para ajustes. Caso contrario, 0 mesmo podera ser
tramitado e encaminhado ao representante legal do proponente para validagéo.

O representante legal do proponente também ira apenas validar as informagdes
cadastradas, enviando o termo para a secretaria/autarquia indicada. Deve-se
ressaltar que quando ele aprova o termo e encaminha 0 mesmo, esta validagédo
fica registrada no termo de execucdo descentralizada, com data e horéario da
tramitacdo, equivalendo a assinatura formal do proponente.

Apols todo este processo, 0 termo chega ao gabinete da secretaria/autarquia
indicada como concedente do termo de execucdo descentralizada. A funcdo do
gabinete é unicamente distribuir os termos para as coordenacBes que serdo
responsaveis pela analise dos mesmos. Para isto, basta selecionar a coordenagéo
e tramitar o termo.

Dentro da coordenacdo indicada, o responsavel devera analisar as informac6es
prestadas e preencher duas abas: Previsdo orcamentaria (programa de trabalho,
Plano interno e més de liberacdo) e parecer técnico (aonde devera emitir sua
opinido acerca da proposta, da entidade proponente, do objeto, do objetivo a ser
alcancado, da justificativa apresentada e do valor pedido). Apos realizar a
analise e preencher os dados, o termo devera ser tramitado e encaminhado ao
diretor responsavel.

O diretor ird apenas validar as informagdes cadastradas, ndo podendo alterar
nenhum dado. Caso se verifique algum erro, o termo podera ser devolvido para
ajustes. Caso contrario, o0 mesmo poderd ser tramitado e encaminhado ao
representante legal do concedente, para validagao.

O representante legal do concedente também ird apenas validar as informacdes
cadastradas, enviando o termo a unidade gestora repassadora, vinculada a
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subsecretaria de planejamento e orgamento (SPO) do MEC. Deve-se ressaltar
que quando o representante legal do concedente aprova o termo e encaminha o
mesmo, a validagdo fica registrada no termo de execuc¢do descentralizada, com
data e horério da tramitacdo, equivalendo a assinatura formal do concedente.

A unidade gestora repassadora ira verificar todos os dados cadastrados e
encaminhar ao gestor orcamentario do concedente, para que este autorize a
descentralizagéo de recursos.

O gestor orcamentario do concedente autorizando a demanda, encaminha
novamente o termo a unidade gestora repassadora para que seja providenciada o
destaque de recursos orcamentarios para a entidade proponente.

Apobs os recursos orcamentarios e financeiros serem enviados e o objeto da
descentralizacdo ser executado, a entidade proponente devera entrar no sistema e
preencher o relatério de cumprimento de objeto, que devera ser validado pelo
gestor orcamentario e, posteriormente, pelo representante legal do proponente.
Em seguida a coordenacédo da secretaria/autarquia ird analisar o relatorio e, caso
seja necessario algum ajuste, devolvera o mesmo ao proponente, sendo finalizara
0 processo.

Importante salientar que em cada mudanca de status, quando ocorre a tramitacao
do termo, é enviado um e-mail de notificacdo para os responsaveis pelo proximo
passo, informando que alguma acdo € necessaria para dar prosseguimento ao
processo. Este e-mail é enviado automaticamente, ndo necessitando de qualquer
acao prévia.
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2. Descricdo dos perfis do sistema

Os perfis utilizados no sistema, bem como a atribuicdo de cada um sdo os
seguintes:

v Equipe Técnica: No caso do proponente, é o responsavel por cadastrar o
termo de execugdo descentralizada no sistema. No caso do concedente, é
0 responsavel em fazer o parecer técnico e preenchimento da previsdo
orcamentaria.

v Gestor Orcamentario do Proponente: Responsavel em validar as
informacOes cadastradas e enviar o termo ao representante legal para
aprovacdo. No caso das universidades e institutos serd o Pro-Reitor de
Planejamento e Administragao.

v" Representante Legal do Proponente: responsavel em aprovar o termo
cadastrado e enviar para secretaria/autarquia. No caso das universidades
e institutos sera o Reitor.

v Gabinete da Secretaria/Autarquia: Responsavel em fazer a distribuicdo
dos termos na secretaria/autarquia;
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Coordenacdo da Secretaria/Autarquia: Responsavel em analisar o termo
e validar o parecer;

Diretoria da Secretaria/Autarquia: Responsavel em validar a analise e
enviar para aprovagdo do representante legal da concedente;

Representante Legal do Concedente: Responsavel em aprovar o termo e
enviar para descentralizacdo de recursos. No caso das secretarias do
MEC, seria 0 Secretério; para 0 FNDE, CAPES e INEP, o Presidente.

Unidade Gestora Repassadora: Responsavel em analisar o pleito e
providenciar a descentralizagdo dos recursos. No caso das
descentralizacBes das aces da UO 26101, serd a CGSO.

Gestor Orcamentario do Concedente: Responsavel em aprovar a
descentralizacdo de recursos. No caso da UO 26101, serd o
Subsecretario de Planejamento e Orcamento.



