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Caro Leitor!

A Secretaria de Economia e Finangas, Orgdo de
Diregao Setorial do Exército Brasileiro, tem a missao de
supervisionar e realizar as atividades de planejamento,
acompanhamento e execugao or¢amentaria,
administracdo financeira, contabilidade e pagamento de
pessoal, relativas ao orgamento alocado ao Comando do
Exército Brasileiro, atuando de forma proativa na gestao
desses recursos.

Para perfazer os encargos atribuidos, possui uma
estrutura organizacional composta de Diretorias, uma
Assessoria de Orcamento e Finangas e Inspetorias de
Contabilidade e Finangas, além de um vinculo técnico-
normativo com o Centro de Controle Interno do Exército.

Nesta edicao, apresento o Sistema de Economia e Finangas do Exército Brasileiro, cada 6rgao
que o compde, bem como suas missoes, ressaltando a complexa necessidade de governanga e
acompanhamento da politica econdmica nacional, cujo reflexo atinge diretamente o or¢amento
destinado a Forga Terrestre.

Ressalto que, atualmente, o EB desenvolve amplo Processo de Transformagao cujo objetivo
¢ torna-lo mais operacional, moderno e com capacidades de atuar e cumprir sua missao
constitucional, operando materiais de emprego militar com alta tecnologia agregada em
ambientes operacionais dinamicos e cendrios de quaisquer natureza.

Nesta transformagdo, destaco o trabalho diuturno desta Secretaria para que os recursos
financeiros atinjamasuafinalidade com eficécia, eficiénciae efetividade, sejana operacionalidade
da Forga Terrestre, na consecucdo dos Programas Estratégicos do Exército, na formagdo e
aperfeicoamento do pessoal, no cumprimento das missdes constitucionais e na assisténcia a
familia militar.

Por fim, ao apresentar ao caro leitor o Sistema SEF, ratifico a minha satisfa¢do de dirigir
tdo importante ODS do Comando do Exército integrado por profissionais motivados e com
elevada capacitagdo profissional, cuja exceléncia da gestdo e governanga do orcamento posto
a disposi¢ao do Exército, os tornam capazes de atuar na garantia e incremento desses recursos
para respaldar a Transformagao da Forga Terrestre.

General de Exército Antonio Hamilton Martins Mourao
Secretario de Economia e Financgas
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A Secretaria de Economia e Finangas, por meio de sua Diretoria de Gestdo Especial (DGE),
orgulha-se de apresentar a primeira edi¢do de sua revista, com a qual intenta oferecer a seus
leitores uma gama de artigos correlatos a sua area de atuagdo, que possam conduzir a maiores
estudos e reflexdes sobre os temas sugeridos.

Abrindo essa edicdo pioneira, discorro sobre o sistema de economia e finangas, dentro da
estrutura do Exército, revelando que, de fato, o empenho e a organizacio de cada militar somam-
se ao sucesso do objetivo final: o zelo pelo que € publico, pelo que a sociedade confiantemente
deposita sob suas responsabilidades.

O Major Moura apresenta um conjunto de metodologia, critérios e técnicas para a execugao
do processo de gestdo de riscos numa organizagdo. Cada vez mais, o agente publico ¢ chamado a
agir proativamente na sua gestao, evitando danos ao erario, frutos de sua ina¢ao diante de pontos
criticos nao identificados com oportunidade.

O Exército, em consonancia com esse anseio legitimo da sociedade, editou no corrente ano
sua Politica de Gestao de Riscos, instrumentalizando seus gestores sobre o como proceder para
identificar, valorizar e mitigar esses riscos.

Outro destaque dessa publica¢io é a abordagem que o Coronel Vieira e o Capitio Alvares
fazem das praticas comerciais a serem buscadas pelos representantes da Administragao Publica,
envolvendo os fornecedores estrangeiros participantes de contratos de grandes aquisigdes de bens e
servicos, para a efetividade dos projetos de transferéncia tecnoldgica derivados de compensagdes,
0 que contribui para o equilibrio da balanga comercial do pais contratante e para o desenvolvimento
de tecnologia de beneficiario nacional.

O orcamento por resultados ¢ uma ferramenta por onde o administrador moderno e responsavel
se vale para mensurar o que de fato foi realizado nos exercicios orcamentarios anteriores e avaliar
e quantificar o potencial de um determinado setor ou 6rgao publico receber determinada parcela
do orcamento da unido no préximo ano fiscal. Para tanto, sdo necessarios o emprego correto
de indicadores, como explica com clareza e imparcialidade o Tenente-Coronel Almeida em seu
artigo.

A administragdo publica onera o cidaddo na realizagdo de processos licitatorios para aquisi¢oes
de pequena monta de valor. O Capitdo Bruno apresenta dados que emergem o questionamento da
obrigatoriedade de se realizar uma licitagdo para valores acima de R$ 8.000,00, quando a Unido
gasta, em valores atualizados, mais de R$ 25.000,00 para conduzir esse processo.

Encerrando esta edi¢do, o Coronel Amaury aborda a participacdo do Instituto de Economia e
Finangas do Exército, 6rgdo da estrutura da DGE, na capacitagdo de agentes da administragao,
apresentando os trabalhos realizados para o desenvolvimento de competéncias, para obter a
eficiéncia e a eficacia na gestdao dos recursos publicos.

Assim, espero que vocé, caro leitor, seja estimulado no transcorrer da leitura salutar dessa
edi¢do a se manter informado sobre os assuntos apresentados e que lhes sejam de sublime valia
para seu conhecimento e desempenho profissional, fortalecendo o sistema de economia e financas.

General de Brigada Antonio Amaro de Lima Filho
Diretor de Gestao Especial
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O SISTEMA DE ECONOMIA E FINANCAS DO

EXERCITO

O General Amaro é o
atual Diretor de Gestao
Especial.

General de Brigada Antonio Amaro de Lima Filho

A gestao e a governanga publicas andam lado
a lado. Enquanto a gestdo emprega os recursos
disponiveis visando alcangar o0s objetivos
estabelecidos, a governancga da a diregdo, monitora
e avalia a gestao, mirando os interesses da sociedade.

Os processos que envolvem a gestdo das
atividades or¢amentarias, financeiras, contabeis,
auditoria e pagamento de pessoal, além da
capacitacdo de pessoal nessas atividades,
ultrapassam a estrutura organizacional da
Secretaria de Economia e Financas do Exército
(SEF). O Exército possui cerca de 656
Organizagoes Militares (OM) e 414 Unidades
Gestoras Executoras (UGE) e ndo resta duvida
que todas elas participam, direta ou indiretamente,
dessas atividades.

Cada componente dessa complexa engrenagem
¢ igualmente importante para a perfeita governanga
do bem publico. Seus acertos e erros produzem
efeitos que agem direta ou indiretamente no grau
de efetividade alcancada pelos seus agentes.

Por essas razdes, ¢ licito e oportuno que
facamos uma apresentacao desse sistema, a fim de
proporcionar ao leitor a oportunidade de conhecé-lo
e depreender as facilidades e dificuldades de sua gestdo.

A SEF ¢é o Orgdo de Diregdo Setorial (ODS)
que tem como missdo supervisionar e realizar as
atividades de planejamento, acompanhamento e
execucao orcamentaria, administracdo financeira,
contabilidade e pagamento de pessoal, relativas
aos recursos de qualquer natureza alocados ao
Comando do Exército Brasileiro, e capacitar
recursos humanos para atuar nessas atividades.

Para cumprir sua missdao, a SEF possui a
seguinte estrutura organizacional e atribuicdes:

1. Centro de Pagamento do Exército (CPEX)
- executar, de forma centralizada, as atividades da
folha de pagamento de pessoal no Comando do
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Exército, utilizando a tecnologia da informacao.

2. Diretoria de Contabilidade (D Cont) -
realizar as atividades de contabilidade e da
programacdo e execu¢do financeira dos recursos
da gestdo tesouro.

3. Diretoria de Gestao Orgamentaria (DGO)
- realizar a execucdo orcamentdria, a gestdo
setorial a cargo da SEF, a gestdo dos recursos do
Fundo do Exército e o controle das importagdes e
exportagdes e das dividas interna e externa.

4. Diretoria de Gestao Especial (DGE) —
gerenciar a capacitagdo de recursos humanos e
prestar apoio técnico-normativo aos programas
estratégicos do Exército, aos eventos especiais e
aos projetos de parceria publico-privada.

5. Assessoria Especial de Orcamento e
Finangcas (AOFin) — assessorar o Secretario
de Economia e Financas sobre os assuntos
or¢amentarios da Forca Terrestre e acompanhar, na
esfera do Governo Federal, os assuntos que possam
influenciar a proposta or¢amentaria do Exército.

6. Inspetorias de Contabilidade e Financas do
Exército (ICFEXx) - realizar, no ambito do Comando
Militar de Area enquadrante, a orientac¢do técnica
e contabil e desenvolver atividades de auditoria e
fiscalizagao.

O Centro de Controle Interno do Exército
(CCIEx) - Orgdo de Assessoramento Direto e
Indireto do Cmt Ex (OADI) - tem a atribuigdo de
planejar, dirigir, coordenar e executar as atividades
de controle interno no ambito do Comando do
Exército.
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Como depreendido das missdes dos 6rgaos que
compdem a SEF, a responsabilidade setorial pela
boa governanga esta nas maos da SEF. Entretanto,
para que essa governanca seja alcangada, ¢
fundamental e necessaria a participacdo de varias
estruturas administrativas, a saber:

1. Organizagdo Militar (OM) — € o primeiro
elo nesse macroprocesso. Nela estdo calcadas as
acdes e iniciativas primarias, tais como:

a. identificar as necessidades da OM, a fim
de compor a base das Necessidades Gerais do
Exército (NGE);

b. realizar a atividade de pagamento de pessoal,

c. executar a despesa relativa ao crédito
recebido, seguindo os estagios da despesa
(empenho, liquidacdo e pagamento) e as leis e
normas vigentes; e

d. zelar pela guarda e conservacdo do bem
patrimonial sob sua responsabilidade, entre outras.

2. Regido Militar (RM) — planeja e executa
as atividades administrativas, consolidando e
priorizando as necessidades das OM sob sua jurisdi¢ao.

3. Brigadas, Divisdes de Exército e Comandos
Militares de Area — acompanha e controla a
execucao or¢camentaria das OM subordinadas.

4. Orgdos de Direcdo Setorial (ODS), de
Direcao Operacional, de Assessoramento Direto e
Imediato do Comandante do Exército — priorizam
as necessidades setoriais que vao constituir as
NGE e planeja, executa e controla o emprego dos
recursos or¢amentarios sob sua responsabilidade.



5. Estado-Maior do  Exército (EME)
— consolida as necessidades setoriais e as
necessidades oriundas do Plano Estratégico do
Exército, gerando as NGE. E o érgio central do
sistema, recebendo e descentralizando os Limites
de Movimentagao e Empenho para os ODS, ODOp,
Gab Cmt Ex, o proprio EME, e para as outras
Unidades Orgamentarias do Exército: Fundo do
Exército (FEx), IMBEL e Fundagao Osério (FO).
Cabe ao EME, ainda, participar da elaboragdo dos
projetos de lei relativos ao plano plurianual, as
diretrizes or¢gamentarias e ao orgamento anual.

A maquina administrativa comeca a mover
suas engrenagens em relagdo a sua execugdo
orcamentaria, com o inicio do ano fiscal. Como
um efeito cascata, o EME recebe o Limite de
Movimentagdo ¢ Empenho (LME) do MD e o
distribui para as Unidades Gestoras Responsdveis
(UGR) e esses para as Unidades Gestoras
Executoras (UGE).

A UGE ¢ a unidade investida do poder de gerir
recursos orcamentarios e financeiros, proprios ou
sob descentralizacao. Em alguns casos, uma UGE
pode gerir os recursos de varias Organizagdes
Militares (OM), como ¢ o caso das Bases
Administrativas.

Ainda que alguma OM néo seja uma UGE, ela
esta diretamente envolvida na gestdo dos recursos
destinados indiretamente a ela, particularmente na
requisi¢cao da despesa, no controle patrimonial, na
correta aplicacdo do recurso para o fim a que se
destina em seu aquartelamento.

As UGE executam suas despesas sob a
vigilancia dos orgdos de controle interno: as
ICFEx e o CCIEx. Como uma teia funcional, as
UGE realizam suas despesas de acordo com a
finalidade precipua do recurso que lhe deu origem,
sendo acompanhada pela UGR que patrocinou o
crédito e pelo controle interno.

Uma despesa orgamentdria ndo ¢ resultado
de uma agdo isolada ou independente. Muito
pelo contrario, ela resulta de um complexo
encadeamento de atos que permeiam toda a
estrutura administrativa da Institui¢do. Visa
atender, em tltima anélise, aos objetivos estratégicos
do Exército e necessita estar alinhada aos interesses
da sociedade, esta que ¢ a verdadeira patrocinadora.

Dois 6rgaos da estrutura do Exército merecem
destaque na coordenagdo e acompanhamento das

O SISTEMA DE ECONOMIA E FINANCAS DO EXERCITO

propostas de emendas parlamentares ao Projeto de
Lei Or¢amentéria Anual (PLOA): a 5* Assessoria
do Gabinete do Comandante do Exército (A5/Gab
Cmt Ex) e a Assessoria Especial de Orcamento e
Finangas da Secretaria de Economia e Financgas
(AOFin/SEF): a primeira acompanha a tramitacao
do PLOA no Congresso e propde emendas, de
acordo com as demandas do Exército; a segunda
acompanha a proposta or¢amentaria do Exército
no MD e fora do Ministério da Defesa, visando a
manuten¢do ou a ampliag¢do do teto orgamentério.

O Exército também incorpora na composi¢ao
da sua parcela na Lei Orgamentaria Anual, recursos
oriundos de outros 6rgaos, recebidos sob a forma
de convénios, através de acordos e que envolve
a participacdo de alguns ODS. E, durante o ano,
recursos oriundos de destaques orgamentarios sao,
normalmente, agregados ao or¢amento da Forga
Terrestre, visando atender despesas demandadas
por orgdos externos ao EB, tais como apoio as
operacdes de garantia, da lei e da ordem, garantia
de votagdo e apuracao, apoio ao combate a seca,
etc, sob a coordenagao e controle do Comando de
Operagoes Terrestres.

E o controle interno? Quem efetivamente
realiza? Quem de fato identifica, avalia, prioriza,
mitiga e controla os pontos criticos de cada
processo? Se pensarmos em uma gestdo de
maxima efetividade, precisamos entender que a
estrutura mais simples e basilar da organizacao
¢ a verdadeira responsavel pela exceléncia da
confiabilidade que o Exército detém junto a
sociedade, mercé da seriedade com que se lida
com o dinheiro da sociedade.

