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Introducio

; Pm- de;rjer ﬂre nﬂ::ia pnia pmnmmmm exergo. a8 funclies . ﬁa-
1 ‘Subichefe do Estado-Malor do Exéretto, a quem estdo afetas s
atividades désse Alto Orgho relaclonadas com o Planejamento Admi-
- nistrativo, a Programacio & a Drgamenta:@ﬁ:u do’ Ministério do Exér-

. ﬁld, r:aba—me fazer @ abertura do estiglo destinado & proporclonsar
um 'u@;:ta: grau ﬂe trem&mrnm aos oficlais gque partieipam da elabo-
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Entretanto, querc assinalar que para mim constitul um prazer
trazer minha contribuigio pessoal aos esforgos dos camaradas que
participam das atividades de or¢amentagio ao nivel dos Departa-
mentos e das Diretorias, esforcos #ases gue visam & melhor se capi-
citarem pars o exercicio de tdo importantes fungées, com profundos
reflexos na eficléncia de nosso Exdrcito.

s 3'%‘?‘:‘1"&1{‘!’?‘!"3}

Como o8 senhores bem sabem, num slstema de orgamentachio,
no dngulo institucional, hé os que estio Investidos da fungio declsd-
ria, sejn para o fixacio de objetivos, sefa patd o estabelecimento de
prioridades, sefa para optar entre varias linhas de agho alternativas
e . consegitente distribuicho de recurses financeiros disponivels. HA,
também, 08 que tém a seu cargo o preparo dos elementos necessarios
aos gue devem tomar as mencionadas declsfes; e formalizar tals decl-
s0es em documentos especificos.

(]

Agqul neste auditirlo estéo presentes os menclonados na Gltima
categoria. No fundo, sio os analistas do sistema de or¢amentaciio.

O estaglo gque ora se inicla incidira, fundamentalmente, nas
técnicas processualisticas Inerentes a um sisbema de orgamentacio
que estamos procurando implantar desde ha alguns anos. Entretanto,
um integrante do menclonade sistema, ao nivel em gue os senhores.
operam, para bem cumprir as suas atribulgdes deve estar lmbuido
doa preceltos gue configuram o grande gquadro conceptual em que.
se situn a drea de sua especlalidade,

e bl i1
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‘Deve éle bem conhecer as razdes e os principios gue funda-
mentam o sistema de orgamentagio. Esta ¢ a condigio sine qua
non para garantir 4 existéncia de analistas de alto padrdo de eficién-
cla, e nio meros somadores de nlimeros e cifras, com base em pre--
conceitos e opinides meramente pessoals. Deve, pois, conhecer B8
idéias-fbrea que regem o slstema.

Com ésse proposite, no tempo que me estd reservado, vou abordar
algumas questdes de ordem geral, sem & preccupacio de ssquematizar
procedimentos, ou de empregar linguagem com seu rigor téenico.
Vou relembrar, junto com os senhores, as idéias fundamentais que
inspiram, nortelam e condlclonam a sistemética vinculada & distri-
bulgdo de recursos [inancelros ao nivel da administracio federal,
mais 30b o prisma conceptual, do que sob 05 &ngulos instituclonals &
operativos — tudo visando a melhor habiliti-los a empregar a§
téenicas processualisticas gue serfio objeto do presente estiglo.

Anctem bem, sio idélas perals e fundamentals. Destinam-se
mals & nutrlr & imaginagio dos senhores, do gque  proporeionar
elementos dogmaticos ou receitas de procedimentos, Isto porge,
temos consciéncia de gue o relevante na preparacio dos quadros
7 ' particlpantes da elaboracio orgamentdria, ao longo da estrutura de

e todo o sistema, reslde na atifude e ho comportamento dn.queiu‘
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jclpantes em face da guestio. HA& cérea de trés ou quatro anos
mos procurando fazer uma mudanga de fundo na sistemdtica
5. elaboragio orgamentiria, e nio de forma, Para efetivar, em
drmos de execuco, tal mudanga, nfio se trata de verballzar novas
nicas, mas, sim, em alterar profundamente ¢ nosso. comportamento
nte do problema. E isto € uma questio eminentemente Individual,
tindo de dentro para fora, no ente psicoldgico de cada um. E
energia motora, parad Operar a menclongda mudanga, deriva, em
€ ande parte, da compreensfio e da meditacio sbbre as idéias gue
egidem a almejada mudanga de atitude e de comportamento.

De iniclo, é preciso que se diga que a sistematica de ordenagio
emprégo de recursos financeiros nio poderla fugir & influéncia
5 sucessivos estaglos que a socledade humana vem percorrendo,
desde os primeiros momentos de sua organizacho grupal, até os dias
‘de hoje, que se caracterizam por uma crescente complexificacio e
intensificacio de aspiraches, fungbes e atividades.