3. Operagido “Novo termo de execucdo descentralizada”

a. Cadastramento do termo no sistema pela Unidade Técnica

Mobdulo Programacdo Orgamentaria -> Principal -> Termo de execucao

descentralizada -> Lista de Termos de execucdo descentralizada
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Na préxima tela tem-se a opcdo de se inserir uma proposta de novo termo de
execucdo descentralizada, ou entdo consultar algum termo de execugdo
descentralizada que ja esteja cadastrado, conforme tela abaixo:
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No caso de se inserir um novo termo de execucdo descentralizada, sera
necessario uma série de informac@es, conforme abaixo:

Informacdes da entidade proponente:
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Identificacdo da entidade concedente:

4 e e .
o E o O 4G
PEIETEN GUILHERME AUGLSTO BORGES CARMALHO -

Sua s L

S
Programacéo Orgamentiria

B @ Princial |, Relatirios & Sistema @ sair
‘Vocé esti aqui: Priiogal »» Termo de Cooperazio 2o Cadasio de Termo de Conperacso -’

-

i Cadasiro de Terme de Caoperscan
Termo de Cooperacio
Unidade Gestor: UFRA/ UFRA

Némera do Terma: 102

= | Concodemle Ol e Jistfesfivn da Descenivaizacio oo Crédis

asional e Tecraligice Eﬁ—

cFF Home Perfi Fungio Emai Status
1526053 FLAVID BEZERRADE SOUSA Seortan Téonico am Assuries Educacionsis favosusa@oec it A
Gray Voltar Gray Gravar e Continuar

€ 8 5 JEREre

Uma observacdo importante é que, no caso em que o Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) seja o concedente do termo, o
cadastrador devera selecionar qual secretaria do MEC é responsavel por aguela
politica, ou seja, ira analisar aquele termo. Se ndo houver nenhuma secretaria
envolvida, o usudrio indicara qual diretoria do FNDE sera responsavel.
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o s T
v Edtar_Eabi_ Hitorko_Fosortos Eeramentes Auda
580 SIMEC- itemsIntegrado de Moritora.. -

&8 - : Cer : ¢|[B- cuse RS

£} Principal &, Relatérios (3 Sistema Q sair

Unidade Gestora: UFAL/UFAL
Nimero do Termo: 1033
Nimero do Processo FNDE: 23400.000098/2014-00

Relatério de Cumprimento  Proponente  Concedente  Objeto e Justificativa da Descentralizagdo do Crédito  Previsdo Orgamentaria  Parecer técnico (Diretoria) ~ Anexos  Trémite  Gerar Termo em PDF

Unidade Gestora Proponente

Codigo Unidade Gestora  FNDE / Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo E 9

Responsével pela Politica SETEC / Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnologica E] 9 =
Cadigo da Gestao, 12252
Enderego  SBS QUADRA 2 ED FNDE «
Baimo  ASA SUL .
UF  Distrito Federal i+ e
Municipio  Brasilia [=]]e
CEP  70,070-929 ‘. K|
Telefone  2022-5841 .
Emall presidencia@inde govbr f

x Localzar & prouma | Anterior » Realcartudo (7] Dferenciar maidsculas/mindsculas
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Identificacdo do Objeto e justificativa da descentralizacdo de crédito (perceber
que nos campos “objetivo” e “justificativa” ha uma ajuda com o que deve ser
preenchido):

I 1 0 St ntgrdo de Moo,

de Emudacio 3. sulu

e e I R programagio Drgamentira WESo
! 4 principal |, Relatirios & sistema @ sair -
Cadasirade Terms e Coperscan
Termo de Cooperacio
Umidade Gestora: LFRA LFRA
Nimero do Term: 112
e Cocess Obne ustiesivada Desceriaieagho do Cridin iz
(i
==
denticagéa (Tl ) Dbt da espesal =
==
Ot m
Favor eencher com a descrigio do objetn  ser executade, indicands, inciusive, o
0 objeto. O objetoé o que deve ser :
sociedde o finel da evecugan do Plano e Trabelne.
==
Justiaiis (Weivagio | Cenisl v |
Cronagrama fisics)]
I B, b Pano d g2 Referiacis, cups dados 2 conSdes Bcatam 03 articpes € 32 COMprOmetsm, &M cUmprT, Sultado-se &5 Rormas da Leino 8656, 82 21 de jnho de 1953, ne que
couber, Decrek o 38721905 € o 6. 171, e 25 de o de 2007, o st oo 507, de 24 0 novenbende 201 ¢ oz Conent NRFICS)5° 8, 827 de soveris de 2012
1- onsiuen abiagies da CONCEDENTE
) efetuar a ransferéacia 805 recursas fascers previstos para & execucAo deste Temio, na fomma estabelzeids no Cronograms de Desembalso otnstarts 4y Pans de Trabaha;
b} wkntar sapenvisanar & caoperer com s mplantzgao das aghes oo deste Tem
¢} acanganhar s avidades ¢ exscugio, avaiondo o seus resulados € s i
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Informacdes da previsdo orcamentaria (pode-se inserir quantas linhas forem
necessarias, caso haja mais de uma natureza de despesa):

S S R S T s P T T o
Arquivo Editar Exbir Histérico Fayoritos Feramentas Ajuda | — .
s i -
msec- *[msnec 0] 1 R, — - .
- mec.gov.be/elabre/elsbre palteri dTen pesacofacso-Miba=previsscé