Em suma, a integracdo na gestdo do bem
publico ¢ total no Exército. Suas agcdes permeiam
toda a estrutura organizacional da instituigdo.
Os atos e suas consequéncias sdo percebidos em
todos os elos dessa grande corrente. Como os
vagoes e passageiros de uma grande locomotiva
que segue uma trajetoria Unica, assim sa0 0S
agentes publicos e sua organizagdo: o empenho e
a organizagdo de cada um somam-se ao sucesso
do objetivo final: o zelo pelo que ¢ publico, pelo
que a sociedade confiantemente deposita sob
suas responsabilidades. Conhecer o sistema de
economia e financas do Exército Brasileiro e suas
nuances facilita a compreensdo dos caminhos
e formas pelos quais se conduz a gestdo do bem
publico.
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GESTAO DE RISCOS
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O Major de Intendéncia
Moura ¢é aluno do Curso
de P6s-Graduagéao em
Gestéao de Finangas,
Controladoria e Auditoria
pela Fundagéo Getulio
Vargas.

Major Fabio de Moura Sousa

A Gestdo de Riscos ¢ um processo conduzido
no Exército Brasileiro, que vai desde o Comité
de Governancga, Riscos ¢ Controles até o Gestor
de Riscos, no estabelecimento de estratégias
formuladas para identificar, em toda a Instituicao,
eventos em potencial capazes de afetd-la e
administrar os riscos de modo a manté-los
compativeis com o apetite a risco estabelecido
na Politica de Gestao de Riscos do Exército e
possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos
seus objetivos.

A fim de viabilizar uma execu¢do simples e
eficiente da Gestdo de Riscos, iremos abordar
uma Metodologia de Gestdo de Riscos baseada
no referencial presente na obra “Gerenciamento
de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada”
publicada pelo Committee of Sponsoring
Organizations of The Treadway Commission
(COSO), conhecido por COSO ERM, que
permitira aos gestores das Organizagdes Militares
(OM) utilizar uma Matriz de Riscos e Controles
(Apéndice A), cujo preenchimento seguird a ordem
de apresentacdo dos componentes da estrutura de
Gestao de Riscos presentes no COSO ERM.

1 GESTAO DE RISCOS

A defini¢ao da Gestao de Riscos reflete certos
conceitos fundamentais. A gestdo de riscos €:

1. Um processo continuo e que flui através da
organizagao;

2. Conduzida por militares e civis em todos
os niveis da Instituicao;

3. Aplicada a defini¢@o das estratégias;

4. Formulada para identificar eventos
em potencial, cuja ocorréncia podera afetar as
Organizagdes Militares e para administrar os
riscos de acordo com o apetite a risco do Exército;



5. Capaz de propiciar garantia razoavel
quanto o alcance dos objetivos; e

6. Orientada para a realizacdo de objetivos
em uma ou mais categorias distintas, porém
dependentes.

A Alta Administracao do Exército, com base
na missao ou visdo estabelecida pelo Exército
e na Gestdo de Riscos coordenada pelo Comité
de Governanca, Riscos e Controles, estabelece
os planos principais, seleciona as estratégias e
determina o alinhamento dos objetivos nos niveis
da Instituicao.

1.1 Estrutura da Gestao de Riscos

Para auxiliar a Alta Administracdo do Exército
no processo de Tomada
de Decisdao, o Comité de
Governanga, Riscos ¢
Controles estrutura a Gestao
de Riscos a fim de alcangar
os objetivos de controle,
classificados em quatro
categorias:

1.Estratégico: atingimento
das metas gerais, alinhadas
com 0 que suportem a sua
missao;

2.0Operacional: utilizacao

O desafio para os
Gestores de Risco ¢  de
reduzir a criticidade
do risco em termos

de probabilidade e
impacto, colocando-0 os
num nivel aceitavel.
Apos a avaliacao dos

GESTAO DE RISCOS

1. Ambiente interno: inclui, entre outros
elementos, integridade, valores éticos e
competéncia das pessoas, maneira pela qual a
gestdo delega autoridade e responsabilidades,
estrutura de governanga organizacional, politicas e
praticas de recursos humanos. O ambiente interno
¢ a base para todos os outros componentes da
estrutura de gestdo de riscos, provendo disciplina
e prontiddo para a gestdo de riscos;

2. Fixa¢do de objetivos: todos os niveis
do Exército Brasileiro (Alta Administracao,
Departamentos, Diretorias e  Organizagdes
Militares) devem ter objetivos fixados e
comunicados. A explicitacdo de objetivos,
alinhados a missdo e a visdo da organizacao,
¢ necessaria para permitir a identificagdo de
eventos que potencialmente
impecam sua consecugao;
3. Identificacao
eventos: devem ser
identificados e relacionados
0s riscos inerentes a propria
atividade da organizagao,
em seus diversos niveis;

4. Avaliagdo de riscos:

eventos devem ser
avaliados sob a perspectiva
de probabilidade e impacto
sua ocorréncia. A

cficaz e eficiente dos . o o e avaliagdo de riscos deve ser
recursos; rlS.COS: IHICIajse a feita por meio de analises

3. De Comunicacao: avallagao dO anel de qualitativas, fazendo uso
confiabilidade de relatorios; e de logica intuitiva com

4. De Conformidade:
cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Quando se constata que a Gestdo de Riscos
¢ eficaz em cada uma das quatro categorias de
objetivos, isso significa que o Comandante do
Exército e a Alta Administragdo terdo garantia
razoavel de que entenderam até que ponto os
objetivos estratégicos e operacionais estdo
realmente sendo alcangados, o sistema de
comunica¢do da Institui¢do ¢ confidvel e todas
as leis e regulamentos cabiveis estdo sendo
observados.

A Gestao de Riscos estd estruturada em oito
componentes inter-relacionados e integrados com
o processo de gestdo das Organizacdes Militares.
Esses componentes sao:

riscos do processo

critérios  preestabelecidos
e escala de valoracdo para determinar o nivel do
risco. Os riscos devem ser avaliados quanto a sua
condicao de inerentes ou residuais;

5. Resposta a riscos: a Organizagdo Militar
deve identificar qual estratégia seguir (evitar,
mitigar, compartilhar ou aceitar) em relacdo
aos riscos mapeados e avaliados. A escolha da
estratégia dependera do nivel de exposi¢do aos
riscos previamente estabelecidos pelo Exército
Brasileiro em confronto com a avaliagdo que se
fez do risco;

6. Atividades de controles internos: sao
as politicas e os procedimentos estabelecidos e
executados para mitigar os riscos que a organizacao
tenha optado por tratar. Também denominadas
de procedimentos de controle, devem estar
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distribuidas por toda a organiza¢do, em todos
os niveis ¢ em todas as fungdes. Incluem uma
gama de controles internos da gestdo preventivos
e detectivos, bem como a preparagdo prévia de
planos de contingéncia e resposta a materializagdo
dos riscos;

7. Informagdao e comunicagdo: informacdes
relevantes devem ser identificadas, coletadas
e comunicadas, a tempo de permitir que as
pessoas cumpram suas responsabilidades, nao
apenas com dados produzidos internamente,
como também com informacdes sobre eventos,
atividades e condi¢des externas, que possibilitem
o gerenciamento de riscos e a tomada de decisao.
A comunicagdo das informagdes produzidas deve
atingir todos os niveis, por meio de canais claros e
abertos que permitam a informagao fluir em todos
os sentidos; e

8. Monitoramento: tem como objetivo avaliar
a qualidade da gestdo de riscos e dos controles
internos da gestao, pormeio de atividades gerenciais
continuas e/ou avaliagdes independentes, buscando
assegurar que estes funcionem como previsto e que
sejam modificados apropriadamente, de acordo
com mudancas nas condi¢des que alterem o nivel
de exposicao a riscos.

2 PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

Os gestores das Organizac¢des Militares poderao
executar a Gestdo de Riscos de maneira simples e
eficiente, utilizando a Matriz de Riscos e Controles
(Apéndice), cujo preenchimento seguird a ordem
de apresentacdo dos seguintes componentes da
estrutura de Gestao de Riscos presentes no COSO
ERM:

1. Fixacdo de Objetivos

A fixacdo de objetivos ¢ uma precondi¢do
a identificacao de eventos, a avaliacao de riscos
e as respostas a riscos. E necessario que os
objetivos existam para que a Organizagao Militar
possa identificar e avaliar os riscos quanto a
sua realizagdo, bem como adotar as medidas
necessarias para administra-los.

Como os processos dao suporte a execugao
das estratégias definidas pelos gestores para
o atingimento dos objetivos estratégicos da
Organizagao Militar, a Gestdo de Riscos sera
executada por processo. Por qual processo o gestor
deve iniciar a Gestao de Riscos? Deve iniciar pelos
processos mais criticos da OM.

Ap0s a priorizagdo dos processos mais criticos
a serem analisados, devem-se definir os objetivos
do processo em andlise e lan¢a-los na Matriz de
Riscos e Controles (Apéndice).

2. Identificagdo de Eventos

Neste componente, a OM identifica os
eventos em potencial que, se ocorrerem, afetardo
a organizacdo, por possuirem efeitos adversos na
sua capacidade de implementar adequadamente a
estratégia e alcancar os objetivos. Estes eventos
representam riscos que exigem avaliacdo e
resposta da OM. A Figura 1 apresenta uma visao
ampla sobre os conceitos de risco, evento, causa,
consequéncia, probabilidade e impacto.

3. Avaliagao de Riscos

Uma infinidade de causas internas e externas
(fatores de risco) impulsiona os riscos que afetam a

implementagao da estratégia e o cumprimento dos
objetivos. Como parte da gestdo de riscos, a OM

Risco — possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a
ter impacto no cumprimento dos objetivos. O risco € medido em
termos de probabilidade e de impacto.

Y

Probabilidade

Figura 1: Esquema do Risco
Fonte: Elaborado pelo autor
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deve reconhecer a importancia de compreender
essas causas e o risco que pode emanar delas.

GESTAO DE RISCOS

A OM podera utilizar a técnica de Analise de
Fluxo de Processo, que reune as entradas, as tarefas,

as responsabilidades e as saidas que se combinam
para formar um processo. Devem ser considerados
os fatores de risco internos e externos locando-os
com bandeirolas vermelhas, que afetam as entradas
ou as atividades em um processo, ao se identificar
os riscos, também locados com bandeirolas
vermelhas, que podem afetar o cumprimento dos
objetivos deste processo. A utilizacdo desta técnica
permite que o Gestor de Riscos saiba em que
tarefas especificas do processo os fatores de riscos
influenciam na concretizacdo dos riscos, bem
como, 0 momento em que 0s riscos se manifestam.
Este conhecimento serd de suma importancia para
a eficacia dos controles internos da gestdo que
serdo implementados para dar resposta aos riscos.

A OM pode optar pela técnica do Diagrama de
Causa e Efeito, chamada Diagrama de Ishikawa,
para poder entender quais sdo os fatores de risco
que influenciam a concretizacao de cada risco.

Os fatores de risco sao compostos pela
vulnerabilidade existente em uma determinada
Fonte de Risco.

A Fonte de Risco ¢ um elemento que,
individualmente ou combinado, tem o potencial
intrinseco para dar origem ao risco:

* Pessoas - que podem nao estar capacitadas,
vir a cometer erro nao-intencional ou fraude;

*  Processos-quepodemapresentarproblemas
de modelagem, transacdo, conformidade, controle
ou técnica apropriada; Entende-se por riscos inerentes a avaliacao
dos riscos sem considerar a execu¢dao de
controles para mitigé-los. Dentro desse conceito ¢
necessario elaborar a avaliacao de riscos inerentes
(probabilidade x impacto), cujo resultado serad
o grau de criticidade do risco (magnitude)

consolidado na Matriz de Riscos e Controles.

* Sistemas de gestdo - que podem
apresentar problemas de padronizagdo e de inter-
relacionamento com outras atividades;

e Infraestruturas

— que podem ser
descentralizadas;

fisica e organizacional
departamentalizadas ou

A avaliagao de riscos visa auxiliar na defini¢ao
de prioridades e opgdes de tratamento aos riscos
identificados. A metodologia a ser utilizada
pela OM para a avaliagdo de riscos possui dois
parametros claros a serem estudados:

* Tecnologia de produto ou de produgdo
- equipamentos; sistemas informatizados e
confiabilidade da informacao; e

» Eventosexternos - quenao sao gerenciaveis.

Descritor Descrigao

Evento se reproduz muitas vezes, se repete seguidamente, de maneira as-
sidua, numerosa e, ndo raro, de modo acelerado. Interfere de modo claro
no ritmo das atividades, sendo evidente para os que conhecem o processo.

Muito alta

Evento usual, corriqueiro. Devido a sua ocorréncia habitual ou conhecida em
uma dezena ou mais de casos, aproximadamente, seu histérico é ampla-
mente conhecido por parte de gestores e operadores do processo.

Evento esperado, que se reproduz com frequéncia reduzida, porém constan-
te. Seu histérico de ocorréncia é de conhecimento da maioria dos gestores e
operadores do processo.

Evento casual, inesperado. Muito embora raro, ha histérico conhecido de sua
de ocorréncia por parte dos principais gestores e operadores do processo.

Evento extraordinario para os padrdes conhecidos da gestdo e operacao do
processo. Embora possa assumir dimensé&o estratégica para a manutencao
do processo, nao ha historico disponivel de sua ocorréncia.

Muito baixa

Tabela 1: Avaliacdo qualitativa da Probabilidade
Fonte: Elaborado pelo autor
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+ Saber qual a chance, a probabilidade,
dos riscos virem a acontecer, frente a condigdo
existente de cada processo e area de negdcio; e

* Calcular o impacto, as consequéncias para
0 processo impactado.

O impacto sobre os objetivos de um processo
poderé acontecer em uma ou mais dimensoes, tais
como: prazo, orcamentario-financeiro, qualidade,
escopo, imagem ou reputacao, etc.

Para determinar os niveis de risco, € preciso
definir escalas para estimar a probabilidade
e o impacto, bem como estabelecer quando a
combinagdo desses dois fatores representa um
risco baixo, médio, alto, etc.

As Tabelas 1 e 2 exemplificam as escalas
qualitativas que auxiliam na estimativa de
probabilidades e impactos de eventos.

Com o objetivo de visualizar e, a0 mesmo
tempo, implementar uma forma de tratamento
de cada risco, o resultado da avaliagcdo dos riscos
sera apresentado em um mapa de riscos, chamado
de Diagrama de Verificacdo de Riscos (DVR)
permitindo o acompanhamento da mitigagcdo ou
elevagdo dos riscos.

O Diagrama de Verifica¢dao de Riscos (Figura
2) demonstra os pontos de cruzamento da
probabilidade de ocorréncia e do impacto dos
riscos. Desta forma, pela divisdo do diagrama em

Descritor

quadrantes, pode-se avaliar a criticidade dos riscos.
Quanto maior for a probabilidade e o impacto de
um risco, maior sera seu nivel de criticidade.