:

Nos primdrdios da socledade humana predominou o chamado
pensamento da descoberta ocasional. O homem ngo conduzia prag-
 maticamente o esforgo de sua inteligénela para ordenar suas ativi-
dades. Vivia o dia a dia. O acaso predominava em suas descobertas.
Depois relacionava a descoberta #s necessidades do grupo, Assim,
_por exemplo, a descoberta da influéneia dos eclclos lunares sibre &
- agricultura;, ;
Posterlormente, & comunidade social passou a exlgir de seus
Integrantes o pensamento da invencio deliberadsa. A inteligéncla se
grientava em busea de um determinado objetlvo, quase sempre
|fmediato, sem perceber, ou se interessar, pela interagio exlstente
| entre os fenbmenos de gualquer naturezs — fisleos, socials ou econd-
micos. Havia a previsio, mas dificilmente a organizagdo, Era uma
' atitude eminentemente individual diante de uma guestdo.

~ Pinalmente, o estdgio em gque estamos atravessando, a socledade
- humana para gobreviver, de forma ordenada, em face da tremenda
complexidade em que estd envolvida, levou os homens a desenvolver

o denominado pensamento planificador em que, por antecipagio e
dellberadamente, nfo so visualiza as metas e objetivos a serem
gleangados, mas também a interagio existente entre metas e obje-

. tivos de natureza diversa, tudo objetivando a ordenar os esforgos
- eoletivos, como um todo, pars alcangar aguéles flns, nas melhores

- condigbes possivels, dentro das disponibllidades de recursos-de toda

@ ordem - recursos 8sses gue passaram @ ser escassos em relagho
das demandas da socledade em expansio, em que vivemos.

j Eriquanto nos dols primelros estdgios, a socledade humana nio
. sentia necessidade de conduzir o curso dos acontecimentos por ante-
' elpaciio, no terceiro estigio, o que hoje vivemos, hi uma indiscutivel
‘¢ indispensivel preccupacho em determinar, @ priori, 08 rumos &
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tomar e, em consegiiéncin, se organizar deliberadamente e
grande antecedéneia para segulr tais rumos, pois o valto de em
endimentos ¢ a complexidade estrutural da sociedade, distan
ne tempo, o momento da tomada de wma decisio e a constats
dos efeltos daguela decisio. Hoje hd um periodo relativamente long
consumido no, planejamento, na programacio e na implantacio das
medidas decorrentes de uma decisfo tomada em alto nivel,

| B neste quadro que se inserem as raizes da evolucho do sister

E. dé orcamentacio nos fltimos decénios,
.'-,_ 2. A orgamentacio como instrumento para racionalizar o e pri
5‘_ de recursos disponiveis na consecucio de melas e objeti

preestabelecidos. :

Genericamente, pode<se dizer que o orcamento & a expres
total de como recursos limitados serdo distribuidos — em termos
validade para determinado periodo, normalments um ano —
atender, de forma raclonal, solicitacdes competitivag,

L o L

 Hmpregamos agul o termo “raclonal”. Mas, o que se deve entan-
der por “raclonalidade”? o

A questao em definir-se o gue é racional e o que nao o &, &
s¢ aflrmar se 45 opgdes baseadas em critérios ditos raclonais s
melhores, do que as fellas & base do sentimento Intuitive, enve

uma diseussfio gue foge a0 escopo desta exposicio. Entretanto
fora de duvida que no dominie em estudo, a scho racional, via
regra, resultard da combinagio de apreciactes relacionadas com |

A serem aleangados e a relativas a valores elegidos como pardmet

| Neste momento, o que lmporta é sssinalar que a nova siste

li tica de planejamento administrativo, programagio ¢ orcamentacs

busea, essencialmente, proporcionar métodos e téenicas que perm
tam, entre outros aspectos, tornar mais clares os elementos
explicita ou implieltamente entram no julgamento dos que
Investidos de auterldade para tomar declsdes que envolvem a r
ticho, distribuicio e aplivacio de recursos financeiros, bem
fazé-los tomar uma consclénels nitida e profunda das condicoes
dag conseqiiéncias das opedes que venham a fazer neste dominig,

A oreamentacho sempre fol conceblda como um provessa
nado a relacionar, de forma sistematizada. os dispéhdios de recu
financelros com a consecucio de determinados ohjetivos.