¥ ‘ I8 o RS
(.'.SiMEc Programagdo Orgamen... ™ i

wecio: 201l 4 Q7 Q

Programagéo Orgamentaria patelie SN0
‘Sub sessdo exora em 59minsds
@ Principal |, Relatérios (8 Sistema O sair
Principal  Termo de Cooperacdo ~ Cadastro de Termo de Cooperacao
Termo de Cooperacio
Unidade Gestora: F-SioPauo | F-SioPaub
Nimero do Termo: 1517
P Temo e POF
Previsio Orgamentaria
DEICViEiO
Ano Agio Programa de Trabaiho Plano Interno c:: i Nat.da Despesa Valor (em RS 1,00) & 2 i
daLOA
Em— | —
[ Graare votar | Gravar [ Gravare contnuar

-~
3
"

A N @ REL o R R Al
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Na aba “Anexos” o projeto basico ou termo de referéncia sao obrigatorios. Caso
haja mais algum outro anexo importante para o termo, ha a possibilidade de
acrescenté-lo:

€ B sivecdmecgorbe o || - boegle Pl &

8] Maisvistados | Primerus passos W Senvico de Emuiagso3... £ 9AR- Sistema rtegra.

. q ’ 27 Programagao Drgamenﬁﬁa/_

o Prowmagio Orgamentiria
[

| SAAGerencial 106 -... B Stema Integyado de 1B Favoritos

£} principal g, Relatirios & Sistema @ Sair

Cadasrs de Terma de Caoperscan
Termo de Cooperacgo

Unidade Gestorz: UFCE /UFCE
Nimero do Terme: 17

Anems

Arguivo Descriio Visuslizar arguivo

IPm bisko ou e de referings Selesna i |

Gravar e Volar || Gravar | Graver @ Contingar |
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Por fim, deve-se tramitar o termo, conforme abaixo:

FE e ——— .=
& [N simec- . mec.gov.be/elabres/labrev phpmodulo=principaltermoCooperacsa/cadTemo CooperacaAizcan=Adiabaz ramite %17 || 9 Googe Pl &

B e 303 § WA {7} SAF Gerencial 106 -... 180 Sistema Integpade de —

n Programacao Orgamentaria

Programagio Orgamentiria
G princpal |, Relatdrios & Sistema ) Sair

Usuiria 5

Unidade Gestorz: UFGD /UFE0
Nimera do Terme: <

Proorenie  [oscedemz  ObpineJistivshadalescevabsindo Cridp  Predsiolrgamenans  Anems

Oata: 117032013 - 17:58:55 {iimo acesso (HNV32013) - Usuirios On-Line.

Como pode ser visto no sistema, o mesmo oferece a possibilidade de se gerar um
arquivo PDF com as informacdes preenchidas do termo de execucdo
descentralizada. Ressalta-se, entretanto, que 0 mesmo ndo precisa ser impresso e
encaminhado ao MEC, pois trata-se apenas de um recurso caso queiram guardar
as informacoes.
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Hea = & & ...

1B Servico de Emudsgio3.. &5 9ARI- Sictemaltegra... [ | SIAR Gerencial106-.. B Sistema Integrado de —

Programagso Orgamentiria
4} principal |, Relatdri
ook et aqui Priocoa s» Temo e Couserags o Cadasia e Terms de Conperacan
© Cafasi de Terme de Cooperacan
Termo de Cooperagio
Unidade Gestara: UFCE/UFCE
Mimero do Terma: 177
Terma de cooperaga - Geras I
DADOS DO GRGAD OU ENTIDADE PROPORENTE
1. i lind. Gestora 2 Cid. da Gestio |5 Razi socal
15905 15284 oree
4. Enderego 5 Bairro ou Distrito
s 12 ceniro
T.UF cer < Telefone
T2H10.500 staastagea
. CPF 12 Nome o Representante Legal
e ADALBEFTO DONNGOS DAPAZ
13, Enderego 14, Bairro ou Distrte 15, Wunicipic:
85 Quatra 2 Bocs F Lot 12 2525l srasis
16.UF .00 18, Telefone 19,6 Mal
3 ) 612002 588 adaberi@inde govie
20,10 ds Céouia a1 1. rgio Expeditor 22 Cargo
Nés oo Was normadn Caontenagir Gars e Paneamens
DADOS DO JRGAO U ENTIDADE CONCEDENTE
23.Cod. Ind. Gestora 24.Cod da Gestia 25 Razko Socil

S e o wllel

b. Aprovacdo do termo cadastrado pelo Gestor Orcamentario do
Proponente

Modulo Programagdo Orcamentaria -> Principal -> Termo de execugdo
descentralizada -> Lista de Termos de execucdo descentralizada
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(GUILHERME AUGUSTO BORGES CARVALHO