Quanto a criticidade, os riscos possuem as
seguintes caracteristicas:

* Risco no quadrante vermelho: risco
inaceitavel, que possui alta probabilidade
de ocorréncia e podera resultar em impacto
extremamente severo; caso ocorra, exige tratamento
imediato, colocando-se em execugdo um plano
de acdo composto por controle preventivo, para
eliminar suas causas ou reduzir sua frequéncia;
controle detectivel e plano de contingéncia para
reduzir sua severidade;

* Risco no quadrante laranja: pode ser tanto
um risco provavel, que possui alta probabilidade
de ocorréncia e baixo impacto na consecucao dos
objetivos;bemcomoumriscoinesperado,quepossui
baixa probabilidade de ocorréncia e alto impacto na
consecucao dos objetivos. A estas ameacas, deve-
se possuir respostas rapidas ao serem detectadas,
portanto, devem estar planejadas e testadas em um
plano de contingéncia, emergéncia, continuidade
de negocios, além de ag¢des preventivas. Diferem-
se dos riscos do quadrante vermelho, por terem
acoes de tratamento implementadas com mais
planejamento e tempo. Sdo eventos que devem ser
constantemente monitorados;

Descrigao

Muito alto

Interrupgéo abrupta de operagdes, atividades, projetos, programas ou pro-
cessos da organizagao, impactando fortemente outros processos, causando
impactos de dificilima reverséo nos objetivos.

Interrupgéo de operagdes, atividades, projetos, programas ou processos da
organizagéo, causando impactos de reversao muito dificil nos objetivos.

Interrupgao de operagdes ou atividades da organizagéo, de projetos, progra-
mas ou processos, causando impactos significativos nos objetivos, porém
recuperaveis.

Degradacao de operagdes, atividades, projetos, programas ou processos da
organizagéo, causando impactos pequenos nos objetivos.

Muito baixo

Degradacao de operagdes, atividades, projetos, programas ou processos
da organizagdo, porém causando impactos minimos nos objetivos (de
tempo, prazo, custo, quantidade, qualidade, acesso, escopo, imagem, etc.)
relacionados ao atendimento de metas, padrées ou a capacidade de entrega
de produtos/servigos as partes interessadas (clientes internos/externos,
beneficiarios).

Tabela 2: Avaliacdo qualitativa do Impacto
Fonte: Elaborado pelo autor
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Probabilidade A
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Alta
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Muito
Baixa

1 2

Muito
baixo

Baixo

GESTAO DE RISCOS

DIAGRAMA DE VERIFICAGAO DE RISCOS INERENTES

Figura 2: Diagrama de Verifica¢@o de Riscos Inerentes

Fonte: Elaborado pelo autor

* Risco no quadrante amarelo: risco que
deve ser quantificado e monitorado de forma
rotineira e sistematica, porque suas consequéncias
sdo gerenciaveis, podendo também possuir planos
de contingéncia; e

* Risco no quadrante verde: risco que
representa pequeno problema e causa pouco
prejuizo, portanto controlavel.

O desafio para os Gestores de Risco ¢ reduzir a
criticidade do risco em termos de probabilidade e
impacto, colocando-o num nivel aceitavel.

Apos a finalizacdo da etapa de avaliacdo dos
riscos, inicia-se o processo de avaliacdo do nivel
de riscos do processo.

O Nivel de Risco ¢ um indice que deve ser
calculado sempre que houver a avaliagao de riscos,
possibilitando mensurar o nivel de criticidade
dos processos analisados, visando facilitar o
monitoramento e acompanhamento da evolugao
dos riscos. O indice ¢ calculado pela multiplicacdo
da média dos graus de probabilidade com a média
dos graus de impacto dos riscos presentes nos
processos, projetos, areas ou organizagoes.

O Nivel de Risco pode ser classificado em:

* Extremo — processos que tem alto grau de
risco e poderdo resultar em impacto extremamente

severo. Exigem implantagdo imediata das
estratégias de prevencao e prote¢do, ou seja, agao

Impacto
3 4 5
Médio Alto Muito Alto
imediata;
 Alto — processos que devem receber

tratamento em médio ou curto prazo. Possuem baixo
grau de risco e elevados impactos. Sao processos
que devem ser constantemente monitorados;

* Meédio — processos com alto grau de risco,
mas que causam consequéncias gerenciaveis
a organizagdo. Esses processos devem ser
monitorados de forma rotineira ou sistematica; e

* Baixo — processos que estdo na zona de
conforto, devendo ser gerenciados.

4 Resposta a Riscos

Ap6s a finalizagdo do processo relativo ao
componente de Avaliagdo de Riscos, ¢ iniciado o
processo do componente Respostas a Riscos.

A OM deve identificar qual estratégia seguir
(aceitar, compartilhar, evitar ou mitigar) em
relagdo aos riscos mapeados e avaliados. A escolha
da estratégia dependera do nivel de exposicdo a
riscos previamente estabelecido pela organizagdo
em confronto com a avaliacao que se fez do risco.

Apriorizagdo deve estar embasada no Diagrama
de Verificacdo de Riscos. O risco no quadrante
vermelho deve receber prioridade no tratamento.

5 Atividades de Controle
Atividades de controles internos sdo

estabelecidas e executadas quando a OM tenha
optado pela estratégia da mitigagdo no componente
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Respostas a risco.

Incluem uma gama de Controles Internos da
Gestao preventivos e detectivos, bem como a
preparacdo prévia de Planos de Contingéncia e
resposta a materializagao dos riscos.

Sao exemplos de Controles Internos da Gestao:
alcadas, autorizagdes, conciliagdes, revisoes
de desempenho, seguranga fisica, segregacao
de funcdo, normas, procedimentos e sistemas
informatizados.

A fim de possibilitar ao gestor a definicao
dos controles a serem implementados visando a
mitigacdo dos riscos do processo, faz-se necessario
alinhar os controles aos fatores de riscos e aos
riSCOS.

O entendimento sobre o fluxo das atividades
do processo e desenho dos controles, classificados
como preventivos e detectivos permite avaliar se o
dimensionamento destes controles atendem ou nao
ao objetivo esperado.

Para auxiliar esta avaliacdo e incluir os controles
e planos de contingéncia na Matriz de Riscos e
Controles, utiliza-se as seguintes informacdes:

* Controle: ¢ umaacao tomada para certificar-
se de que algo se cumpra. Os controles também
sdo meios usados para verificar que certa acdo ¢
eficiente ao seu propdsito. Exemplo: conferéncia
de entradas manuais de dados no sistema;

* Tipo de controle: manual ou automatico
(sem interven¢do humana);

* Objetivo do controle: atingimento das
metas; utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos;

confiabilidade das informagdes e cumprimento
normativos aplicaveis. Exemplo: garantir que toda
e qualquer informag¢do inserida no sistema seja
integra e completa;

e Periodicidade do uso do controle: diario,
quinzenal, mensal, etc; e

» (Categoria do controle:

1. Preventivo — desenhado para prevenir
eventos indesejaveis. Reduz a probabilidade
dos fatores de risco virem a contribuir para a
concretizagao dos riscos; e

2. Detectivo — desenhado para detectar
eventos indesejados. Detecta a manifestagao/
ocorréncia de um risco, sendo necessario um
plano de contingéncia para mitigar o impacto nos
objetivos do processo.

AFigura 3 apresenta a localizagdo dos controles
preventivos, controles detectivos e planos de
contingéncia em relacdo a causa, ao evento e as
consequéncias.

A fim de garantir que os possiveis riscos
(alinhados a cada objetivo do processo) foram
identificados, analisados e avaliados e que os
controles preventivos (necessdrios para mitigar
a probabilidade dos fatores de risco virem a
contribuir para a concretizacdo dos riscos) e os
planos de contingéncia (associados a controles
detectivos para mitigar o impacto nos objetivos
do processo) foram elaborados e implementados,
faz-se necessario realizar uma analise na Matriz de
Riscos e Controles (Apéndice).

Controle
\ preventivo /
I 0
i \\»Eﬁ? %"V‘ e
—"I "c{o c\i‘ﬂ I
6'0 CONTROLE o e
R il —*. 0
§ =5 -_w e m—. LUMLUUENLIﬁ. (bo
‘Q‘b = INDESEIADO : &Q
© L= ’
Q P O™ contiowe [
e q 4 CONSEQUENCIA
e Yy '\ :
/ Controle o
detectivo® F@no de contingéncia

Figura 3: Controles Preventivos e Detectivos (Técnica Bow-Tie)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os itens abaixo sdo alguns exemplos de
conclusio da analise na Matriz de Riscos e
Controles:

* O risco ‘R1’ foi avaliado como extremo
(25 pontos). Entretanto, ndo ha controle preventivo
para mitigar a alta probabilidade do fator de risco
‘FR 1’ em contribuir para a concretizagdo do risco
R1; bem como, ndo hd um plano de contingéncia
associado ao controle detectivo ‘C5’ que possa
dar inicio a mitigagdo do impacto muito alto de se
gerar desperdicio de recursos publicos, quando da
constatacdo da ocorréncia do risco pelo controle
Cs;

* A estratégia de tratamento escolhida para
responder ao o risco ‘R4’ foi equivocada, pois nao
se pode aceitar um risco extremo; e

* Todo objetivo
incorre, pelo menos, em
um risco. Portanto, verifica-
se que nao foi identificado
nenhum risco para o
objetivo ‘O5’.

O resultado desta analise
resultara em recomendagoes
de melhorias na Gestao de
Riscos, as quais poderao ser
implementadas por meio de
Planos de Agao.

A seguir, estdo listados

A OM deve identificar
qual estratégia seguir 5
(aceitar, compartilhar,
evitar ou mitigar)
em relacao aos

avaliados. A escolha da
estratégia dependera
do nivel de exposicao

GESTAO DE RISCOS

seja, apOs a implementacdo de controles internos
e reavaliacdo dos riscos, o gestor estima um novo
grau de criticidade para os riscos, bem como para
0 processo.

6 Atividades de Controle

O monitoramento deve ser planejado como
parte do processo e deve envolver a checagem
ou vigilancia regulares. Pode ser periddico ou
acontecer em resposta a um fato especifico.

De forma clara e objetiva o monitoramento
envolve trés procedimentos:

* O primeiro procedimento ¢ verificar se o
Plano de Ac¢do proposto foi executado. Para isso,
devemos utilizar os indicadores: Executado, Em
Execu¢dao e Nao Executado. Também devem
ser acompanhados  os
resultados das agdes e
medidas propostas. Devem
acompanhadas  para
saber se seus objetivos
foram atingidos e, se ndo
foram, quais as dificuldades

encontradas e as acoes
. corretivas;
riscos mapeados e . 0 segundo

procedimento ¢ acompanhar
a evolugdo das condicdes
dos riscos identificados
e analisados. Neste caso,

algumas  recomendagdes a riscos establecido deve-se verificar se as
de melhorias na Gestao de condigdes  listadas  no
Riscos: cm COII{I' onto com a diagrama de causa e efeito

+  Elaborar e avaliacao realizada. sofreram mudangas e/ou

implementar um controle
preventivo e um plano de contingéncia associado
ao controle detectivo para mitigar o risco R1;

* Selecionar outra estratégia para dar uma
resposta ao risco R4; e

* Identificar e avaliar os riscos que poderdao
impactar o objetivo O5.

Apobs a execucdo dos Planos de Agdo que
permitiram a implementagdo de melhorias na
Gestdo de Riscos, faz-se necessario reavaliar
os riscos a fim de recalcular a probabilidade e o
impacto dos riscos inerentes, sob a Otica de que
controles internos foram implementados a fim de
mitiga-los.

Neste momento, 0s riscos passam a ser
considerados como riscos residuais estimados. Ou

alteracdes do ambiente, e

* Oterceiro procedimento tem como objetivo
possibilitar ao gestor o conhecimento do processo,
no que tange a eficécia, ineficacia ou inexisténcia
dos controles para que seja realizada uma analise
dos riscos residuais estimados.

Esse entendimento sobre o fluxo das atividades
e desenho dos controles, classificados como
preventivos ou detectivos, permite avaliar se o
dimensionamento destes controles atendem ou ndo
0 objetivo esperado.

O resultado ¢ a verificacdo da eficacia do
controle, medida em porcentagem de vezes que
o controle mitigou o risco. Exemplo: Para um
determinado processo, foi implementado um
controle interno visando mitigar a probabilidade
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de manifestacdo de um risco (controle preventivo).
Ao realizar a avaliag¢do da eficacia do controle, foi
verificado que de cada 10 vezes que o processo
foi executado, o controle preveniu que o risco se
manifestasse em trés vezes, ou seja, o controle foi
eficaz em apenas 30%.

O parecer ¢ a descricao da eficacia do controle,
comparando o resultado da avaliaco da eficacia do
controle com o critério estabelecido. Exemplo: Foi
estabelecido que o critério de eficacia para que os
controles sejam considerados eficazes ¢ de 90%.
Desta forma, de cada 10 vezes que o processo for
executado, o controle devera preveni que o risco se
manifeste em, no minimo, nove vezes. Portanto, o
controle com resultado de 30% obtera o parecer de
‘ineficaz’.

Apo6s o monitoramento do controle, faz-se
necessario reavaliar os riscos, ou seja, recalcular
a probabilidade e o impacto dos riscos residuais
estimados. As notas de probabilidade e impacto
devem ser revistas neste momento, de forma
coerente com a avaliagdo realizada sobre os
controles.

Neste momento, 0Ss riscos passam a ser
considerados como riscos residuais efetivos. Ou
seja, apOs a execucao do monitoramento e da
reavaliacdo dos riscos, o gestor passa a verificar
o real grau de criticidade dos riscos, bem como
do processo. Este processo de monitoramento
¢ de suma importancia e deve ser acompanhado
diretamente pelo gestor de riscos.

CONSIDERACOES FINAIS

Apresentamos nesta publicagdo metodologia,
critérios e técnicas para a execugao do Processo de
Gestao de Riscos numa organizagdo, independente
de seu porte ou autonomia administrativa.

A metodologia apresentada foi formulada
com base no referencial presente na obra
“Gerenciamento de Riscos Corporativos —
Estrutura Integrada” publicada pelo Committee
of Sponsoring Organizations of The Treadway
Commission (COSO).

Nesta metodologia, dividimos a Estrutura
da Gestao de Riscos em oito componentes inter-
relacionados e integrados com o processo de gestao
das Organizagdes Militares, a saber: Ambiente
Interno, Fixag¢do de Objetivos, Identificacdo de
Eventos, Avaliacao de Riscos, Resposta a Riscos,
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Atividades de Controles Internos, Informacgao e
Comunicac¢ao, além do Monitoramento.

A Alta Administragdo da organizacdo deve
valer-se do Planejamento Estratégico e/ou Plano
de Gestdo para fixar os objetivos do processo,
cuja Gestdo de Riscos serd executada, alinhando-
0s aos objetivos estratégicos da sua organizacao.
Esse alinhamento ¢ imprescindivel para que os
processos que dao suporte a organizagao, possam
efetivamente contribuir para o atingimento das
metas e objetivos tracados no seu planejamento
estratégico.

Cabe ressaltar que cada objetivo do processo
incorre em pelo menos um risco. Entretanto, cada
risco pode ser concretizado/manifestado pela
influéncia de um ou mais fatores de risco (causas),
bem como gerar uma ou mais consequéncias nos
objetivos do processo. Portanto, recomenda-se a
utilizacao da Técnica Bow-Tie (gravata borboleta)
para realizar a analise do risco.

Osriscos sofrem evolugao ao longo do Processo
de Gestao de Riscos, a medida que sdo analisados.
Na primeira andlise, isenta de qualquer acdo de
controle, sdo considerados riscos inerentes.