A orgamentago Implica, ¢ sempre implicow, em planeja
& contrile. Enfretanto, outrora esta concepeio integral nfin e
expiicitamente refletida ros sistemas de orgamentacio entio
rantes, &, no passado, era dada malor énfaze i orcamentacto en
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€ ao contréle dos pastos, em relagho ao plunaja;nentu da aplicacéio
-‘.105 ramirm financeiros envolvidos, Hoje, é dada énfase aos trég
imctos da guestio, gué & rigor sdo indivisivels, s que, para fins
*emalﬁlﬁos ﬁu mnsideradus de maneira distinta,

] planammentn egtd mals eatreitamente lgado aos prehminares
da preparagio do orgamento em si, mas seria um érro desvinculi-lo
ﬂa nmamﬂntman e do mntrm Iig Tundg, e a rignr envolve a deter-
minacio doa nhjetivnﬂ a avﬂia‘;ﬁq das linhas de aq&n alternativas
para 4 nnnsecuq.ﬁ.n &a;quel:e.s objetives & & selecRo de uma delas.

Ja-a prugrmagﬁu diz TEst}Eitn mals diretamente 4 traducio, do
obfetivo a aleancar, em térmos de pmjetm & atividades especificas,
ﬂﬂida.mente dirmensionados qualitativa e guantitativamente, bem
come 4 desipnacao dos Orghos encarregados de executar os progra-
mas aprovados ¢ o obtencio formal dos recursos J& previstos

Como € do conheclmento  dos  senhores, tradiclonslmente a
orgamentagio definla o seu propésite em térmes de ldentificar a
base existente fo que existe) e propor como prossegulr —— “Eis onde
estamos,; para onde deveremas i, partindo dagui?”, eram as questbes
fundamentals 8 serem respondidas. Ja no guadre da atual concepgan,
6 propasito & definido em térmos de objetives a aleangar e de pro-
istos Drgﬁmant&rius B exanu.tnr para atingﬂr aquéles ﬁbjetivos “Parg
onde gueremos ir? Que devemps fazer para clicgar ik Notem bem,
como sio formulmla,s as questdes fundamentais,

Assitn, sob as cirgunstdnelas tradicionais o amblente da escolha
¢ essenclalmente por incremento, ﬂnﬁuantn que na nova. sistematica
€ leleoldgico, isto €, tudo condiciona-se @ um fim a alcangar.

; 'ﬂ?fﬁmemente es’cas f::rrmaa diferentes de encarar a questao,.
IsE'.!'a;[a dﬁemnbes deg:ﬁechns areamentarios, Vamps earacteriza-los. O,
s!.ahanm de orﬂnmentnqiq que aceita a hasa de partida existente,
eoman. fato predotiinante, & examina apenas o incremento a ﬂealizar
no ano considerado, com os recursos disponivels — produzira, for-
qosamente, decisbes-destinadas, a rigog.a transferlr para o futuro
mediato um “status” presente, com pequenns varlacoes.

Ji o pm{:esae de orgamentaciio gue-gse inicla com o estabelecl-.
wiento, @ priord, l:te objetivos g aam:h aleancados, requer gque 3 situa-
ciio de base existente seia alterada, para. e adeqguar aos propésitos
a serem aleancados. Assim, as dec1sﬁr33 serdo mais radieais do que
a5 tomadas sob as condictes ditas ”.‘:ncrﬂmﬂx_&uris"

A&.&mala, ag -:}tmdiqﬁ-as teleologicas e deincremento de escolha
gquanto & orcamentacio, leva, ainda, a uma outra distincas,

Na nrg.a.mentagln empraanmda ‘partindo-se do gue Exisbe o
fluso r.l#a tninrmagﬁes e das decistes é de balxo para cima ea orga-
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mentagio ¢ estrutiurada por agregacho de pedidos, que sio transmi-
tidos sucessivamente através dos diversos nivels orgamentarios
investidos de livre poder decisoric dos diversos niveis orcamentérios
até o dplce do slstema; a totalldade dos pedidos passa a constituir
o denominado “orgamento geral”,

Ji o sistema que estamos procurando implantar. inverte aquéle
fluxo informative e decisdrio. Anfbes deé ser expedido o pedido de
estimativa orgamentdria, o orgio central de mals alto nivel formula
a politica que orlentard, condicionard e limitard as estimativas a
serem preparadas pelos escaldes Inferlores. Assim, o processo possul
um fluxo iniclal normative de cima para baixe, gue provoea pro-
postas em semtido contrario, ja influenciadas pela politica nortea-
dora, propostas orcamentirias essas que serio objeto de decistes,

em nivel superior, tomadas em face das finalidades a atingir,

3. Des Principios Gerais

3.1, Consideragdo Bdsica — A Escassez de Recursos em lace
da Demanda Quanfo ao Desejdvel € Necessdrio

Mo fundo, a orcamentacho @ essenclplmente uma forma de eco-
nomia aplicada, uma vez gque implica na distribuigio de recursos
escassos entre demandas competitivas, que globalizadas excedem, de
multe, As disponibilidades financeiras de um dado periodo,

Hg, pots, principios gerals da teorla econdmica que se aplicam &
construcio de uma possivel teoria de oreamentacio.