4 Principal Sistema © sair
Configuragdo ¥
Proposta Certificado de Di 3ria- (DO
Orgamentaria
otas Técncas Paa Downlosd
Importar Despesas
it Ao & Arqio Tamanbo Deserigio Too Dutadencusio Por
& 2013e2014-Prigras e Ve HEC S we A E ot MEZS s Documestos WA FRANCSCOCASTRONETO
X @2 receda ¢ esfera orcamentivia.
despesa na agdo <
o Alracao Fevsandos Recetes - SOF s a0 8- s G 5 canerts N FRANCSCOCASTROMETO
Projeto Esplanada = 2 5 =
Sustentivel JoLIE PEICREND: Combs pa Sl Aoy tavigaa iz . Oures Documentos A3 FRANCSCOCASTRONETO
35 s Racetas Reoatas Orgamertres’
Painel - Proj. e T
Esplanada ‘msg e s %K Ofico Crodare® Ofcd 23 FRANCSCO CASTRO NETO.
Sustentivel 5 o
o de. SOF-AteacleshOPESSIE  cion  omPesson Benefio, Sentences udcas e aars Despesas C B e gerats sarca fetoza
s Poo 6 Cotasda Lo para 23
A1 - SEAFISOF-P - ASTERACAD 5 5 Pang de Contas da Unifo - e
B fpplsadeTemode | ¢ wo o e e ofco BN goek gl garc eloza
Cinperapiived Excaniha Ofci-Orculr 1 SSEAFISOFNE, de 26 2
ncamoha rculer n° SISEAFYS( de 26 de feverero de 2013 Oriestacies
B o lstadelnidades Ly .mf’f;“"“‘ K ches o st o PanodeCanta d o - Convace o P -
P Gestoras - 82 Pesstal Tempiri, Ressaromesty & Pessaal Requstado enve ouros
(8 Fote Boss Pracs Servitorpdt 4K P Espnade Sustertivet Foder Outros Documerzs MO WASEOSDASLA
s C 5
() Coetinen e Mebores P i ibicnpe 858K eumFoder doPrpn Espianads csinthelES.Essacofines o eborata pels Oures Documertos MW WASEOSDASLA
Secretaria de Orgaments Federal - SOFNP e tem por obesve catalogar, expic
da U para 2013
(X Ofco_Crodsrf 11 S90_MEC- 6FEVZD13 ptpif R Gepesa Benefions £ Ofco A3 WASIEOSEDASLYA
seus Dependeres ¢ Gomss despesas corhis
o) ;gjf,'[w’ﬁ ISS0NRC e MRRPRIOBERE oy argesio o raz essbeiecds no Ofco.creule 12012 SEGAE ofo MW VIORFELSENOOELNA
(8 OFOD.CROULARIF 012012013 Drgeniss pif 663K Prog Esplnat Sestrtavel- ackacio s metss. Drgeres. ofio MRS VIORFELSENODELWA
[ OFCOCROULARIF b1.2801 2013 Reteres SN Prog Esplrada Sustereael-pacsach de mets. Refres. ofco WIS VEORFELSENODELNA
o Ters de Adesio s0 Progis Espanata Sustertivel gt THTKD  Temo de Adesio a0 Projto Espanada Susientivel Ostrs Docunestos 3mi0n VITORFELISBMNO DE LMA
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Como mencionado, o gestor orcamentario do proponente ird apenas validar as
informac6es e enviar o termo para aprovacdo do representante legal, ou devolver
para corregdo. Isto serd feito na aba de “tramite” do sistema, como pode ser visto
abaixo:

LA 1 SIMEC- Sitema Integrado de Monitora.. 48 = -

€& B simec-dmec.govbr/clabrey/elabrev.php?moduloz principal/temoCos

¢ || 49+ Google Pl #

4} principal g, Relatérios & Sistema @ Sair

Termo de Cooperacio
Unidade Gestora: U84/ UF84
Himero do Term: 3

Data: 120372013 - 104850 itimo acesso

3 T o (IO

‘SIMEC -Fae Conosco Manual | Tx: 020285 1088 |

c. Aprovacdo do termo cadastrado pelo Representante Legal do
Proponente

Modulo Programacdo Orgamentaria -> Principal -> Termo de execucdo
descentralizada -> Lista de Termos de execugdo descentralizada
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; S
JRIOR] I
| GUILHERME AUGUSTO BORGES CARVALHO

4 principal g Relatirios & Sistema @) Sair
Configuragde ¥
Progosta Certificado de Disponibilidade Orcamentaria - CDO
Orgamentdna
ot Técricss Prs Downloss
Importar Despesas
Créditos Adoonas & Arquivo Tamasho Descriio Tigo Por
Detalhamento da  mefvas 2013 e 2014 - ripriss e Vinculadas - SHECsx me > ¥ ol M o Documeros FRANCECO CASTRO KETO
S dereceta e esera ocanentiva
despesana agdo
o Ateracso Frevsan s Recetes - S0° s e 8- E = i canentiss” WM FRANCSCOCASTRONETO
Projeto Esplanada = 3
Sustentivel 1AL DE PREBNCHUENTO - Formutir para Slcta Aleragions. . C ] . ST OSSR
4 S B e O Outos Docunentos FRANCSCO CASTRO KETO
Painel - Proj. 13- $PD- Ofn_ Crcularn° 15 SP0_UEC REESTMATNADE
Esplanada 5 i  TH  OfnCrodre® 15 GABSPOSENEC - Reestnava de Rcelas 2013 ¢ PLOAZI Ofcd UM FRANCSCOCASTRONETD
Sustertivel 5 5 =
e : < PORSOFA: A ®
Termo de. PIT S0F - A NOPSSHE  qioiy o sl Bnefis Sntsces s € s Despesss BRI gk e garcs oz
SRR, s Pato de Conissda Uno paa 213
Cooperagao
g VA SEAFHSOFAP- ACTERACAD — 5 s Apsies no Pl de Conas o Unio- ’
Ll wl.lstaden_znnode " o PR, AFEERES Ofco 20013 gizek geraida garc feioza
Cooperag3o Geral
1 S Excaiaha Ofco O 1° SSEAFISOFA de 26 & fevere de 2013, Orstcies
B stadenidades Lo "fﬁ,?:(m" S st cassicagis o st e Cartes 6 Ui 5 I Ty Er——
Gestaras ' e Pesson Temparien, Ressaromenty & Pessoa Requstado enve ouins
¥ Fode BossPafcas Serviorpdt T4Ke P Espnads Sustertivet Foder Outrs Docurestns Moy WASLESEDASLYA
s Colet Gesth
X Coitines s Mehares Pifoss ds Gesti do Gasio Pikica psf 853K0  eum Folerdo Projelo Espanads Susientvel €S Essa cobtines T eborads pss Outes Documesios TR WASIEIOSEDASLYA
Secrtarade Orpament Federal- SOFMP & e or b calabgy;, expc
8 Ofico Crovlr P 11 SP0_EC- 16FEV2I3 ptpet WHK e Ofico WA WASLEOSEDASLYA
seus Dpenertes  dems Gspesas Conetas.
0 """;’f‘" I8 S0 IR G MIIISPOMORER S i By o ez bt no Of-ccul o 12012.SEGA8 oo WU VEORFELSENODELNA
(8 OFIDCROULARN®01-23.01 2013 Drigentes pof 86BN Progn Espnads Sustentavel- pactacis denetss. Drgeres 0fo SN VIORFELSENODELMA
[ OFCO.CROIARN® 0122012013 Rekces SN P Esplnads Sestetavel- pachacis de et Retoes Ofco WAZ3  VORFELSBNODELUA
ol Term e Adesio s0 g Espanata Sustertivel o6t THTKe Temo de Adssin 5 o Esplanads Susientiel Otrs Docurestos MMM VIORFELSENODELMA
oo "
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O representante legal do proponente também ira apenas validar as informacdes
cadastradas, enviando o termo para a secretaria/autarquia, conforme abaixo:

) principal g, Relatorios @ Sistema @ Sair

Unidade Gestora: UFEA/ UFBA
Mimero do Termo:

Proponente  Concedente  Objeo ¢ Justiicativ da Descentrizagdo do Cridto  Previsio Orcamentaria

Data: 120372013 - 1021:26 | {tmo acesso (12032013) - Usuirios On-Line

T W 8 DI
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Ressalta-se que, quando o representante legal do proponente aprova o termo e
encaminha 0 mesmo, esta validacdo fica registrada, com data e horario da
tramitacdo, substituindo a assinatura em papel. Isto pode ser visualizado na Aba
“Gerar termo em PDF”. A validagdo esta demonstrada abaixo:

[ Focfox ~ | Ppp—

o de Mt f WO W™
v.php?modul F

€ B simecd mesgorbe/ebee

#
5} Mas vistados || Primeiros passos I Sewigo deEmudagio3... & SAFI- Sistemaltegra.. || SIAF Gerencial 106 -... 190 Satema Integrado de 1B Fevoritos

4 principal |, Relatirios & sistema O sair
(OBJETO E JUSTIFICATIVA DA DESCENTRALIZAGAQ DO CRENTO

45, Wenticagio Tulobjeto a Despesa]

gy

45,0t

nghg

11, UiGestio Repassadora [ v6estiopecetesors

152734/ CGS0-5P0 [rsmsivrce
49, Justificativa (WofivagioClenteiaCrunograma Fisico)
ngng

- g este o, ndspengerteneste o ranscricdn,  Pano o2 Trabsho 0 e = ' g s 5 Leina 6566, de 21 de Jnho g 1933, 10 que couber, Decretn 1o 95 87211586 ¢ 0 de 1°6.17,
8225 8 Ptz 7,82 28 02 B G, v 62 2012

- caosthuem obcigaches ds CONCEDENTE
é ecurses anoys previ i dsie Terme, s & Cronograms Peno g Trabah;
o) oretat supervisinar 2 cosperar com a Tpestag3o €35 sgfes 0t Gete Tem)
0, e sty

) ansisr  rein de cumprinest o obie do reseie Tem,

- constiuem obrigacdes da PROPONENTE:
) promver s 5 T

b} apicaros i : Tems;

) permi & focitar 0 Onyia Cancedestz  acesso a fada docamertacs, depesdéngins b do pregh

) observar & exigh, ns apressnizcio 403 Senvipes, 52 oauber, b EUMDrITENtD 55 normas especficss que regem o Frograms

&) manisr o drg: ‘sokre quaisquer svest 50 6o Temo;

1 derober v B bem s faanoei s ik uiaados, COnfrTE 01T g eaceatertndo Corespendsnts exercc fncen; L
513 prstaghsde cnt o ; b : , o
y 5 .51 dos pés o timin 5 e Teme
| PREVISAD ORCAMENTARA
[0.¢rograma e Traoamo [stagga [ pPanointema [5-Desargio e Agioconstantsca Loa 54N, da Despesa 5. Vaor fem S 1,0}
355003 Pensies es 10000
[6.és 0 Lneragia [ [6r- prazn para o cumprimeato a0 et [r2mses 56.TOTAL s 1000
Imnna e kom0 &