Apdés o estudo da melhor estratégia de
tratamento para dar uma resposta ao risco, desenha-
se controles preventivos, controles detectivos e
planos de acdo, quando a estratégia escolhida for a
mitigacao do risco. Neste momento, vislumbra-se
um novo grau de criticidade do risco, passando a
chamar-se de risco residual estimado.

Contudo, no Processo de Gestdo de Riscos,
faz-se necessario monitorar a implementacdo
dos diversos planos de a¢do propostos, nos quais
incluem-se a elaboragcdo, aperfeicoamento e
implementag¢do dos controles internos e dos planos
de contingéncia. Dessa forma, o gestor reavalia
0s riscos, com base nas agdes de monitoramento,
auferindo um grau de criticidade mais proximo
da realizada. Nesse ponto, o risco passa a ser
denominado de risco residual efetivo.

Diante da conclusao da execucdao das oito
etapas do Processo de Gestdo de Riscos, o gestor
possuira informagdes mais precisas para a tomada
de decisao.

Portanto, verifica-se a importancia para o
gestor integrar a Gestdo de Riscos em todos os
niveis da Gestdo dos Processos Organizacionais,
bem como da Gestdo de Projetos.
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Os acordos de compensacdo sdo praticas
comerciais que visam reduzir os impactos
econdmicos negativos na balanca comercial do
Estado contratante em face de grandes aquisi¢des
de bens ou servigos envolvendo fornecedores
estrangeiros. Em geral, o Estado comprador busca
mitigar o desequilibrio da sua balanca comercial
negociando com a empresa contratada a geracao
de beneficios de natureza comercial, industrial ou
tecnologica, em sentido inverso ao da transacao
monetaria. As compensacgdes (countertrade)
ficaram internacionalmente conhecidas como
offsets, razao pela qual os dois termos sao
largamente utilizados como sindnimos.

De forma abstrata, os contratos de compensacao
possuem trés participes basicos: um ente da
Administragao Publica contratante, um fornecedor
estrangeiro e pelo menos um beneficiario nacional,
quepodeserumaempresaouinstituicdodepesquisa.
Em geral, o contrato ¢ gratuito para o beneficiario,
0 que nao significa que ele esteja isento de fazer
investimentos ou que ndo terd qualquer tipo de
custo para desempenhar sua funcdo, mas que tao
somente ndo necessita recompensar o fornecedor
ou o Estado pelo beneficio recebido. Ha casos em
que a Administracdo Publica pode ser também
beneficiaria direta do acordo de compensagao,
porém a conveniéncia de se fazer esse tipo de
arquitetura contratual depende da anélise em casos
concretos.

A especificidade da procedimentalizacao
das compensacdes depende da complexidade
das medidas compensatorias  pretendidas.
Compensacdes consideradas mais simples podem
constituir tdo somente uma cldusula do contrato
de importagao de produtos, nas quais se prevéem
os termos sob os quais se desenvolverdo. Porém,
em aquisicdes de maior vulto e mediante o



refinamento das negociagdes e do planejamento das
compensagoes, o instituto juridico que possibilita
tais transagdes € o contrato de compensacao (offset
agreement). Consoante o entendimento de que
contrato nada mais ¢ que um acordo de vontades,
a praxe no ramo negocial dos offsets consolidou
o uso da expressdo “acordo de compensacdo”
para representar tanto a clausula de compensagao,
quanto o contrato de compensacdo reduzido a
termo em separado do contrato principal.

Desta forma, as propostas de classificagao das
compensagoes permitem facilitar o entendimento
desses institutos contratuais. De pronto, exalta-
se a espécie das compensagdes tecnoldgicas, que
tém por objeto projetos que envolvam contetido
tecnologico. A despeito da classificacdo dos
offsets ndo ser estanque e¢ da probabilidade de
que negociacdes de compensacdes resultem em
projetos hibridos, observa-se que as compensagdes
tecnologicas sdo as que apresentam maior
complexidade, seja pelo maior nimero de varidveis
edeincertezas, sejapelosinteresses frequentemente
antagonicos das partes contratantes.

1 A INOVACAO NECESSARIA

Em geral, pode-se afirmar que as compensagoes
tecnologicas visam promover o desenvolvimento
tecnologico dos Estados adquirentes nos setores
a que se referem as tecnologias objeto do offset.
Ressalta-se que o setor tecnologico beneficiado
ndo necessariamente coincide com as aquisi¢des
realizadas, ja que, a partir de offsets indiretos,
podem ser negociadas medidas compensatorias
que ndo tém qualquer relagdo com os produtos
objeto do contrato principal. Logo, mesmo que se
realize uma importacdo significativa de produtos
de defesa, as compensacdes a serem negociadas
podem beneficiar determinado setor tecnoldgico
que ndo tenha pertinéncia com tecnologias de
defesa, promovendo inovagdo tecnoldgica em
areas consideradas estratégicas para o pais.

A inovagdo ¢ um termo associado a
evolucdo da tecnologia considerando a fronteira
internacional do conhecimento'. Segundo o
Manual de Oslo, inovagdo ¢ a implementagdo de
um produto, que pode ser um bem ou servigo,
novo ou significativamente melhorado, ou ainda
um processo, ou um novo método de marketing,
ou mesmo um novo método organizacional nas
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praticas de negocios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas’.

Sdo muitas as tentativas de se conceituar o
termo inovacdo, tarefa que se torna mais dificil
consoante a rapida evolucao que o termo inspira.
Assim sendo, recorre-se a definigcdo trazida pela
Lei de Inovagdo Tecnoldgica brasileira®, a qual
define inovacao como a inser¢ao de novidade
ou aperfeigoamento no ambiente produtivo e
social, tendo como consequéncia novos produtos,
servigos ou processos. A inovagdao também pode
compreender a agregacao de novas funcionalidades
ou caracteristicas a produto, servigo ou processo ja
existente. Em ambos os casos, o que caracteriza a
novidade ou aperfeicoamento enquanto inovagao
sdo as melhorias e o efetivo ganho de qualidade ou
desempenho resultante.

O termo tecnologia, por sua vez, engloba os
procedimentos que transformam insumos em
produtos, os conhecimentos e habilidades que
viabilizam o estabelecimento, operagao, melhoria
e expansao das aludidas transformagdes, bem como
o posterior planejamento e aperfeicoamento da
producao. Fazer uso de tal conhecimento visando
a assimilagdo, utilizacdo, adaptagdo ou mudanga
das tecnologias vigentes pode ser entendido
por aptidao tecnologica, que compreende a
producao, o investimento € a inovagao. A aptidao
de inovar consiste em criar e dar continuidade
a novas possibilidades tecnoldgicas através da
pratica econdmica. Trata-se de um amplo rol de
atividades, que atravessam as fronteiras da aptidao
de inventar até a preparagao necessaria para inovar
e aperfeigoar a tecnologia existente, ultrapassando
os alcances e limites dos paradmetros originais de
determinado projeto.

A inovacao tem sido pega chave para o
desenvolvimento  econdmico dos  Estados
modernos. Sobre este aspecto, a importancia
da aptidao tecnologica dos Estados destaca-se
pela capacidade tecnoldgica nacional como “o
conjunto de habilidades, experiéncias e esforgos
que permitem que as empresas de um pais
adquiram, utilizem, adaptem, aperfeigoem e criem
tecnologias com eficiéncia™. A despeito da aptidao
tecnologica dos paises, percebe-se que a aquisi¢ao
de tecnologia existente, mas até entdo inacessivel
a determinado pais, segue um ciclo, ja que este
ndo precisa tragar o mesmo caminho percorrido
pelos inventores da tecnologia e assim como nao
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gozardo dos mesmos beneficios.

Os ciclos da inovagdo costumam ter inicio na
imitagdo, o que nao necessariamente tem relacao
com falsificagdo ou clonagem de produtos, que
em geral fere as regras de prote¢do da propriedade
industrial esdo, porisso,emregra, atividadesilegais.
A imitag¢do ndo requer investimento especializado
em pesquisa e desenvolvimento. No entanto, ¢
ideal que o imitador adquira todo o conhecimento
possivel sobre elementos tecnoldgicos e a natureza
de suas combinagdes, voltando as atencdes para a
eliminagcdo de defasagens técnico-procedimentais
por meio de tentativas independentes, ainda que
perdure a dependéncia da assisténcia técnica da
empresa pioneira.

Passada essa primeira fase da imitagao, alcanca-
se a imitagdo criativa, que visa a imitacdo dos
produtos agregando-lhes novas caracteristicas de
desempenho, até que se chegue ao degrau seguinte,
a inovag¢ao. A imitacgao criativa ¢ muito semelhante
a inovacdo, mas com ela ndo se confunde: como
sugerido supra, a inovagdo ¢ uma atividade
pioneira, baseada em competéncias que visam ao
desenvolvimento e introdu¢ao de um novo produto
no mercado por empresa ou centro de pesquisa.
Tomando por base o modelo idealizado por Joseph
Schumpeter, diferenciam-se esses dois conceitos
ressaltando que a inovagdo refere-se a tornar um
invento comercializavel, enquanto a imitacao
se refere a difusdo de determinada inovagao’.
A difusao comumente acarreta a renovagao das
inovagdes e o aperfeicoamento de produtos e

22 REVISTA DA SEF » 2018

processos. Nesse contexto, o setor de defesa
pode ser relevante na pesquisa e na demanda por
inovagdes, pois a vanguarda tecnoldgica, em regra,
contribui com a vitoria em cenario beligerante®.

A efetiva difusdo de tecnologias importadas
pelas empresas de determinado ramo industrial
¢ tdo importante quanto a propria aquisicao de
tecnologias estrangeiras. Na hipotese da tecnologia
ser transferida com éxito, quando a utilizacao se
restringe ao seu importador original, esta pode
conferir poder decorrente de monopoélio durante
determinado periodo, ressalvando-se que o impacto
econdmico da tecnologia permanece adstrito ao
pais importador da referida tecnologia’. Ademais,
deve-se ainda considerar que o referido monopo6lio
sera tdo mais fraco quanto for a obsolescéncia
tecnologica dos produtos considerados. Sobre este
aspecto, ha que se destacar que a obsolescéncia
das tecnologias tem ocorrido em periodos cada
vez mais curtos, também em razdo do crescimento
exponencial do acesso a informagdao e do
dinamismo concorrencial.

As empresas nas quais o aprendizado
tecnoldgico efetivamente ocorre®  promovem,
de tempos em tempos, crises intencionais que
fomentam o desenvolvimento organizacional e
administrativo com vistas a criatividade laboral que
gera inovagao. Isto acontece porque, em momentos
de crise, o aprendizado ¢ descontinuo, fomentando
a obsolescéncia da tecnologia antiga, em virtude
da consolida¢do de um novo paradigma’ .

Alguns episddios historicos — em especial ao




longo do século XX — motivaram a concretizacao
de pesquisas e consequentes inovagdes em paises
com situagdo financeira privilegiada. Nos Estados
Unidos, por ocasido da génese de sua pesquisa
industrial, a politica antitruste teve um papel
de destaque, influenciando positivamente este
periodo da industrializacdo norte-americana. A
Lei Sherman encorajou fusdes horizontais como
forma de controlar precos e mercados. A politica
federal antitruste motivou o investimento em
pesquisa industrial por parte de grandes empresas
americanas até o fim do periodo entre guerras'’.
Paradoxalmente, tal politica ¢ apontada como um
auxilio ao crescimento de uma estrutura estavel
e oligopolista de mercado em diversos setores
industriais de transformag@o daquele pais''. Essas
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ser distinguidos os conceitos de transferéncia
de tecnologia, via offsets tecnologicos — que
¢ o foco deste breve ensaio — e transferéncia de
conhecimento.

A despeito da complexidade de projetos de
transferéncia de tecnologia e do elevado risco
agregado, existem casos de sucesso que tiveram
por forca-motriz contrapartidas a compras
governamentais. No Brasil, a Empresa Brasileira
de Aeronautica S.A. (EMBRAER) teve sua
ascensdo motivada em grande parte por sua
participagdo como beneficiaria em acordos de
compensagdo decorrentes de grandes compras
feitas pela Forga Aérea Brasileira (FAB), desde o
século passado. Atualmente, a EMBRAER ¢ uma
das empresas nacionais cujos produtos possuem

condi¢des propiciaram o maior valor tecnoldgico
ambiente empresarial a AC or d 0 S~d € -~ agregado, geragndo
promover novas solugdes compensacao sao empregos e acréscimo de
tecnologicas. p r étic as Co merci aiS renda, inclusive por meio do

0] aumento da pagamentodetributos. Outro

produtividade lastreado na
utilizagdo de tecnologias
de ponta depende
de sua aplicagdo em
ambiente regulatorio e de
infraestrutura adequados'2.
Assim sendo, cresce de
importancia a introdugdo
de vetor que dissemine
a tecnologia ofertada, o
que costuma acontecer
naturalmente com a
intervencao do meio
académico, além da pratica
laboral em ambiente industrial. Essa interagao entre
o meio académico e o setor industrial, merece ser
abordada segundo o modelo da tripla hélice (triple
helix), ao se incluir o elemento governamental.

A fim de evitar a confusdo entre os termos
tecnologia e conhecimento, ¢ imprescindivel que
este ultimo seja também conceituado. De forma
ampla, o conhecimento engloba as informagdes
essenciais para que determinada atividade seja
executada e coordenada. Tais informacgoes, sob a
forma de conhecimento tacito, sdo preservadas na
rotina daqueles que lidam com tais atividades'.
Grande parte do conhecimento subjacente ao
desempenho eficiente é conhecimento empirico'.
Essa nog¢dao ¢ fundamental para que possam

que visam reduzir os
impactos economicos
negativos na balanca
comercial do Estado
contratante em
face de grandes
aquisicoes de bens ou
servicos envolvendo
a fornecedores
estrangeiros

fator relevante no exemplo
¢ a dualidade tecnologica:
apesar de ter como impulso
compras voltadas para o
aparelhamento de uma forga
armada, as tecnologias
agregadas aos produtos
que projetaram a empresa
no mercado internacional
podem  ser  utilizadas
tanto para fins militares
(acronaves de combate),
quanto para a manutencao
de sua lideranca mundial
no seguimento de jatos comerciais, de alcance
regional® .

Feita a ressalva que o caso supramencionado
resultou da confluéncia de diversas circunstincias
— tais como os altos investimentos feitos pela
FAB —, estes sdo significativos para demonstrar
o poder da compra publica'® para modificacdo
do cendrio nacional, especialmente no campo do
desenvolvimento tecnologico de determinado
setor priorizado. O manejo adequado dos recursos
publicos possibilita a implementagao de politicas
que produzam beneficios também a médio e longo
prazo. Dentre as politicas setoriais, destaca-se
o carater indutor de transformagdo das politicas
publicas de inovagdo, que podem viabilizar o
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progresso em diversas areas de atuacdo do poder
publico e da iniciativa privada, conforme exemplos
de paises tal como a Coréia do Sul.