N prosseguimento da presente exposicio, de Iniclo, vamos exa-
minar as possivels modsalidades para sistematizar, no guadro gon-
ceptual e nio Instituclonal, uma elaboracio orcamentaria em face
da consideracho bésiea enunciada, qual seja a escasser de pecursos
diante das demandas,

Posteriormente, focalizaremos a utilizagho da andlise orgamen-
tarla como um instrumento de trabalbo pecullar acs integrantes de
um sistema de orgamentacio. Neste quadro, procuraremos por em
evidénclia os indiscutivels méritos da andlise guantitativa em térmos
relativos, sobre justificativas elaboradas & base de argumentos gua-
litatlvos, enuncladosz em-térmos absolutos.

3.2. Exame das Possivels Modalidades para Sistematizar uma
Elaboragdo Orgamentdria, em Face da Consideragfo Bdsica,

Partindo-se do fato bisico e predominante no dominio das ativi-
dades em discussiio, qual sejn a escassez de recursos em face da
demanda gquanto ao desejivel e necessirio, examinaremos, sch o
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o coneeptual, as possivels modalidades, ou téenicas, para ordenar
‘glaboracio orcamentaria, modalidades gue ndo se excluem, antes
pontrario, podem estar presentes de forma comblnada,

: ‘Entre outrezs, ha gue se fazer referéncia fs seguintes:

(1) A ur&amﬂntﬂgﬁu aberta.
(2} A orgamentacho com base em tetos prefixados.
(3) A mensuracdio da carga de trabalho e dos custos por unidade.

{4) A analise das varisgies guantitativas — aumento ou dimi-
nuigho — em relagdo ao orgaRmento anterior em execugio.

i5) A listagem de prioridades.
(6) © controle de item por item.

{7} O enunciado de areas a atinglr, e nestas, a fxagiio de obje-
tivos a aleancar — tinal g intermediarios sucessivos.

321, A Orgamentagio Aberta

Bl slatemim:a de elaboracio orcamentéria em vigor no Ministérie
,ﬂu Exéreito, permite, para determinadas dreas lorganizactes mill-
‘ﬁnraﬁ nalulares} que o8 gubordinados apresentem uma estimativa
#:ﬁment-ﬁm singular, Implicando em um velume de dinheiro que o
j;:horﬂjnadu resolve propor cem base nas necessidates levantadas
g osen critério; Essa estimativa orgamenmna singular representa, a
I'Jaﬂr o julgamento, de determinado escaliio de comando — justa-
i m&n;a aquéle gue se encontra face s realidades do dia a dia —
guml:n a0 programa Gtimo para a unldade ou organizacho sob co-
||mlndn ou diregho, temperado, quando multo, por seu proprio julga-
mento sbbre o gue possa ser melhor, no guadro-de conjunto da
pnﬁt&ca econdmico-financeira do Exército.

Menhums restricio lhe é feitz; mio ha limite ac volume de
ﬂ._!nhe!ru que éle pode sollcitar.

'.. # conheclda a flosefin do executante neste tipo de orgamen-
. taglio; sabendo que estd sujeito s “cortes” pelos sucessivos escaldes
. poordenadores e revisores, pede duzentos, para ter a certeza de
. ganhar cem. Mas mesmo assim, quem sabe pedir, ganha mais do
~ qle aquéle que fol judicloso em sua estimativa, caso os drgdos de
~ coordenagdo e de orgamentagdo, deirem de analiser, em Bloco, tédas
as. propostas, 4 lug de critérios estabelecidos para homegeneizar oF
;p#didm e face de uma politica comum.

Esta ¢ uma técnica que encerra, sem duvida, certas vantagens,
. mas gue ppde ser-deficlente gaso seus aspectos negativos nfo sejam
. porrigidos’ no curso do processamento global das estimativas orga-

_ment&ﬂa;d.n:guims

e
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:: z 3.9 .4 Grmmentm;ﬁq com Base em Telos Prefirados. Sen
i Confronto com a Orgamentaddo Aberta.

Se considerarmos o procedimento da oreamentacio aberta como
um ememq. i} denﬁmmdﬂ orgamentaodn com base em tetos Pres
fizados mpmsenm o pdlo oposto,

Nessq téenica é estabelecido, o priori, um teto que nio pode ser
A ultrapassado pela estimativa orgamentéria do subordinade. Tisge
/ procedimento. sem divitla, encerra malores meéritos, em relacio go
i aue  s¢ chamow de arqnmentagan aberta, Entretanto, enguaxto
0 nesta fltima ¢ fécll o nivel superior, de coordenacio, de revisdo
5 ot de consolidacio, adizionar itens que venha a julgar eonvenientes
i ou, a déslocar a questdo para o nivel seguinte de réevisio, caso o
E: custo total dos itens desejaveis venha a exeeder a uma cifra acei-
1 tével, a técniea da fixacho g prior, de tetos; pode envolver o perigo
I, de se. Julgar um eago, antes que a eévidéncla seja percebida.