Brasilis, 0 de Margo de 2043

d. Encaminhamento do Termo pelo Gabinete da Secretaria/Autarquia

Modulo Programacdo Orgamentaria -> Principal -> Termo de execucdo
descentralizada -> Lista de Termo de execucao descentralizada Geral
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{0 prinipal g, Relatérios & Sistema @ Sair
Configuracdo ¥
Proposta i =
e
Notss Técnicas Pars Downkoad
Importar Despesas
Créditos Adonais ¥ L Tamasho. Descrigdo Tipo
s B B-1 = . ¥
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Sustentivel 3
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Cooperag3o o Plano de Centes da Usio para 2013.
SEAFLSOF-MP - ALTERACED 5 5
B3 Lict2 de Termo de 2 16 % ofco
Cooperag3o Geral
2 m3 Lista de de § SPO_MEC- 26FEV213 - Par z Eae Ofico
L] Unidades  maS o par R
Gestoras
= Foider Boas Praticas Servidot pdf 274Kb  Projeto Esplanada Sustentivet Folder Outros Documentos
5 . s -
(8] Oe.Cradern 1 SP0_UEC. 167 V2R13potpet e despes om0
‘seus Dependentes ¢ densis despesas comelatas.
Oficio_Crrculer_08_2013-SP0_MEC _de ¢ c: i
paieh) 8K > 12013 SEXGAB. Ofcio
OFICO-CROULAR N° 01- 23-01-2013 Digentes pdf §83Kb  Projio Esplansds Susteniavel- pactusco de melss. Drigentes. Ofico
OFICO-CROULAR N° 01- 29012013 Refores pdf S63Kb  Projets Esplanads Susieniavel- pactusBe de metes. Refores. Ofcio
emo e Adesio a0 Popt Esplanada Susiesivetdt THTKE Temn e Adesio 30 Pogo Espenate Susientivel Ouros Docamentos
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e
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01032013

2022013

28020013

W21

7m213

222013
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012013

01022013
31012013
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FRANCICO CASTRO KETO

FRANCISCO CASTRD NETD.

FRANCICO CASTRO ETO
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gzl geraida garca oz
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Apo6s fazer a operacdo acima, aparecerd todos os termos de execugdo
descentralizada de que determinada secretaria é responsavel. Apesar de ter
acesso a todos os termos, a tramitagdo sO deve ocorrer nos termos que estejam
sob a situacdo “Em distribuicdo pelo Gabinete da Secretaria/Autarquia”. Apos
isto, 0 Gabinete da secretaria/autarquia seleciona o termo e apenas indicara qual
coordenacdo ir4 analisa-lo, tramitando 0 mesmo, conforme abaixo:

[ Frcior | R ————rr—
€% simec-dmecgovb/eabrs/esbre phglmoduos

Bl n 4

18} Maisvistados | Primefcspassos B Servicodemulagio .. £ SAF- Sitema negra. (| SIAFGerencil10G- .. 18 Stema ntegrado d .. B favortos

|| = “uBrgfimmacso Orsa g . T

63ty i i T R, e 8
B0, Emendos  Gestl de Pessoss  Orgamentro & Fanceio *_ PPi-llontoramenta & Avalacio Jemrrywrer
G} principal g, Relatérios & Sistema Q sair

Termo de Cooperagio
Unidade Gestora: UFBA/ F5A
Nimero do Terma: 2
0 P Dretor Trimie
Trimite
Pendéncias

O Gabinete pode encaminhar o termo para ele mesmo, quando for um programa
com execugdo centralizada no gabinete.

e. Analise do Termo pela Coordenacao da Secretaria/Autarquia:
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Os responsaveis pela andlise do termo na coordenagdo irdo preencher
informacdes de programa de trabalho, plano interno e més de liberagéo, na aba
de “previsdo orgamentaria”, conforme abaixo:

o RN O3 000 i

RETLEN GUILHERME AUGUSTO BORGES CARVALHO -
i

s
© sair

2 Cadasiro de Termo de Cooperacan.

Termo de Cooperacdo
Unidade Gestors: UFCE [ UFCE
Nimero do Terme: 140

Cocasne b st s —
Agio|  Programa de Trababo Piano ntemo igio da Agk Vaor em RS 1.00] s daLiberagao 1220 P30 cumprimento do
| 23] [ovssonly] | Cortucis ol :
s sae| [20702- 21z TS0 e : 333003 - Perstes = 1000 Fevereio |3 o
oEs piricomlyrir . I , = Bl| fna o

e Previsio

[

Data: 06902063 - 15832 [8imo acesso (06432913} - Usudrios On-Line-
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Depois disto, irdo preencher informages referentes ao parecer técnico da analise
do termo de execugdo descentralizada:

[t P ———

e
[E T GUILHERME AUGUSTO BORGES CARVALHO v
a8,

L5,

Termo de Cooperagdo
Unidade Gestora: UFCE | UFCE
Nimero do Termo: 1)
o Fredisio Or Povecer cnico Dretoi)]|  foewcs Tt
Parecer tecnico.
e

Consragies sbre s ntsfe:

1000] méximo de caracteres

Consderagies sobre  raposy:

1000] méximo de caracteres
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Apos preencher as informagdes, a coordenagdo ird encaminhar o termo para o
diretor fazer a validagdo da analise. Deve-se ressaltar que neste estagio ha a
possibilidade de se enviar o termo para diligéncia, solicitando esclarecimentos
ou informagdes para a unidade técnica da entidade proponente. Neste caso o
termo volta para a unidade técnica, necessitando novamente da aprovagdo do
gestor orcamentario e do representante legal, antes de chegar novamente para
analise da coordenacdo. Isto pode ser visto abaixo:

e T Prr————— TR T T 6 ek
* || 89 Google

€n mec.govbr

203 & i

8 Mais visitados.
i kF

)
N
,

Voo esti aqui rnpel » Term de Cooperagdo » Cadasir de Termo do Cooperacao

Termo de Cooperagio
Unidade Gestora: UFBA/ UFEA
imero do Temos: 3

L S

102
120372013

Deve-se ressaltar que o perfil UO/Equipe Técnica pode ser utilizado neste
momento, para cadastrar as informagdes de previsdo orgamentaria e parecer
técnico do termo. Entretanto, o usuario deste perfil ndo podera tramitar o termo
para a diretoria, pois 0 mesmo esta autorizado apenas a vincular as informagdes
mencionadas, ou tramitar o termo ‘“para trds”, enviando para diligéncia ou
devolvendo ao momento anterior para ajustes. O envio para diretoria é
competéncia exclusiva do perfil “coordenador da secretaria/autarquia”, que
assim valida o parecer técnico.
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Ha também, na aba de tramite, uma op¢do para se colocar o termo em
“aguardando disponibilidade or¢amentaria”. Neste caso, 0 termo fica parado na
coordenacdo, aguardando haver orcamento para dar continuidade as tramitacdes
e consecucao do termo.

f. Aprovacdo do termo pelo Diretor

O diretor ird apenas validar as informacgdes e enviar o termo para aprovacao do
representante legal do concedente, ou devolver para correcdo. Isto sera feito na
aba de “tramite” do sistema, como pode ser visto abaixo:

€ B simec-dmec.gov.by/elabrey/elabrev.php?modulo=principal/termoCooperacao/cadTemoCooperacsodiacao= ARaba=tramites || 39 Google Pl

{8 Wi itados | rmerospson B s . - 8] o

8

3%
B Enendss
@ Principal

T3 Programagao Orgamentira (o0

Q sair

&, Relatirios (3 Sistema

Termo de Cooperacdo
Unidade Gestora: UFBA/UFBA
Nimero doTermo: 3

aprovagiodo

Jouta: 12032013 - 10:22:58  timo acesso (12032013 - Usuirios On-Line:

W » (IS0

3
.




146

Deve-se ressaltar que o diretor pode fazer a aprovagdo conjunta (“aprovagdo em
lote”), de varios termos de uma so vez. Isto foi desenvolvido para otimizar o
tempo de aprovacao e nédo se precisar entrar nos termos, um de cada vez, para se
proceder a aprovacao. Esta aprovacao pode ser observada abaixo:

i & 3

: 70 AEG
LUl GUILHERME AUGUSTO BORGES CARVALHO -
R

— mint7s

‘ “1//| 2 Programagao Orgamentaria

o e WO e
B’ Emendss  OrgsmenticosFrsncern  FRANontvaments ¢ Avaisciy
{2 principal |, Relotérios & Sistema € Sair

Shusgh da Soictacio [ 2o

Termo Representante de Representante da

femo 108 ANDREIAMARQUESLUZ

fremo: 132 ANDREIAMARQUES LUZ 'FLAVIO BEZERRA DE SOUSA

emos2  ALBGNRE ZOMN

femo 65 ALDRAN CLEY REERO DASLVA LUCIANA VALBNCADE SOUZA

emot2 ALDGANRE ZaNN ALEXANDRE MOTTA

o e

ADONLTON LUZ PEZATTO ACACA DUARTE

T emaImmE

0. Aprovacao do termo analisado pelo Representante Legal do Concedente

O representante legal do concedente também ira apenas validar as informacdes
cadastradas, enviando o termo para a subsecretaria de planejamento e orcamento
(SPO) do MEC, para que se realize a descentralizagdo dos recursos.

Para isto, o0 represente devera entrar no sistema de descentralizacdo de recursos,
e observar todos os termos de execucgdo descentralizada que estejam na situagao
“em aprovacao pelo representante legal do concedente”.
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i, Relotérios & Sistema

Lita de Termes e Cooperaghs

‘Unidade Gestora: UFRA/ UFRA
(2 ovo Temn 6 Comperagio
iner |
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| stuacio sstemo 2.,«

& x

Termo Regresentante de Situagio Documento
Unidade Gestora Proponente.
4 | remoror ANDREA WARQUES LUZ ACACADUARTE Enssronagio & Retora
o | Temo:107 ANDREIA WARQUES LUZ ACACIADUARTE Emsprovagio ds Retora
2 | s ANDRE WARQUES LUZ OLNVAN DUARTE DE ALVEDA Emsprovagio da Retor
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@ | Tem:12s ALEXANDRE ZANNI ADENL DASLVAALMEDA Emsprovagio da Retoria
4 | s - - Em aprovagio da Retoria
2 | e ADRIANA CRSTINA SLVA VASCONCELDS ALEXANDRE WOTTA Emsprovagio oa Retora
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Apos este procedimento, basta selecionar um determinado termo de execucédo
descentralizada, entrar na aba de trdmite e aprovar 0 mesmo, caso esteja de
acordo com todas as informag6es cadastradas, conforme abaixo:

R 5 e [ .
€I imec-dmecgovdcbre e ghyZmodulo principlemoCooperacao/cadTemoCoopercaoSacao= Alsba=amites (8- Googte pl

5 s iads  pimes

B s o e N 0 faoits

) principal g, Relatérios &) Sistema O sair
Termo de Cooperagio
Unidade Gestors: LFEA/ UFBA
Himero do Termas 2
» ; L E -~
Trimite
Pendéncias

Hdo possui pendéncias.

ata: 12032013 -10:31:26 1 timo aces o (120032013) - suirios On-Line.