Considerando que diferentes paises tém
objetivos diversos a serem alcangados a partir
de compras publicas, as metas buscadas quando
da exigéncia de compensacdes também variam
largamente. Os interesses nacionais buscados por
meio de acordos de offset podem estar ligados,
por exemplo, a entrada em um novo mercado, a
aquisicdo de conhecimentos ou equipamentos
que favoregam a industria local, a transferéncia
de tecnologias julgadas prioritarias, ou mesmo
a imediata reducdo do desequilibrio da balanga
comercial. Dada a condicdo atual do Brasil,
enquanto pais predominantemente consumidor
de produtos de alta
tecnologia e de exportador
de commodities e outros
produtos de baixo valor
agregado, os offsets que
envolvem transferéncia
tecnologica podem  ser
ferramentas para reduzir o
hiato tecnoldgico em setores
estratégicos especificos.
A ampliagdo do uso dos
offsets, porém, depende de
grande expertise por parte
dos agentes estatais e dos
beneficidrios nacionais na
negociacdo e gestdo de tais
contratos.

Os offsets sao objeto de
critica por parte de alguns
atores estatais e organismos internacionais, como
a Organizagdo Mundial do Comércio (OMC).
Considerado por esta tltima como uma pratica
nao comercial, o offset vem sendo tratado com
desconfianga em alguns foruns de discussdo, e
ja existem acordos internacionais — dos quais o
Brasil ndo € signatario — que visam a extinguir
as compensagdes sob alegagdo de violagdo a
1sonomia na sele¢ao de fornecedores. Ainda assim,
amaioria dos acordos nao tangencia a liberdade dos
Estados no pertinente as contratagdes no mercado
internacional de produtos de defesa. A Comunidade
Europeia (CE), por outro lado, tem ampliado as
restrigdes aos offsets com a mesma alegacdo,
chegando ao ponto de condicionar a exigéncia de
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Os interesses nacionais
buscados por meio
de acordos de offset

podem estar ligados,
por exemplo, a
entrada em um novo
mercado, a aquisicao
de conhecimentos ou
equipamentos que
favorecam a industria
local, a transferéncia
de tecnologias julgadas
prioritarias

compensagdes — mesmo se tratando de aquisi¢des
voltadas para a defesa — a justificativa por parte dos
paises integrantes da CE que pretendem recebé-
las'’.

Por outro lado, um fato que fica & margem das
criticas que os offsets recebem, sobretudo pelos
Estados Unidos e do leste europeu, ¢ que esses
proprios paises foram os que mais se beneficiaram
e continuam se beneficiando das praticas
compensatdrias. Os Estados Unidos, que atualmente
oferecem grande resisténcia para conceder offsets
quando exportam produtos, foram os grandes
promotores das praticas de offset no século passado,
0 que em grande parte os possibilitou chegar a
mercados consumidores até entdo inacessivelis,
de forma mais marcante nos periodos pds-guerras
mundiais. Por sua vez, os
paises europeus sao ainda
hoje os responsaveis pela
maior carga de offsets
cedidos pelos  Estados
Unidos da América (EUA),
em comparagdo com O
volume de compras. Ainda
referente  aos  Estados
Unidos, o mesmo pais que
busca a0 maximo evitar que
suas empresas concedam
offsets tem uma postura
negocial extremamente
agressiva na  exigéncia
de offsets quando realiza
compras governamentais.

2 O ACORDO DE COMPENSACAO

O contrato com fornecedor estrangeiro, ao
estabelecer direitos e obrigagdes, ndo requer,
para a formalizagdo do pacto, algum padrao
negocial prefixado. Esta regra de liberdade
negocial ¢ igualmente valida para os contratos
de contrapartida, visto que uma vez definidos e
reduzidos a termo os detalhes da negociacdo, os
argumentos ali apresentados passam a integrar
0 contrato-instrumento como seus elementos
constitutivos. Além disso, os termos empregados
para delinear os principais estilos de negociagdo
variam de acordo com o teor da norma e da cultura
politico-institucional do Estado contratante.
Desta forma, as operagdes de countertrade tém
por definicdo légica e composicdo estrutural



natureza fluidica, moldando-se a op¢do negocial
eleita e as escolhas assumidas pelas partes, para a
concretizacdo da relagdo comercial'®,

Portanto, para se iniciar uma abordagem mais
apurada sobre a caracterizagdo dos contratos
de contrapartida exige-se, inicialmente, que se
apresentem os diversos tipos e modalidades
contratuais pertinentes’®. A saber, os acordos
de compensagdo stricto sensu, também tratados
por offsets?, sdo assim concebidos como
todo e qualquer acordo permissivo de pratica
compensatdria de saldos negociada entre as partes
contratantes, como condi¢ao para a importacao de
bens e servigos e cujo intuito € beneficiar comercial,
industrial e tecnologicamente o importador. Em
alguns casos, os paises importadores expdem a
exigéncia de offset como
condi¢do sine qua non para
a realizacao da contratacao
principal®'.

Nesta perspectiva,

Acordos de
compensacao sao todo

ACORDOS DE COMPENSACAO TECNOLOGICA (OFFSET)

de inadimpléncia; ampliagdo de compromissos
e agregacdo de valor ao relacionamento entre
contratantes e contratados; mitigagdo de risco de
perda de mercados para os concorrentes®.

Emrazao disso, a discussdo acerca das hipoteses
de utilizacdo de mecanismos de contracomércio
orbitam ao redor de algumas questdes. A primeira
versa sobre o aspecto financeiro nas operagdes em
voga, sempre um fator decisivo na modelagem
contratual, seja pela crise internacional de
crédito e consequente impacto sobre a escassez
de divisas, seja pelas tipicas variacdes cambiais
ciclicas e contraciclicas. A segunda, a seu turno,
aborda o dinamismo e a instabilidade do cenario
politico-institucional envolvido nessas operagoes,
resultado do entrechoque de multiplos fatores
de decisdo, tais como
medidas de protecionismo
dos postos de trabalho e da
industria local, inaugurando
ou incrementando regras

tais operagdes comerciais e qualquer acordo que  beneficiem o pais
sdo altamente expressivas P K contratante, ou mediante
no  cenario  econdmico PErmissivo de pratica a consecugdo de politicas
internacional, quer em compensat(')ria entre de desenyolvirgento .d.e
func¢do do montante de competéncias industriais
valores envolvidos, quer as partes contratantes e tecnolégicag. A terceira
em volume de transagdes cujo intuito é beneficiar duestio  reside,  como
negociadas. Diversos sao os . . . consequéncia dos temas
fatores que contribuem para c0merc1al, industrial anteriores, na aquisi¢do

a relevancia do sistema de
contrapartidas no cenario

e tecnologicamente o

de capacidade competitiva
do Estado destinatario, em

internacional. Estes podem importador face dos fornecedores, haja

ser explicitados desde as vista a possibilidade de vir a

crises financeiras ciclicas, integrar a disputa por novos
mercados®.

queafetamocréditoeacapacidade definanciamento
dos Estados, passando pela tendéncia mundial ao
bilateralismo e a concertagao de paises em blocos
regionais que visam a redu¢do de desequilibrios
comerciais e sociais, até se alcancar a conclusao
de que o countertrade ¢ enxergado como uma
ferramenta dinamica e flexivel para se ingressar e
consolidar novos mercados?.

Ora, as transacOes comerciais especializadas
em contrapartidas assinalam como vantagens, as
seguintes proposicdes: alargamento e manutengao
de novos mercados; ampliagdo do volume e das
possibilidades de negocios; redug¢do dos riscos
associados as questdoes de liquidez e de crédito
dos Estados compradores, mitigando situagdes

Diantedisso,amatrizestratégicaqueacompanha
os acordos de compensagao ¢ composta, em ultima
analise, por quatro dimensdes®. A primeira, de
natureza defensiva, tenta limitar a aplicacdo das
praticas compensatorias a obrigagdes de suporte
em acoes de marketing e prospec¢ao de mercados
para fomentar as exportagdes do pais contratante.
A dimensao estratégica passiva trata as operagoes
compensadas com minimo interesse, uma vez que
as visualizam como fato inerente ao comércio
internacional e que pouca ou nenhuma agregacao
de valor traz a atividade mercantil no seu conjunto.
Nao obstante, a estratégia mais usualmente
aplicada, particularmente por empresas norte-
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americanas®®, ¢ a reativa, onde o mandamento ¢
empregar os contratos de contrapartida estritamente
como uma ferramenta competitiva na conquista e
manuten¢do de mercados, sem que isso implique,
efetivamente, em transferéncias de tecnologias ou
outras praticas afins, evitando-se expor ao risco
setores da economia americana envolvidos nas
trocas de mercado?’.

Estas agdes, contudo, ndo impedem de
se conceber estratégias proativas, geradoras
de compromissos com emprego intensivo de
compensagdes das mais diversas modalidades,
incluindo-se  ferramentas de marketing e
transferéncia de tecnologia, desde que seja mais
rentavel ou agregue valor ao contrato. Tal escolha,
contudo, é estabelecida em conformidade com as
condi¢des negociadas em cada caso especifico,
designadamente tendendo a reducdo dos custos
de transagdo e a mitigagdo da incerteza gerada
pelas assimetrias informacionais. Todavia, as
modalidades de countertrade denominadas offset
e counterpurchase se apresentam como aquelas
mais aptas a gerar oportunidades rentaveis nessas
esferas negociais®.

CONSIDERACOES FINAIS

A problematica reflete desafios que perpassam
dois momentos distintos no que tange a compra
publica que almeja o desenvolvimento tecnologico
nacional. Inicialmente, verifica-se a dificuldade
de se elegerem instrumentos juridicos adequados
a conjuminancia entre o poder da compra publica
e o estimulo ao desenvolvimento tecnologico
nacional. Nesse ponto, observa-se que os offsets
podem instrumentalizar as pretensdes de se
reduzir o hiato tecnoldgico entre o Brasil e
poténcias tecnoldgicas, uma vez que os potenciais
fornecedores estrangeiros tém como fator de
estimulo contratagdes de valores vultosos.

No entanto, na pratica da gestdo contratual
de grandes projetos, a negociacdo ndo termina
com a assinatura do contrato, mas somente com
o adimplemento do objeto contratual. Nesse
segundo momento, o desafio ¢ tornar efetivos os
termos do contrato, fazendo com que as pretensdes
do Estado contratante ndo se frustrem durante
a execucdo contratual. Tendo em vista o papel
indutor e transformador que determinado projeto
de transferéncia de tecnologia pode ter para o setor
produtivo priorizado, ¢ imprescindivel conhecer
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e controlar a0 maximo os critérios e subcritérios
que envolvem uma contratagdo dessa magnitude,
sob pena dos interesses do contratante deixarem
de ser efetivados por questdes — que poderdo
ser consideradas minudéncias no momento da
elaboracdo do acordo — que comumente passam ao
largo da consideragdo de juristas.

A despeito da especificidade do tema das
compensagoes, existe consideravel literatura
internacional que permite compreender os
fundamentos e a natureza juridico-econdmica dessa
modalidade contratual. Verifica-se que, no Brasil, a
literatura referente ao tema ¢ escassa e o aborda
de forma exploratéria e panoramica, excecao
feita a raros autores que possuem experiéncia na
negociacao e gestdo destes acordos. A consulta a
fontes variadas permite que o pesquisador tenha
acesso a conceitos basilares e até chegue numa
zona cinzenta sobre nomenclaturas e classificagoes
que se tangenciam e mudam de significado, a
depender da abordagem emprestada ao caso.
Por vezes, o tema ¢ abordado por economistas,
que imprimem contetdo linguistico proprio da
ciéncia de referéncia e analisam o instituto dos
offsets como elemento macroecondmico abstrato
do comércio internacional. Em outras, o tema
¢ tratado por juristas, limitando sua andlise ao
aspecto formal da contrata¢dao ou a adequacao dos
offsets com os elementos normativos aplicaveis na
legislacdo patria .

Sem a pretensdao de propor uma teoria geral
das compensagoes, as breves notas destinam-se a
traduzir a pratica das compensacdes tecnoldgicas
em termos genéricos, mas objetivos, descortinando
0s aspectos que contribuem para a efetividade dos
projetos de transferéncia tecnoldgica derivados
dessas compensagoes. A necessidade da pesquisa
e o incomodo que a motivou trazem seu fulcro na
constatacdo de que a mais perfeccionista redacao
do termo de contrato nao ¢ suficiente para garantir
o sucesso de uma compensagdo tecnologica,
caso as variaveis ndo forem conhecidas e a
procedimentalidade da negociac¢ao desconsiderar a
sua instrumentalidade.
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A IMPORTANCIA DE UM SISTEMA DE
INDICADORES EM AMBIENTE DE ORCAMENTO
POR RESULTADOS

Tenente Coronel Luiz Henrique Custddio de Almeida

O Tenente-Coronel de Os indicadores sao fundamentais na gestao de
Intendéncia Almeida & projetos estratégicos de grande vulto, seja pela
Mestre em Negdcios b N . . ) dad

Internacionais pela usca por aportes financeiros, seja pela necessidade
Universidade do Minho na de harmonizar os interesses de diferentes grupos
Republica Portuguesa. (stakeholders), seja para acompanhar e avaliar

os resultados do projeto. Logo, um sistema de
indicadores completo e eficaz pode contribuir para
a viabilidade or¢gamentaria de todo um projeto.

1 ORCAMENTO POR RESULTADOS (OpR)

Segundo Arrais (2013), Org¢amento por
Resultados (OpR) ocorre quando um governo
ou uma organiza¢do integra os planejamentos
estratégico e orgamentario, criando indicadores de
resultados que permitem avaliar a gestdo, logrando
melhor aplica¢do dos recursos publicos e aumento
da efetividade. Tal autor considera que o OpR ¢
uma pratica moderna de administragdio e uma
imprescindivel técnica de gestdo administrativa
operacional. Complementando o conceito anterior,
Faria (2013) entende que o processo orcamentario
baseado em resultados encontra-se fundamentado
em apenas dois elementos constitutivos, a saber:

1) Informa¢do sobre o desempenho
(performance information); e

2) Utilizagao dessa informacao na tomada de
decisao.

No entendimento deste ultimo pesquisador,
de uma forma geral, o Or¢amento por Resultado
se estabelece quando decisdes or¢camentarias
(para quem ou onde destinar recursos de custeio e
investimento) sao baseadas na analise de resultados
apresentados por Indicadores pré-estabelecidos.

Ainda segundo Faria (2013), as principais
versoes teoricas de OpR sao os chamados “Modelos
Informativos” e os “Modelos Decisionais”. Os
modelos “informativos” ou “versdo ampla de
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OpR” sdo aqueles onde os resultados dos projetos
e programas encontram-se completamente
desvinculado dos processos orgamentarios
(decisorio). Em tais modelos, as informagdes
sobre desempenho podem até ser consideradas,
mas nao o sdo por intermédio de um processo
estruturado e formal. Dependem, dessa forma, da
discricionariedade dos gestores dos or¢camentos.
J& os modelos considerados como “Decisionais”
ou “versdo estrita” sdo aqueles em que se pode
identificar uma forte correlagao entre os resultados
obtidos pelos projetos, programas e/ou agéncias
e os recursos alocados para cada um deles. Este
modelo ¢ menos comum.