Vamos esclarecer melhor ésse ponto da questiio.

A razio bésiea de se solieltar estimativas orcamentarias aos
subordinados resld@ essencialmente, no fato de que os nivels supe-
riares do Elstema, em regra, nio dispbem de informacoes pormena-
rizadas em grau suficiente, bem como de tempo, para preparar, éles
mesmos, 03 plancs & pmgmmﬂs das ulﬂdadea ne]ulares cun:smerad&s.

Ao se estabelecer os tetos, ' priori, comio se pode estar segurg
de gue o teto para’ umd ‘determinada funcio ou at.ivldade nio &
demasiadamente eiévarlo e 0 ﬂxw&n para outra na.r:r & demasiada-
mente b&]m“ Mgl

Ela as. HUQst.ﬁﬂ& 4 ter presentes guando se langa mio da mnﬂaJi-
dade sm discussio. para, sistematizar a elaboracio mgamentéria
3.2.3. 4 Mensuracdo :m C'argm de Traha!hu e n‘.m Custos, por
: Unidade.

Recentemente vem sendo dada énfase cresconte a wma técuiea
para fing oreamentdrios gque envelve @ mensuracio da carga de
trabalho e custo por unidade; . EV LS \ i

O fim 0ltime désse processo. & Imaginar unidadep de trabalho &
determinar sempre que possivel os respectivas custos unitﬁ.ricq &ﬁ
modo que o pedide oreamentario possa Ser Enuncia.do da sEguinfE’_
maneira: “OCusta X cruzelros para produgzir cada unidade désse.
fipo de trabalho, se dPE&j.ELIm.OS preduzir 100 unidades o custo serd
X wéres 100"

Esta forma de abordagem é Gtil em multas situacoes. Entretanto,
E, requer mensuracdes guantitativas precisas, por fsso, muitas questies i

T bl L FY TR ) e b ik e [ 56 73
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. hiEc podem -ser soluclonadas pela taét:.ninn em apréco. Sua utilizacio

. reguer uma sprimorada organizagio administrative. Por outro lado,

5o reveste de aspectos discutivels, pois indlea quals os custos unité-

~ rios ¢ nfio quals deveriam ser; mesmo que proporcione uma indi-

‘paghn sobre a qualidade do trabalho produszido, deixa sem resposta
- guastﬁ,o remt.iva ‘aos padroes de gualidades adequados.

3.2.4. Andlise das Varigcies Quantifativay — Aumento ow Di-
minuigdo — em  Relagdo do Orgamento Anterior ent
Erecugdo

Tma modalidade muito cominn de orgamentagho conglste em
_solicttar na;s estimativas nm;nmsntuin.s a ldentificacio de ltens ou
atividodes que lmpliqguem num aumento ou numa diminuicio em
‘dispéndios, em relaghoc ao orgamento anterlor, pard os mMesmos itens
& atividades devendo ser assinalada essa variagdo, para mais on
para MEenos

Na modalidade em pauta, os revisores r.iaq estimativas de prea-
miento sfo [regiientemente lévados & coneentrar sua aftengio sobre
o a.ﬁ:réa;;tmua em relngdo Ao orcamento d@ ang anferior, reitu.-a £m
itens ou at!vidadus da mesma naturem = por exnmplo  despesas
ceom diarias — dando pouca atencio’ ae volume de ﬂ.inhelm ‘solicitado
pAra @ categnﬂa ﬁunsideraﬂa isto &, n;ﬁn entram no mérlt.o em & da
guestan, a,penaﬁ B pmcupum em' constatar se houve ou nio au-
mento de dispéndio, ent relacfio o orcamentn do anu anterior, e
enso positlvo, gual o valor dessa variacBo, i

fsse procedimento & inaﬂequadu, poig que o ‘tispéndio que fora
apropriado mno ano anterior pode nio ser nmeatﬁriam&nte correto
DEEA 0 Ao seguinte; o fatéres em presenca podem ter evoluido.
Entretanto, forcaso € reconhecer que @ massa de trabalho envolvida
na. revisio orenmentirin, exclul a possibilidade do exame de todos
08 pormmﬂreﬂ em cada ano. Mesmo que fosse possivel, ndo € neces-
sarlo, desde que ms condictes permanecam inalteradas de um ano
para outro, Dai a necessidade de se est.ar ‘atento de ocorréncia de
mudanca, no gquadro vigopante no o ano ame:mr gue venha s eklpir
o exame do mérito da questio em sl e néo spenas o valor da varlacho,

3.2.5. Listagem de Priovidades

Em plguns cases, € solicltado aos. subordinados gue indiguem a
prioridade dos itens necessdrios, inclusive a respectiva estimativa
urr;mmentﬂria objetivande auxiliar os revisores na selegio de itens
tidos como mald compensadores, easo nfio  sejm possivel atender
integralmente a téda s demanda.