T T W » CIRDH
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Ha ainda a possibilidade de se fazer uma aprovacdo conjunta (“aprovagdo em
lote”), de varios termos de uma so vez. Isto foi desenvolvido para otimizar o
tempo de aprovacao e nédo se precisar entrar nos termos, um de cada vez, para se
proceder a aprovacao. Esta aprovacao pode ser observada abaixo:

(Sl GULERME AUGUSTO BORGES CARVALHO .
5. -

Tramitagio em Lotes

[Asuardand serorasio pelo ng

Representante de.

AIOREANARQUES LIZ
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ALDRAN CLEY REERO DASLYA Agardando sprovagio peb Secretire

ALDXANDRE ZAN Aguardando sprovacio peb Secretine

ADONLTON LUZ PEZATTO
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Ressalta-se que, quando o representante legal do concedente aprova o termo e
encaminha 0 mesmo, esta validacdo fica registrada, com data e horario da
tramitacdo, substituindo a assinatura em papel. Isto pode ser visualizado na Aba
“Gerar termo em PDF”. A validagdo esta demonstrada abaixo:

B3 SIVEC- Sistema Integrado de Manitora..

B .
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Data: 16832013 - 1504456 | imo aces 0 (1632913 - Usuiios On-Line.
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O termo ao chegar na SPO tera o tratamento devido para que se processe 0 envio
de recursos orgamentarios e financeiros.
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4. Operagio “Relatorio de Cumprimento do objeto”

Apo6s os recursos or¢amentarios e financeiros serem enviados e o objeto da
descentralizacdo ser executado, a entidade proponente devera entrar no sistema e
preencher o relatério de cumprimento de objeto, conforme abaixo:

O sair

Voo estd aqui Principal »» Termo de Cooperalo »» Cadasiro de Term de Cooperacan
Cadasto de Termo de Cooperacan
Termo de Cooperagio

Unidade Gestora: UFCE/ UFCE
Nimero do Terma: 140

Apos o relatorio preenchido, e ndo havendo alteragfes a serem feitas no termo, o
mesmo pode ser tramitado, com validagdo do gestor orgamentario e do
representante legal do proponente, para a coordenagdo da secretaria/autarquia
que fez a primeira andlise deste termo de execucdo descentralizada. A
coordenacgdo podera fazer observagdes ou anexar um parecer sobre o relatorio de
cumprimento do objeto, a fim de finalizar o termo, caso concorde com o
relatério, ou entdo devolver para ajustes, conforme pode ser visto abaixo. Apds
isto, o termo de execugdo descentralizada é dado como encerrado.

Vale ressaltar que as observacdes e o parecer técnico a serem emitidos pela
coordenag&o tém carater optativo, cabendo a coordenacéo responsavel a decisao
de emitir opinido ou ndo acerca do relatorio apresentado.
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5. Operagcdo “Solicitagdo de alteragdo do termo de execucio
descentralizada”

Quando o termo de execucdo descentralizada estiver em execucdo, ha a
possibilidade da entidade proponente solicitar alteragdes no termo de execugdo
descentralizada, proveniente, por exemplo, de algum aditivo nos valores
previamente pactuados. Esta solicitagdo deve ser feita pela “unidade Técnica”,
entrando no termo, mais especificamente na aba de “tramite”, conforme abaixo:

0 SIMEC- Sisterna Integeado de Montora..

€ B e mecgovby catve st o = e T— o |88 oo la




153

Estas alteragdes deverdo ser realizadas na aba de “previsdo orcamentaria”,
devendo a posteriori ser aprovado pelo gestor orcamentario e pelo representante
legal da concedente.

M| 3 SMEC- Sstema Integrado de Monitore.. - =
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O termo vai entdo para a coordenacgdo da secretaria/autarquia que ird analisar as
informagbes. Se a solicitagdo de alteracdo envolver aumento nos valores
previamente pactuados, entdo o mesmo precisard passar por todo o fluxo de
aprovagOes novamente, que envolve, diretor, representante legal do concedente,
UG repassadora, gestor orcamentario da concedente (Enviar para aprovacgao da
diretoria (com nova descentralizagdo)). Se ndo houver alteracdo de valores,
entdo o termo vai direto para o status “Em execucdo”, ndo necessitando
aprovacoes (Enviar para Execucédo (sem nova descentralizagao)).
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Termo de Cooperagio

Unidade Gestora: UFTM /UFTH
Nimero do Terma: 121

6. Equipe Técnica e telefones/e-mail para solicitar perfil

Para solicitacdo de perfil, o usuario devera se cadastrar no SIMEC, no mddulo
“programagdo  orgamentaria”, por meio do  seguinte link:
<http://simec.mec.gov.br/cadastrar_usuario.php>.

Apbs solicitar o cadastramento, devera enviar um e-mail para:
spo.suporteorc@mec.gov.br solicitando o perfil desejado e informando nome
completo, CPF, perfil desejado e numero da unidade gestora.


http://simec.mec.gov.br/cadastrar_usuario.php
mailto:spo.suporteorc@mec.gov.br