Coerente com o entendimento de Faria (2013), a
Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) apresenta uma classificacao
tripartite do OpR, que também se baseia no grau
de utilizagdo da informagdo de performance na
tomada de decisao:

1) Orcamento por Resultados Aparente
ou Demonstrativo - OpRA (Presentational
performance budgeting): nesta modalidade os
indicadores de desempenho acompanham os
documentos orgamentarios, mas nao cumprem
nenhuma funcao na tomada de decisao alocativa;

2) Orgamento por Resultados de
Alocagao Indireta - OpRAI (Performance
informedbudgeting): nesta versdo os resultados
sdo ativa e sistematicamente utilizados - embora
de maneira indireta — nas decisdes or¢amentarias.
A informacao sobre desempenho se constitui em
relevante, porém ndo determinante, elemento
constitutivo do processo de tomada de decisdo,
ao lado de outras informacgdes sobre prioridades
politicas, fiscais etc.

3) Orgamento por Resultados de Alocacao
Direta ou Automatica - OpRAD (Direct/formula
performance budgeting): nesta categoria o processo
alocativo ¢ diretamente dependente dos resultados
e desempenho obtidos. Cada incremento alocativo
se vincula expressamente a um incremento dos
produtos/servigos ou dos resultados.

A versao de OpR de “alocacdo indireta”,
segundo Faria (2013), pode ser considerada a
mais realista, uma vez que considera a relevancia
do desempenho e “o espago politico inerente
ao processo orgamentario”, além representar
um avango em termos de orcamentagdo por
desempenho, sem caracterizar, contudo, o

rompimento com as praticas historicas de alocagao.

Ainda sobre as versdes teoricas de OpR, mas
agora com foco na abordagem do processo, existe
a abordagem de produto (output approach) e a de
resultado (outcomes approach), com vantagens e
desvantagens em cada uma delas.A abordagem de
resultado ¢ mais complexa (dificuldade técnica),
custosa e imprecisa, na medida que, segundo Faria
(2013),nao se pode estabelecer sempre umarelagao
causal entre os projetos/programas implementados
e os impactos gerados. Além disso, segundo Schick
(2002), os resultados comumente escapam do
controle direto do gestor que executa o programa
e resultam, geralmente, de uma convergéncia de
fatores. Por outro lado, a abordagem de produto
(output approach), é limitada e ocasiona, segundo
kristensen et al. (2002), perda da visao mais
ampla dos impactos gerados na sociedade, em
decorréncia da énfase colocada nas medidas
quantitativas dos produtos e servigos fornecidos,
e do fato de politicos e da sociedade em geral
tenderem a raciocinar em termos de resultados
(outcomes) e nao de produtos (outputs). Dai,
conforme Curristine (2005), a tendéncia dos paises
da OCDE (4) tende pela adogdo uma abordagem
conjugada de produtos e resultados, minimizando
as insuficiéncias e limitagdes apontadas.

No tocante as experiéncias internacionais de
OpR, Faria (2013) considera que as caracteristicas
gerais ¢ fundamentos do OpR no mundo sao as
seguintes:

1) ermanente busca pelo rompimento com o
incrementalismo no orcamento estatal;

2) existéncia de diferentes versdes teoricas de
OpR;

3) énfase no desenvolvimento e producdo de
informagdes sobre desempenho;

4) dificuldades para estabelecer e avaliar
indicadores de resultado;

5) diferentes niveis de integracdo do OpR ao
processo or¢amentario;

6) a coexisténcia da racionalidade técnica do
modelo com a dimensao politica caracteristica de
cada pais, €

7) existéncia de mecanismos de incentivo.

Na Cor¢ia do Sul, por exemplo, foram
identificados, durante a pesquisa, exemplos de
orcamenta¢do por alocagdo direta. Segundo Kim
& Park (2007), o OpR sul-coreano comegou a ser
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implementado no ano de 2000, mas foi efetivado
somente em 2007. O processo exigiu alto grau de
comprometimento politico e recursos materiais,
envolvidos em um amplo pacote de reformas
conhecido como as “Quatro Grandes Reformas
Fiscais”, realizadas a partir de 2003. Tais reformas
foram motivadas pela deterioracdo da situacao
fiscal advinda da crise de 1997-1998, pelo
crescimento do déficit piblico daquele pais e pelo

envelhecimento médio da populagdo.
Resumidamente, as reformas

estabeleceram o seguinte:

grandes

1) estabelecimento de uma média para os
gastos governamentais para um periodo de 5
anos (baseada em conservadoras projecdes de
crescimento).

2) implantacdo do OpR
do “topo para baixo”.

3) estabelecimento de
um sistema de gestdo de
performance.

4) construgao de
um sistema digital de
informagdes orcamentarias.

O OpR sul-coreano ¢
orientado para resultados
(outcomes), mas produtos

(outputs) sdao utilizados
quando ¢ muito dificil
definir ou desenvolver

adequadamente medidas de
resultado. Em principio, os
programas pouco efetivos
recebem cortes de até¢ 10%
dos montantes inicialmente previstos, apds uma
andlise estritamente técnica.

Diferente da Coréia do Sul, que implementou
o OpR rapidamente e com grandes aportes de
recursos governamentais, a Australia enfrentou
limitagdes de recursos em tal implementacao,
decidindo-se por um processo gradual, a partir
de 1983. Nesse interim, ¢ digno de nota que
os objetivos inicialmente estabelecidos para o
OpR australiano continuam os mesmos até hoje:
aprimorar a efetividade e a transparéncia dos
recursos publicos utilizados, enquanto ¢ feita
uma gestdo financeira responsavel e flexivel no
desenvolvimento de politicas e programas.

Segundo Lewis (2007), apds o ano de 2003, o
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O Orc¢amento por
Resultado se estabelece
quando decisoes
orcamentarias
sao baseadas na
analise de resultados
apresentados por
Indicadores pré-
estabelecidos

OpR australiano passou a funcionar da seguinte
forma:

1) o governo (Executivo) especifica os
resultados a serem buscados em cada area.

2) os resultados sdo especificados em termos
de impacto do governo em determinados aspectos
da sociedade (Ex: educacdo), da economia (Ex:
exportacoes) etc.

3) o Parlamento direciona recursos para
proporcionar ao executivo (governo) condicdes
para atingir os resultados especificados.

4) as agéncias recebem 0s recursos
orcamentarios ¢ os administram de forma que os
produtos (outputs) contribuam para o atingimento
dos resultados desejados pelo governo.

5)indicadores de desem-
penho sdo desenvolvidos
para a medicdo da
efetividade e da eficiéncia,
assim como para a
avaliagdo de desempenho
e a contabilizacdo de
resultados.

Ja no tocante a nagdo
pioneira na busca pela
integracdo entre orcamento
e resultados, os EUA, o
estudo identificou  que
aquele pais utiliza metas de
desempenho no processo de
elaboragdo do orcamento
que, segundo a OCDE
(2002), sao diferentes da
maioria dos demais paises
que utilizam OpR. Isto porque, segundo Kristensen
et al. (2002), os gestores de orgcamento dos EUA
consideram outcomes como as consequéncias
pretendidas da acdo governamental sobre a
sociedade, diferente do entendimento australiano,
por exemplo.

No ambito do PART (Program Assessment
Rating Tool) dos EUA, segundo Shea (2008), os
programas sao examinados e pontuados em varios
quesitos, depois sdo classificados de acordo com
4 categorias basicas (ndo-efetivo, adequado,
moderadamente efetivo e efetivo). Dessa forma, os
programas que ndo possuem adequadas medidas
de desempenho ou que ainda ndo coletaram
informacao sobre o desempenho sdo classificados
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como “resultados ndo demonstrados”.

Mesmo sendo a nagdo precursora na
utilizacdo do OpR, os EUA ainda permaneceram
insuficientemente orientados para resultados e
tomando decisOes nao basecadas em informacgdes
sobre desempenho. Nesse escopo, Schick (2003)
corrobora o entendimento anterior ao informar
a preponderancia de interesses politicos em
detrimento de decisdes com base técnica naquele
pais.

A experiéncia chilena no tocante a OpR foi
pesquisada apos reiteradas citagdes da qualidade
do processo orcamentario naquele pais. Segundo
Blondal & Curristine (2004), a sistematica
utilizada pelo OpR chileno pode ser considerada
de alocacdo indireta, uma vez que o ministério
das finangas daquele pais tem procurado evitar
associagdes  mecanicistas  entre  alocagdes
or¢amentarias e medidas de performance. Dessa
forma, a informac¢do sobre desempenho das
organizacdes e programas ¢ utilizada juntamente
com informagdes financeiras e outras, como
um ponto inicial para discussdes orcamentarias.
Assim sendo, os dados de performance tém sido
usados para manter as atuais dotagdes ou, quando
os resultados sdo fracos, varias medidas tém sido
adotadas para levar as agéncias a melhorar o
desempenho delas.

Conforme Faria (2013), no Chile sao
empregadas duas espécies de avaliagcdes: Desk
Evaluations e Impact Evaluations. Em ambos o0s
casos ocorre a contratacao de entidades externas. A
diferenca € que, no primeiro caso, sao contratados
consultores e, no segundo, institui¢cdes de pesquisas
e universidades.Além disso, naquele pais a
verifica¢do ¢ independente das informagdes sobre
desempenho, e realizada por 6rgao externo aquele
responsavel pela elaboragdo de tais informagdes,
em um processo diferente daquele implementado
na Australia e nos EUA. Isso tende a favorecer a
qualidade dos dados produzidos pelos 6rgdos e
agéncias.

Por fim, a utilizacdo de OpR pelos paises
da OCDE foi pesquisada por representar um
entendimento comum em nagdes de relevancia
econdmica no mundo. Nesse escopo, a partir da
década de 1990, os paises da OCDE comecaram a
implementar reformas gerenciais na administragao
publica com vistas a priorizar a obtengdo de
resultados, ao invés de, simplesmente, cumprir

normas e procedimentos.

Conforme OCDE (2002), o novo arranjo
institucional visava ao alcance dos seguintes
objetivos:

1) implantar e manter a disciplina fiscal
agregada;

2) alocar recursos de acordo com as prioridades
governamentais, €

3) Promover a eficiéncia no uso de recursos
or¢amentarios.

Segundo Cavalcante (2006), passados cerca
de quinze anos desde o inicio da implantacao
do OpR nos paises da OCDE, os avangos tém
sido muito mais intensos na implementacdo da
gestdo por resultados do que no or¢amento por
resultados. Todavia, conforme OCDE (2005),
o uso de informagdes de desempenho continua
em progresso, sendo que trés quartos dos
paises membros as utilizam dentro do processo
or¢amentario.

Segundo Curristine (2005), no ambito dos
paises da OCDE, a utilizacdo mais comum da
informagdo sobre desempenho tem sido como
mecanismo sinalizador da performance e o de
possibilitar um acompanhamento mais proximo do
desempenho de programas e/ou agéncias. Ja Zapico
(2001) defende que houve fracasso nas reformas
orcamentarias nos paises da OCDE, na década de
1990, motivado por falta de recursos financeiros
para gestdo do plano e orgamentos, pela rigidez
dos procedimentos administrativos e de execucao
orcamentaria, pela insuficiéncia qualitativa e
quantitativa de informagdes gerenciais; e pela
aversdao a mudangas.

Por fim, o caso do Brasil. Segundo Lopez
(2011), no ambito da América do Sul, o nosso pais ¢
o segundo melhor (apds o Chile) no que concerne a
possuir uma sistematica orcamentaria desenvolvida
e em condigdes de uma efetiva implantacdo de um
OpR. Conforme entendimento de Gaetani (2003), a
ideia da gestao por resultados no Brasil teve inicio
com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), implantado pelo entdo ministro
da reforma do Estado, Bresser Pereira, em 1995.
A proposta objetivava ao redimensionamento das
atribuigOes estatais, as reformas fiscal e tributaria
com vistas ao equilibrio das contas publicas e a
reforma administrativa.

Ja segundo Faria (2013), mesmo apods a
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introducdo de uma nova concepg¢ao de programas
e de uma orientacdo no sentido de produtos e
resultados em 2000, o processo or¢amentario
brasileiro mantém-se, em boa medida, distante
da perspectiva pretendida pelo OpR. Isso porque
a informagdo sobre desempenho, de forma geral,
ndo se encontra devidamente desenvolvida e
integrada ao processo orgamentario, além de nao
se constituir em relevante insumo para a tomada
de decisdo. Pode-se mesmo afirmar que o processo
de tomada de decisdo no Brasil desconsidera tal
informacao.

Por fim, Cavalcante (2006), em relagdo a
avaliacdorealizada pela Secretaria de Planejamento
e Investimentos Estratégicos (SPI) sobre o Plano
Plurianual (PPA) 2000-2003, informa que as
principais dificuldades
identificadas foram:

1) desenvolvimento
insatisfatorio das avaliagoes
anuais dos programas e
indicadores;

Os Projetos
estratégicos precisam
de indicadores

programas e planos sdo a base que consolida o
novo modelo.

Ainda para Cavalcante (2006), o ambiente
institucional atual do OpR brasileiro pode ser
assim descrito:

1) a vertente politica ¢ fortemente considerada
no sentido de utilizar o processo orgamentario como
integrante do equilibrio de poder, dificultando
modificacdes amplas, efetivas e imediatas no
processo orgamentario;

2) a aplicacdo automdtica (mecanicista) da
correlagdo entre recursos e produtos/resultados
representaria uma alteracdo muito grande no
ambiente institucional vigente, o que assevera o
processo de resisténcia a mudangas;

3) necessidade de
redefinicdo das fungdes
tradicionalmente
executadas pelo  orgdo
central de  orcamento
(MPOG/SOF) para que seja
dispensada maior atencao as

2) elaboragdo de tecnicamente informagdes de performance
indicadores de resultados; durante a alocacdo de
3) mensuragdo do grau solidos para serem recursos orgamentarios;
de impacto do programa no 4) os diferentes orgdos

alcance das metas, e adequadamente

4) identificar o periodo
razoavel para que um
programa gere resultados.

O mesmo Cavalcante
(2006) entende que o
processo orgamentario atual
j& atende aos fundamentos
de uma gestdo formalizada por meio de resultado,
fruto da efetiva implementacao da Lei n® 4.320, de
17 de margo de 1964; do Decreto-Lei n® 200, de 25
de fevereiro de 1967 (orcamento-programa); e da
Constituicdo Federal de 1988 (CF,1988). Outros
pesquisadores consideram que o OpR ja se encontra
implantado no Brasil e, dessa forma, aproximam-
se do entendimento de Cavalcante (2006). Garces
& Silveira (2002), por exemplo, consideram que
o monitoramento em rede proporcionado pelo
SIGPLAN (Sistema de Informacdes Gerenciais
e de Planejamento do Plano Plurianual) desde
o PPA 2000-2003, assim como a definicao de
programas estratégicos, o gerenciamento intensivo
e a avaliagdo anual do desempenho de todos os
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avaliados e
justificarem os vultosos
investimentos do
governo federal

e instituigdes  publicos
nacionais precisardo de
tempo para a busca por
conhecimentos especificos
(expertise) no  assunto
(OpR), e

5)necessidade de definir,
formalmente, qual o modelo
de fornecimento de informag¢des de desempenho
mais adequado. Uma vez que podem ser utilizados
indicadores de desempenho (performance
measures, voltados para resultados, produtos e
processos) ou avaliacdes (conhecimento mais
aprofundado dos projetos/programas).