Bete método se alicerga no pressuposto que hé' de ser feita uma
reducho orgamentéria pela nijmlnaqin de um determinadu niimeroa
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de projetos enunciados na parte inferior da llsta apresentada, no
sentido de trazer a estimativa ao nivel de dispéndlo desejado.

3.2.6. Conirile de Item por Iem

Outra modalidade orcamentéria comum reside na aprovagho
pela autorldade superior de itens tomados iscladamente. Aquisicdes
de equipamentos, projetos dispendiosos e outras caracteristlens sin-
gulares sio freglientemente sujeitas a fsse tipo de orgamentacio.

O contréle de item por item coloca o problems, em cada nivel
de revisio, nos seguintes térmos: “B a proposta desejivel, ou essen-
cial ou Justificada®. Owu, entdio, numa guestio mais pertinente: “g
a proposta mals essencial do que outro uso alternativo dos recursos
financelros em consideragio?”.

3.2.7. Enuncigde de Areas a Alingir, ¢ no Ambito destas, dos
Objefivos a Alcangar — Final e Intermedidrios Sucessivos

Partindo-se do coneeito gue s orgamentagio € um proeesso para,
de forma sistematizada, relacionar o dispéndio de recursos financei-
ros sempre escassos em relacho i demands, com a consecucio de
objetivos prﬂtm:lm com vistas & determinadas metas, ha um
método que pode proporcionar bons resultados.

Consiste no enunciado pelos nivels superiores do slstema de
orgamentagiio das dreas a atingir, e no Ambito de cada uma delas,
o objetivo & aleangar — final e intermediirios sucessivos com vistas
i consecucho daguele. Este procedimento combinado com o relative
4 Tizagio de tetos, como base de planejamento, e de orientagho
cum;ulamenm que se faca necessdria para situar devidamente os
orgios orgamentérios guanto aos fins pretendidos, tem o mérito de
permitir a combinagio de uma diregho orientadora de cima para
baixo e de participagho ativa dos nivels or¢amentarios normativos,
pela possibilidade de apresentagho de propostas, de baixo para cima,
no quadro daguela orientacio.

33. A Predomindncia da Andlse Orcamenidria em Térmos
Puantitalivos Relativos, sobre Justificativas com argumentos
Qualitativos Tomados em Térmos Absolutos.

3.3.1. O método geral

. Tendo em vista conferir o méximo de raclonalldade possivel ao
sistema de orcamentacio gue estamos procurande Implantar e desen-
volver, torng-se imperativa a utilizagio da anpdlise gquantitativa,
coma Instrumento auxiliar, capaz de assegurar o melhor emprégo
dos recursos disponiveis, em um dado quadro,
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A mencionada andlise tem o propisito de proporcionar — a
quem cabe decidir sébre a distribuicio de recursos — elementos i
que The permitam escolher a linha de agho mais adequada & conse-
cuglio do objetive considerado.

Assim, a primeira e mais importante tarefa do integrante de i
Ui sistema de orcamentagio, em qualquer nivel é identificar os ,
objetivos da autoridade a guem compete decidir. Em seguida cabe- L
the formular as lnhas de acio alfernoifves capazes de aleangar os -
objetivos em pauta e empreender uma anilise, em térmos quanti- H
tativos, objetivando fundamentar a escolha de uma daguelas alter- B
nativas. )

Nesta oportunidade deve-se assinalar o fato relevante na fguestio,

a saber: a escolha de uma dade alternativa implice na apropriagdo

: de recursos financeiros gue deixardo de ser empregados em ouiros |
. propdsites. Este é, na verdade, o custo da alternativa. g

Para um dado periodo, no futuro, 2 maloria dos custos pode ser - ".
mensurada em dinheiro, mas sua verdadeira mensuragiio é em térmos 9
de oportunidades que 8les excluem, deslocam on adiam. Assim, por 1A
exemplo, num programa que tenha por objetivo o aumento do grau de .’
operaclonalidade das Forgas Terrestres, se for decidido empregar 50 d
mithfies de eruzeiros em instalagbes de campos de instrugio visando =
propiclar o adestramento da tropa e dos quadros, delxarfio de ser
atribuidos 50 milhdes de cruzeiros na aquisicio de material bélico.