Por fim, este pesquisador acredita que
existam motivos para considerar que o processo
orcamentario brasileiro tende a sofrer mudancas
graduais em dire¢ao a adogao efetiva de um OpR
de alocagao indireta.

2 INDICADORES

O estudo sobre Indicadores foi iniciado com
Reh (2014), Caldeira (2013) e Faria (2013), que
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forneceram os principios basicos sobre indicadores
de gestdo. Para que tal estudo lograsse os objetivos
inicialmente colimados, foi necessario pesquisar,
também, conceitos correlatos como tipologia
de projetos, grupos de interesse (stakeholders),
fatores criticos de sucesso, entre outros.

No que concerne a tipologia especifica de
projetos, a pesquisa identificou e apresentou
pesquisadores em  ordem  crescente de
complexidade, chegando a proposta do “Diamond
Model” com 4 (quatro) dimensdes (novidade,
complexidade, tecnologia e passo), proposto por
Shenhar&Dvir (2007).

Na continuidade das pesquisas estudou-se
o chamado “Triangulo de Ferro” (custo, prazo e
qualidade) de Navarre & Schaan (1990), Belassi
& Tukel (1996) e Hatush & Skitmore (1997). O
que foi seguido pela “abordagem contingencial”
proposta por Pinto & Slevin (1988), Fortune &
White (2006) e Borges (2010). Na sequéncia,
Barclay (2008), Sanvido, Grobler,Parfitt, Guvenis
& Coyle (1992) e De Witt (1988) apresentaram a
distingdo entre “sucesso do projeto” e “sucesso do
gerenciamento do projeto” e, por fim, os trabalhos
de Bryde (2003), Cooke & Davies (2002) e Kerzner
(2010) permitiram o entendimento moderno em
termos de avaliagdao do sucesso de um projeto.

Com relagdo aos grupos de interesse, o
entendimento mais atual foi aquele apresentado
por Jawahar & Mclaughlin (2001), enquanto o
entendimento mais abrangente foi o apresentado
por Kerzner (2010) e Borges (2010). Ambas as
abordagens apresentam os subsidios conceituais
basicos para o atendimento do Principio da
Razoabilidade na proposi¢do de um sistema de
indicadores.

Para o processo de escolha de indicadores, ¢é
interessante conhecer as informagdes constantes no
Guia Referencial para Medicao de Desempenho e
Manual para a Construcao de Indicadores (Brasil,
Ministério do Planejamento, 2009).

Retornando as pesquisas de Reh (2014),
sob o ponto de vista conceitual, indicadores sdo
ferramentas utilizadas pelas organizacdes para
definir e medir o progresso das agdes e atividades
em dire¢do aos objetivos por ela estabelecidos. Ou
seja, apOs a organizacdo terminar o processo de
identificacdo e analise de sua propria missdo, ela
necessitard medir o progresso em relagao aos seus

objetivos. Os indicadores materializam, por assim
dizer, tais medigdes.

Reh (2014) também considera que a utilidade
dos indicadores depende, em grande parte, da
capacidade que a organizag¢do possui para realizar
as medic¢des com acuracia e que tal capacidade deve
ser adequadamente avaliada antes da definigdao dos
indicadores da organizagdo.

A principal finalidade de um indicador, segundo
a Secretaria de Planejamento e Investimentos
Estratégicos (SPI, 2010) ¢ traduzir, de forma
mensuravel, determinado aspecto de uma realidade
dada (Ex.: situagdo social) ou construida (Ex.: acao
de governo), de maneira a tornar operacional a sua
observacao ¢ avaliagao.

Conforme entendimento de Caldeira (2013),
os indicadores acabam por assumir-se como
um elemento gerador de consenso dentro da
organizacao, ja que constituem o veiculo aceite por
todos para a quantificacdo efetiva dos resultados
realizados. O autor complementa o raciocinio ao
mencionar a dificuldade de se obter consenso por
intermédio de andlises ndo objetivas.

Faria (2013) ressalta a importancia da
“qualidade da informacdo fornecida” por meio dos
indicadores. O foco de tal estudioso ¢ a utilizacao
das informagdes em Orcamentos por Resultado
(OpR).

Caldeira  (2013) elenca 15 (quinze)
caracteristicas de um bom indicador, mesmo
sabendo que, dificilmente, um tnico indicador
reunira todas as caracteristicas apresentadas.

1. pertinéncia para a gestdo: Deve apresentar
a informacgao desejada ou ttil para o destinatario;

2. credibilidade do Resultado: Apenas
informacdes crediveis e processos de introducao de
dados protegidos contra eventuais erros asseguram
confiabilidade aos resultados;

3. esfor¢o aceitdvel para o apuramento do
resultado: O custo da obten¢do da informag¢ao nao
pode ser superior ao proprio valor da informagao;

4. simplicidade de interpretacdo: Os
destinatarios precisam entender de forma rapida e
correta aquilo que o indicador se propde a medir;

5.simplicidade do algoritmo de calculo: Quanto
mais simples for o algoritmo do indicador, mais
rapido e seguro sera o processo de apuramento do
resultado;

REVISTA DA SEF « 2018

35



6. fonte de dados dentro de “casa”: Os dados
que alimentam o indicador devem ser internos da
empresa ou de facil acesso;

7. célculo automatico: A alimentagao
automatica da base de dados dos indicadores evita
a intervencao humana, credibiliza os resultados e
agiliza o processo de monitoragao;

8. possibilidade de auditar as fontes de dados
com eficacia: Deve haver registros que permitam
a identificacdo da qualidade na inser¢do de dados
(responsabilizagdo);

9. alinhamento com a frequéncia de
monitorizagdo: Apresentacdo de resultados com
frequéncia igual ou superior a monitorizacao
estabelecida na organizagao;

10. possibilidade de calcular em momentos
extraordinarios: Os indicadores devem permitir
a obtengdo de resultados em qualquer altura do
processo de gestdo;

11. protegido de Efeitos Externos: Eliminagao
dos efeitos de todos os fatores externos na
verdadeira dimensdo do desempenho medido pelo
indicador interno da organizagao;

12. ndo gera efeitos perversos: O indicador ndo
deve provocar um efeito negativo na eficiéncia
ou na eficdcia da area que esta a medir, nem na
organizagdo como um todo;

13. possibilidade de Benchmarking: Escalas de
medicdo comparaveis entre si permitem a sempre
util comparagdo de desempenhos entre atividades
e projetos;

14. atualizado: Os indicadores obsoletos devem
ser prontamente substituidos por outros adequados
as novas prioridades, demandas e projetos da
empresa, ¢

15. possibilidade de ter uma meta: Permitem
a percepcao da distancia que as realizagdes estao
dos valores ideais, em funcdo da frequéncia de
monitorizagdo da empresa.

A compilagdo desses dados contribuem para
o estabelecimento de bases (premissas) para a
proposicao de um sistema de indicadores, ou seja,
um conjunto de indicadores que, harmonizados
do ponto de vista estatistico, permitem identificar
e analisar o grau de aproximag¢do da organizacao
em relacdo aos objetivos estratégicos por ela
estabelecidos.
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Barclay & Osei-Bryson (2010), no tocante
a proposicdo de um sistema de indicadores,
apresentaram uma série de etapas na seguinte
sequéncia:

1. identifica¢do dos stakeholders do projeto;

2. estruturagdo dos objetivos baseada nas
perspectivas dos stakeholders relevantes;

3. priorizagao dos objetivos do projeto, e
4. identificacdo de medidas que podem ser
usadas para medir os objetivos do projeto.

Avaliagdo de um projeto estratégico em um
ambiente de OpR

Como avaliar um projeto estratégico, a fim de
subsidiar as negociagdes dos representantes do
Orgdo com os gestores do orgamento federal do
Brasil, em um ambiente de OpR?

Inicialmente, hd que se propor um sistema
de indicadores, de forma a avaliar o atendimento
das demandas motivadoras da criagdo do projeto,
facilitando as demandas negociais juntos aos
gestores do orcamento governamental no Brasil,
principalmente a Secretaria de Or¢camento federal
(SOF).

Para tal, algumas premissas basicas devem ser
observadas:

1* Premissa - Projetos estratégicos precisam
de indicadores tecnicamente sélidos para serem
adequadamente avaliados e justificarem os vultosos
investimentos do governo federal brasileiro
durante a implantagdo e operacao do projeto, e

2% Premissa - Em um ambiente de OpR,
os indicadores de desempenho avultam de
importancia, pois sao eles que possibilitam a efetiva
integracao de informagdes sobre desempenho de
agéncias, programas ou projetos ao processo de
tomada de decisdao orgamentaria.

Os indicadores podem ser elaborados a partir
da identificacdo das demandas formalizadas nos
documentos de criagdo do projeto e no Estudo de
Viabilidade, dentre outras fontes.

Os indicadores inicialmente propostos devem
ser submetidos a avaliacio de um grupo de
conhecedores do assunto, formando um universo
ndo aleatorio intencional, utilizando o Método
DELPHI, para identificar a acuracidade ¢ o peso
de cada indicador.



A IMPORTANCIA DE UM SISTEMA DE INDICADORES EM AMBIENTE DE ORCAMENTO POR RESULTADOS

CONCLUSAO

O Brasil possui uma “versao ampla” de OpR,
uma vez que as leis orcamentarias (LOA, LDO
e PPA) apresentam, também, informacdes de
desempenho teoricamente vinculadas o processo
decisério orcamentario. Por esse motivo, uma
versdo intermedidria de OpR, denominada
“Orgamento de Alocacao Indireta”, poderia vir a ser
efetivamente implantada no Brasil por apresentar
maior aceitagdo e melhores resultados em nivel
internacional, além de respeitar as tradigoes
or¢amentarias brasileiras (poder discricionario
do gestor, atendimento de demandas politicas e
estratégicas; e flexibilidade para as alocagdes).

No tocante ao sistema de indicadores, €
importante que ele possua robustez técnica
suficiente para funcionar inserido em um ambiente
de OpR efetivado com base nas melhores praticas
em nivel mundial. Nesse espectro, os indicadores,
em si, podem até mesmo serem substituidos por
outros que permitam maior acurdcia na medigao,
menor custo, maior confiabilidade etc, sem que
o sistema de indicadores, como um todo, seja
invalidado.

Finalmente, concluo que asistematicade analise
de projetos estratégicos necessita da elaboracdo
de indicadores que produzam informagdes de
desempenho com qualidade para o processo de

tomada de decisdo.
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A NECESSARIA ATUALIZACAO MONETARIA DA
DISPENSA DE LICITACAO EM RAZAO DO VALOR

Capitdo Bruno de Oliveira Alegria

O Capitdo de Intendéncia O presente artigo pretende mostrar a
Bruno € Pés-Graduado necessidade da atualizagdo monetaria da dispensa
em Gestéo Publica pelo de licitaca 50d 1 ttigo 24. incisos I

Centro Universitario de e licitacdo emrazdo do valor, artigo 24, incisos I e
Brasilia, Pés-Graduado II, da Lei 8.66§/93. Oseu obje‘Fivo ¢ cqmpreender
em Financas Publicas como a atualizagdo monetaria da dispensa de
pela Fundagéo Getulio licitagdo em razao do valor se insere no contexto
Vargas. atual das aquisicdes publicas e, desse modo,

analisar como esta alteragao torna as aquisi¢des
compreendidas no citado valor mais eficientes.
Constatou-se, ao final do presente estudo, que
a referida alteracdo ¢ necessaria, tendo em vista
os mais de 19 (dezenove) anos sem qualquer
atualizagdo, uma vez que os valores fixados pela
Lei de Licitagdes nao mais refletem o panorama
econOmico atual e as pretensdes trazidas pela Lei
em 1993. Sendo assim, a referida atualizacado
trara como resultado um ganho de eficiéncia
e economicidade nas aquisigdes publicas de
pequeno vulto.

Como regra, para haver uma contratacao
publica, o Estado deve realizar um procedimento
licitatério, com vistas a assegurar, a0 maior
numero de interessados possiveis, a oportunidade
de apresentar propostas e de viabilizar a escolha
da proposta mais vantajosa para firmar o contrato.

Conforme dita o artigo 37, inciso XXI,
da Constitui¢do Federal, o dever de licitar
¢ imperativo. Contudo, o proprio texto
constitucional abre a possibilidade para a lei
afastar a obrigatoriedade da licitagdo.

Essas ressalvas consistem no instituto da
dispensa e da inexigibilidade, hipoteses de
contratacdo direta, devidamente disciplinadas
nos artigos 24 e 25, respectivamente, da Lei
8.666/1993.

Com o intuito de aprofundar os conhecimentos
acerca do assunto, “dispensa de licitacdo em razao
do valor”, o presente artigo pretende demonstrar
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IDENTIFICACAO DA REALIZAGAO DE PESQUISA
NECESSIDADE DE BENS DE MERCADO DE
OU SERVICOS VALORES E QUANTIDADES

ELABORACAO DE
MINUTADOE

R$
1120,02

DETERMI
MODAL
PROJETO BAS! U
TERMO DE REFERENCIA

Figura 01 — Custo de uma licitag@o
Fonte: Infografico 2016, Instituto Negocios Publicos

que a sua atualizagdo monetaria seria favoravel ao
procedimento licitatorio.

Nao resta duvida que os valores de 1993
sdo inadequados para 2018, porém, a grande
contribuicdo desta pesquisa sera apresentar o0s
beneficios dessa alteragao.

1 O CUSTO DE UMA LICITACAO PUBLICA
1.1 Custos no processo licitatorio

Todo processo licitatorio envolve custos, das
mais diversas naturezas. Como leciona Justen Filho
(2012), existem custos econdmicos, propriamente
dito, que derivam do cumprimento dos atos
materiais da licitacdo e da alocagdo de pessoal.
O referido autor cita, ainda, que existem também
custos de tempo, referentes ao desenvolvimento e
desenrolar de todo o processo licitatorio.

Os custos econdmicos podem  ser
exemplificados pelo gasto com pessoal empregado
na confec¢do dos processos licitatdrios, bem
como pelos materiais de expediente e publicagdes
em imprensas oficiais e jornais que se fazem
necessarios. Ja os custos de tempo dizem respeito
ao periodo pelo qual o Administrador Publico
se dedica a execucdo das diversas atividades
inerentes ao processo licitatorio, ainda que se trate
de dispensa de licitacdo ou inexigibilidade.

Como forma de demonstrar o custo de processo

CONTRATO E PUBLICACAO

1.559,30

ABERTURA
E HABIL

VERIFICAGAO NAS
CONFORMIDADES
COM O EDITAL
ADJUDICAGAO E
HOMOLOGAGAO

PUBLICACAO DO
RESULTADO

R$
2.594,66

TOTAL

R$ 15.058,04

Fonte:

- Portal da Transparéncia do Governo Federal — Remune-
R$ racdo de Servidores
- Indice Geral do Mercado Imobilidrio — Comercial (IGMI-C)
-FGVv
- Indice de Confianca de Servigos (ICS) - FGV
- Companhia Paranaense de Energia — Copel
- Imprensa Nacional — Presidéncia da Republica
- Pagamentos de faturas de servigos de dgua, energia,
telefonia e comunicagéo de dados de érgéos pliblicos

licitatério de forma simplificada, tome-se por
referéncia o Infografico 2017 - informativo do
Instituto Negocios Publicos (Figura 01).