Portanto, & questdo fundamental na orgamentacfio pode ser sin- gL
tetizada na seguinte proposigio: “Em que base deve ser decidide s
atribulr X cruzelros para a Atividade “A" ou invés de atribui-los
4 Atividade “B". i,

Maumarmmm_wém;mmmmunirdemu
comparagiio eutre as alternativas. Um critério ¢ uma regra, ou padrio, 4
pelo qual se hierarquizam as alternativas numa ordem de escolha,
. A rigor, o critério escolhido fornece um melo de ponderar o custo ]
em face da eficiéncla i luz do objetivo a aleangar. T

3.2.2. Os Métodos Particulares de Andlise Or¢amentdria
# — 0 ENTENDIMENTO INDISPENSAVEL

Desde que 08 Tecursos sempre seriio escassos em relagio & de-
manda, a verlficagio econdmica bésica que deve ser aplicada, no
curso de uma orcamentsciio, reside na idéia de que a compensagio -
derivada de cada dispéndio, deve valer o seu custo em térmos de al- i
ternativas sacriflcadas ou deslocadas.

. Portanto, a analise orgamentéria consiste, bhsicamente, em uma b
! comparacio dos méritos relativos de recursos financeiros disponiveis. "
' © . Em sums, as decisdes objetivando A orgamentagio em qualquer nivel -
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devem ser & base de- valdres relatives. Nio ha padrao absoluto de
valor, Nio € suficlente dizer gue um dispéndio, para um dado propé-
glto, é desejivel ou compensador. O resultado deve paler sew ocusto,
¢, portanto. mais compensador do que seria se a mesma guantia em
dlnhe!m Fosse emmgada em outro propdsito qualquer,

A escassez de TECUrsos em relaciio As necessidades nos confronta
em todos os nivels de elaboracio orcamentaria, O dinheiro disponivel,
num dado anc, permite obter isto ou agullo ¢ nio embos, 8 nio ser
gue s¢ pulverizem os recursos e se delxe de concentrar esforgos parn
atinglr oz objetivos selecionados. v

Em sintese, os custos devem. ser julgados em relaco mos resul-

‘tados que produziriio e ésses devem compensar o nio atendimento

de alternntwas gue forem sacrificadas ou deslocadas,

Assim, portanto, o enla bisleo da andlise orcamentécia, em todos
oi nivels do sistema, reside na fonslderacio de que os resultados de-
vem valer seu custo; dai, envolver, uma andlise de tal natureza, uma

BOMPATACHG dﬁ ‘D’Blﬁi‘ﬂﬂ relathras Esta & a idéia central a reter.

b — 05 POSSIVEIS METODOS

Apbs dsse indispensivel entendimento, focalizaremos, a largos tra-
o8, dols possiveis métodos de andlise orcamentaria, capazes de pro-
porcionar elementos gue possibilitem a formagio de um fuizg séhre
o8 meritos relativos de diversas alternatrvas Iace aos recursos finan-
celros ﬂlsi:&onw&is :

Pma sanhm&m aaherﬂ pmtarhrmﬂnte no Exerc1clmde suas runqées
dar desenvolvimento a #sses métodos, i .

A dunnmina.dn nnﬁﬂn dos imrﬁmanmﬂ

hdﬂs inerementos se funﬂamenta, no conhecido renﬁ-
meno da di nuh:;ﬁo progressiva do gran de utilidade de detersiinado
itemy, & medida que sua disponibilidade auments em rélaciio as ne-
cessidades. A mencionada andlise ¢ também influenclada, comple-
mentarmente, pelo fate de gue o atendimento de-cidh demanda &

proporcional & sua intensidade, isto &, dadas varias demandas, &

tendénela & satisfazé-las a todas parmalmentej antes mesmo de ter
atendido lntegra.lmenta a demanda rais intensa por sua ESE&HCM-—
'l;tilids.de ‘ou priuﬂﬂa—:ia ¥

Pa.m mm detemﬂnmu item —.pot axamplo mortelro 81, t:-u casns
pard u‘f‘k:j,adﬂ ~ ha wm nimero Umite de utilidade, além do gual vai
perdendo o seu valor. O térmo valor é agul tomade como grau de
importancia para & consecuciio dos fing o gue se desting. Isto sig-
nifieq, gmmseimmeqta que, A mediﬂn gue se adguirem mdis e mals

 unidades de cada ar‘r.igo, as unidades adicionals em relacio a3 raal&

necessidades passam a se revestir de valfres ¢ada ver mienores,
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D&i o imperativo. do pla.naja.dnr gue integrd wn sistema de or-
Wntaqﬁn conhecer quals sfio realmente as faltas dos diferentes
; itens, o que implica num conhecimento, em térmos gquantitalivos pre-
~ risos, da pristénela ¢ das necessidedes a serem computadas, Para um
I.mm& item, face ao seu carater de essencialidade ou entio da
prioridade, ¢ imperioso completar as faltas, engquanto que para outra
| cateporis basts atingir certa porcentsger, mas nunea i além das
-~ faltas constatadas.

Da efisiéncia relativa

! Um-'seglmdn'mémda de andlise orcamentdria se glicergs ng com-
- paragio dos méritos das alternativas, em térmos de eficiéneia  rela-
- tiva oA consecucdo de um proposito ou objetivo comuam.

: A avalacio em térmos de propdsitos comuns & uma outra forma
~ de dizer que os meios alternativos devem ser avaliados em térmos de
. fins a serem atingidos,

A andlise em térmos de propositos comuns requer wma série de
‘premissas bdsicas que s¢ encontram nos objetlvos estatuidos pelos
grgaos situados no mads alte nivel do sistema de orgamentagio, ou
‘derivam désses ohjetivos,

?

¢ — DAS LIMITACOES PRATICAS DOS METODOS ENUNCIADOS

' O dois métodos gue acabam de ser eshogados smbora. constituam
. fdrmulas teoricamente -adequadas pars a sndlise orgamentdria, nem
‘empre, porém, sio de facil aplicacic: Tais métodos, como vimos,
fundamentam-se na manipulagho de elementos quantitatives precises
gue traduzem, numéricaments, o universo das categorias sujeitas &
] qrqamantagﬁq Entretanto, freqlientemente, niin se dispbe das infor-
. magdes suficlentes capazes de proplelar os dados numéricos precisos
‘guanto aos itens cujo mérito relativo deve ser avaliado, Por isso, a
utilizacio e a aplicagfio dos mencionados meétodos, exigem, preli
‘minarmente, uma organizacio adequada para sistematizar a busca
. daguelas informagbes, bem come o seu Progessamento  eim pPrazns
. ttels, por forma a atender &s imposicbes de tempo, estatuidas em
. umecronograma de orgamentacin,

¥ neste quadro que s insere & recomendacio acs drghos orga-
: _mﬂnt.ﬁ.rior. de  possufrem informacies constantemente  atualizadas,
. em térmos de dados numéricos precisos, sobre a existénela das di-
. versas categorias sujeitas ao prucassfu de urgamsntnr;aﬂ bem eomo
. das necessidades admitidag para os itens em consideragio, projetadas
. para um futuro previsivel, Ademals, pelo vulto de dados numéricos a
~ serem mpnipulados impdese & computagio gletrOnica nos mais altos
. drghos de orgamentagio. \
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Finalmente, para concluir as apreciagfes que estamos tazendo
sbbre métodos quantitativos de anglise orcamentdria, cumpre assine-
lar que ainda que se disponha’ de dados numéricos precisos, bd de
prevalecer a necessidade de julgamento. : '

Deve ficar bem claro, que s orgamentagfo, em nivel decisdrio,
envolve questées de preferénela quanto a valores, os quals sa ba-
sefam mails em uma dads filosolia do que propriamente na cléncia
ou na légica. Mas isto, nfo invalida a necessidade do emprégo da
andlise orgamentdria guantitativa, para proporcionar, a quem cabe
decidir, elementos de apreciagho revestidos da mador racionalidade
possivel, B essa & a tarefa fundamental dos oficiais inscritos neste
Eatdgio,

4. Conclusio ] !

Meus senhores:

O tempo que me foi reservado para esta aula inaugural estd pri
ticamente esgotado.

Foram esbocados alguns aspectos gque considerei fundamentais e
essenciais, no dominio do pensamento, numa tentativa para delinear
elementos capazes de estruturar uma indispensdvel teoria e orga-
mentacho, sem 3 qual, & pritiea corre o risco de se preocupar mals
com- 05 aspectos formals e processualisticos da orgamentacio, do
que pela esséncla da gquestdo em si.

Muitas das idéias gque foram, aqul, spenas afloradas, devem ser
objeto de meditagiio por parte dos senhores, nfio 56 durante as ati-
vidades programadas no curso do Estdgio que ora se inicla, mas
também, e principalmente, no desempenho das fungbes que exarcen
no dominio da orcamentagio.

Estou certo que o presente Estdgio hd de gerar efeitos altamente
positivos na busca da implantagiio plena, em nOss0 Exército, de um
sistema de orgamentagiio que venha permitir & aplicacio judiciosa
dos recursos financefros que s Naciio coloca a nossa disposigao, comn
o sacrificio do atendimento de outras demandas, por considerar que
o' seu custo vale o resultado — proporcionar um grau relativo de se-
guranta ao povo brasileiro.
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