Observa-se na figura acima, as fases de um
processo licitatoério e os seus respectivos custos
associados. Tomando permissdao para uma analise
do quadro acima, ¢ possivel perceber que o valor
total do processo deriva de um somatoério de
eventos, cuja analise depreende o custo econdomico
embutido de cada etapa analisada. Passa-se, com
efeito, ao exame mais detido de algumas das etapas
citadas do quadro acima.

Na etapa de identificacdo das necessidades
de bens e servicos, ¢ essencial que haja um
levantamento de dados, tanto de exercicios
anteriores, quanto no que tange as expectativas
de aquisi¢cdes (JACOBY FERNANDES, 2013).
A ideia, aqui, € aproveitar a expertise alcancada
no passado aliada a pretensdo que se tem do
futuro. Assim, quando sdo analisadas licitagdes
anteriores, bem como compras realizadas no
passado, para comparagdo com a expectativa atual
de aquisi¢do, o processo torna-se consistente e
confiavel. A finalidade buscada, nesse sentido, é
evitar o desperdicio de tempo no desenvolvimento
da referida fase inicial.

Os itens de uma licitagcdo devem ser claros e
precisos, no que diz respeito a sua descri¢cdo, para
que seja assegurado o alcance de sua finalidade
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precipua. Um exemplo classico desse ponto
consiste no administrador publico que deixa
margem a duvidas na descricdo do material ou
servigo licitado e, ao tornar publico tais itens,
recebe diversas solicitacoes de esclarecimentos
ou, at¢ mesmo, impugnacdes ao instrumento
convocatorio. Percebe-se, pois, a grande perda
de eficiéncia na execucdo do processo, uma vez
que sera despendido tempo do administrador ao
responder os muitos pedidos de esclarecimentos e
impugnacdes. Nesse cendrio hipotético, resta claro
que o comprometimento da celeridade processual
da licitagdo, bem como o aumento dos seus custos,
sejam econdmicos ou de tempo.

Seguindo na andlise em voga, passa-se
agora a fase de realizacdo do levantamento de
quantidades bem como a pesquisa de mercado para
o dimensionamento econdmico dos itens a serem
licitados. Neste ponto torna-se muito importante
uma analise do consumo passado, que servira
como parametro para a reflexdo das quantidades
futuras a serem definidas. Como ilustracao, supde-
se determinado 6rgao publico que, no ano de 2015,
adquiriu um quantitativo de 100 (cem) resmas de
papel para atividades rotineiras de expediente,
porém houve admissao de novos funcionarios,
de maneira a aumentar a demanda pelo material.
Logo, diante de tal caso, deve-se aliar a demanda
passada a nova projecdo, de modo que se possa
obter uma quantidade razodvel e segura para a
contratacao.

No levantamento de pregos, a situacao torna-se
mais critica e o trabalho, mais arduo e, por vezes,
demorado. Afinal, os meios de se obter pesquisa
de mercados sdo diversificados. No caso do
sistema registro de preco, por exemplo, a Instrugao
Normativa n. 05 da SLTI/MPDG, de 27 de junho
de 2014, elencou diversas possibilidades para a
realizagdo da pesquisa de mercado no ambito da
administracao publica federal.

Observa-se que a tarefa proposta pela norma
inegavelmente envolve custos de tempo, seja na
pesquisa em midia eletronica especializada, seja
através de incursoes junto a fornecedores.

Prosseguindo no grafico em comento, observa-
se que a publicacdo de minutas de editais e
contratos, bem como sua elabora¢do, chamam
atencdo por representar o valor agregado mais
alto ao processo licitatorio, totalizando um custo
de RS 4.115,80 (quatro mil cento e quinze reais
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e oitenta centavos). Estas publicagdes se referem
ao atendimento do principio da publicidade e se
dao, em geral, em imprensas oficiais ou jornais de
grande circulagao.

A analise das publicagdes deve ser mais
ampla, de forma que ndo se restrinja somente a do
instrumento convocatorio. Isso porque sao diversas
as publicagdes que se fazem imperativas durante
um processo licitatorio, como as de resultados,
devendo todas elas serem computadas e agregadas
para estabelecimento do valor econdmico da
licitacao.

Nao podera passar despercebida a comparagao
entre o limite da dispensa de licitacdo em razao
do valor, em especial o inciso II do artigo 24 da
Lei 8.666/93, com o custo total de uma licitacao
coletado neste estudo.

De acordo com a Lei 8.666/93 em seu artigo 24,
inciso II, o limite da dispensa de licitagdo em razao
do valor é de 10% do valor da modalidade convite,
ou seja, R$ 8.000,00 (oito mil reais). Percebe-se,
nesse sentido, que o custo de um processo licitatorio
¢ consideravelmente superior ao valor fixado na
legislacdo para contratacao direta. A intengdo, por
ora, ndo ¢ apresentar de pronto uma solug¢do ao
problema, mas apenas contextualiza-lo no citado
levantamento do custo do processo licitatorio.

O processo licitatorio requer certa celeridade,
tendo em vista a urgéncia no atendimento das
diversas demandas da Administracdo como
responsavel pela concretizagdo do interesse
publico. Diante dessa necessidade, verifica-se que
licitagdes fracassadas, desertas ou muito demoradas
além de aumentarem os custos agregados, também
frustram os anseios da sociedade.

Como forma de materializar a perda de
eficiéncia com licitagdes fracassadas e desertas,
utiliza-se informacdo retirada do Infografico de
Compras Publicas 2017 do Instituto Negocios
Publicos (Figura 2). A ilustragdo a seguir informa
a quantidade de avisos publicados no Didrio
Oficial da Unido (DOU) acerca de licitagdes que
fracassaram ou ficaram desertas.

Durante a execuc¢ao de um processo licitatorio,
os custos vao ocorrendo, porém no momento em
que o processo fracassa, observa-se que o Estado
foi ineficiente em seu objetivo. E evidente que
muitas vezes essa ineficiéncia ndo se deve Unica
e exclusivamente a agdo do Estado, mas também
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LICITACOES DESERTAS
E FRACASSADAS

QUANTIDADE DE AVISOS PUBLICADOS NO DIARIO OFICIAL DA UNIAD
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Figura 02: Licitagdes Desertas e Fracassadas

A

Fonte: Infografico 2017, Instituto Negocios Publicos

a questdes mercadologicas. E o caso da licitagdo
que fica deserta, na medida em que tal situagdo, a
principio, foge ao controle da Administragao, isto
¢, ndo diz respeito a sua gestao.

No ponto, ¢ pertinente um esclarecimento:
as constatagdes encimadas ndo pretendem tao
somente afirmar, como verdade absoluta, que a
dispensa de licitagdo ¢ mais vantajosa quando
comparada ao processo licitatorio tradicional. Em
vez disso, o objetivo é estimular estudos acerca
da sua eficiéncia, para que possa ser utilizada em
favor do interesse publico, seja em uma situa¢ao
emergencial, ou até mesmo, na hipotese ora
discutida, atinente ao valor da contratacao.

1.2 Licitacao dispensavel em razao do valor

A partir desse momento, sera dada atengdo
especial a dispensa de licitacdo em razao do valor.
Reitere-se que a licitacdo ¢ dispensavel, em razao
do valor, para obras e servicos de engenharia de
valor estimado de at¢ R$ 15.000,00 (quinze mil
reais) ou para outros servigos, compras € para
alienagoes de valor at¢é R$ 8.000,00 (oito mil
reais), desde que ndo se refiram a parcelas de uma
mesma obra, compra ou Servi¢os que possam ser
realizadas de uma so vez.

O objetivo, nesse momento, ¢ evidenciar a
necessidade de atualizagdo dos incisos citados.
Essa atualizacdo que se propde tem fundamento
legal e estd previstano artigo 120 da Lei 8.666/93. A
pretensdo ¢ demonstrar que os valores se tornaram
incondizentes com a realidade de mercado, além

de estarem defasados.
Carvalho Filho (2011, p. 232) explica que:

Embora o art. 120 do Estatuto preveja a
atualizacdo dos valores fixados na lei,
com a devida publicagdo na imprensa
oficial, o certo é que as faixas indicativas
desses valores se perpetuaram ao longo
dos anos, gerando criticas de agentes
da Administragdo, em virtude de serem
eles incondizentes com a realidade de
mercado.

Abaixo, encontra-se reproduzido o predito
artigo 120 da Lei 8.666/93.

Art. 120. Os valores fixados por esta Lei
poderao ser anualmente revistos pelo Poder
Executivo Federal, que os fara publicar no
Diario Oficial da Unido, observando como
limite superior a variagao geral dos precos
do mercado, no periodo.(Redagdo dada
pela Lei n° 9.648, de 1998)

Justen Filho (2012, p. 1.093) leciona que:

A regra antiga conduzia a aplica¢do de
reajuste automatico dos valores previstos
em lei. Tinha-se em mente o fendmeno
da inflagdo continua ¢ incontrolavel.
Agora, com a estabilizagdo econdmica,
adotou-se a regra geral do reajuste anual.
Observa-se que o dispositivo alude a
uma faculdade. Deverda supor-se que
essa faculdade existird apenas quando a
inflacdo permanecer sob controle, com
indices irrelevantes.
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Como demonstrado, os valores citados estdo
sem atualizagdo desde 28 de maio de 1998, data em
que foi publicada a Lei n° 9.648. Por isso, ¢ mister
que o Governo Federal avalie a possibilidade de
atualiza¢do dos valores previstos no art. 23 da
Lei 8.666/93, o que implicaria elevar também os
valores de dispensa previstos nos incisos I e II do
art. 24 da Lei 8.666/93.

Conforme observado, hd previsdo expressa,
no art. 120 da Lei 8.666/93, de que os valores
constantes dos art. 23 ¢ 24 poderiam ser revistos
e atualizados anualmente pelo Poder Executivo
Federal, bastando apenas observar o limite da
variagdo geral dos precos do mercado no periodo.
Tanto os valores indicados no art. 23 quanto a
previsdo de atualizagdo anual decorrem da Lei
9.648/98, que promoveu a alteracao retrocitada na
Lei 8.666/93.

No entanto, nos ultimos 19 (dezenove) anos,
isso nunca ocorreu. Nao houve, nesse periodo,
nenhuma atualizacdo, sendo que, ndo ha razao
capaz de justificar a decisdo de manter tais valores
congelados por tanto tempo. Ainda que se possa
decidir por nao realizar a atualizagdo anual,
conforme faculta o art. 120 da Lei 8.666/93, ¢é
preciso reconhecer que quase duas décadas sem
nenhuma atualiza¢ao ¢ muito tempo.

ATUALIZACA

O DO

2 PROPOSTA DE ATUALIZACAO
MONETARIA DA DISPENSA EM RAZAO DO
VALOR

O valor a ser proposto por este trabalho ¢
tarefa ardua. Contudo, para atingimento do fim
colimado, serdo utilizados estudos da area, bem
como a utilizacdo de uma ferramenta disponivel no
sitio eletronico do Banco Central do Brasil (BCB)
denominada “calculadora do cidadao”.

Para fins didaticos, sera realizada apenas a
proposta de altera¢do do inciso II, do artigo 24
da Lei 8.666/93, tendo em vista que o raciocinio
adotado pode ser estendido de forma analoga para
a atualiza¢do do inciso I do mesmo dispositivo.

Como ponto de partida, serd utilizado um
estudo realizado pelo Instituto Negocios Publicos
em seu Infografico do ano de 2017. Depreende-se
da figura abaixo a atualizacdo monetaria do valor
da dispensa de licitagdo em razao do valor pelo
indice IPC-A.

Antes, conforme abordado o valor atual do
referido limite ¢ de R$ 8.000,00 (oito mil reais),
assim permanecendo por mais de 19 (dezenove)
anos, tendo sofrido sua ultima alteracdo em 28
de maio de 1998, data em que foi publicada a Lei
9.648/1998.

Na figura 3, observa-se que o estudo realizado
pelo Instituto propde um valor de R$ 26.043,62
(vinte e seis mil, quarenta e trés reais e sessenta
e dois centavos). Trocando em miudos, o valor

LIMITE DE DISPENSA

ento da

COMPARATIVO DE CRESCIMENTO A PARTIR DE JUNHO/1998

Figura 03 — Atualizagdo do limite de dispensa

Fonte: Infografico 2017, Instituto Negocios Publicos
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passaria de R$ 8.000,00 (oito mil reais) para R$
26.043,62 (vinte e seis mil, quarenta e trés reais
e sessenta e dois centavos), ou seja, mais que
triplicaria.

Frisa-se nesse momento, o quanto de economia
processual e financeira poderia ter sido obtida se
esse valor estivesse corrigido para os dias atuais.
Economia esta que pode ser verificada com a
abertura de diversos processos licitatorios para
valores propostos compreendidos entre os limites
encimados, j& que, em um suposto cenario de
atualizacdo monetaria, tais certames nao seriam
realizados.

E preciso, ainda, atentar para o risco possivel
da licitacao fracassar ou ficar deserta. Trata-se de
hipdteses de desastre total, que trazem a tona uma
absoluta ineficiéncia da Administracao Publica na
aplicagdo dos recursos.

Agora, passa-se a utilizagdo da ferramenta
disponivel a todos os cidaddos para a atualizagao
do valor em estudo, a calculadora no cidadao, que
se encontra disponivel para consulta e utilizagao
no sitio do BCB.

Para fins do presente trabalho, serdo utilizados
os dois principais indices ja destacados, o IPC-A e
o IGP-M.

Correcdo de valor por indices de pregos

Selecione o indice para a comecdo | IPC-A (IBGE) - a partir de 01/1930 v
* Data inicial (MM/AAAA)

(Inclui @ taxa do més inicial)

* Data final (MM/AARAY) s/2017 BB

n6/159s | B

Valor a ser comigido |8.000,00

Figura 04 - Calculo IPC-A
Fonte: site BCB

Primeiramente sera demonstrado o clculo pelo
IPC-A. As figuras apresentadas abaixo se referem
ao valor a ser corrigido, e ao valor ja corrigido
respectivamente pelo indice referido.

A figura 05 demonstra o resultado corrigido
pelo indice IPCA obtido.

O valor corrigido pelo indice IPC-A foi de
R$ 26.507,90 (vinte e seis mil, quinhentos ¢ sete
reais e noventa centavos), isto ¢, quantia superior
a apresentada pelo Instituto Negocios Publicos.
Como nao poderia ser diferente, a atualizagdo por
indices de precos se da no tempo, e quanto mais
recente for a pesquisa, maior serd o valor corrigido.
Logo, enquanto esse valor ndo for reajustado, a

Resultado da Correcdn pelo IPC-A (IBGE)

Dados basicos da comecdo pelo IPC-A [IBGE)

Dados informados

Data iricial 06,1998
092017

R$ 8.000,00 ( REAL)

Data final

Valor normanal

Dados calculados

3,3134871
2431, 3487100 %
R$ 2650790 ( REAL)

Irdice de comecde no perdoco

Valar percartual coraspondante
Valor comigido na data final

Figura 05 — Valor corrigido pelo IPC-A
Fonte: site BCB
defasagem continuara a avultar-se.
De forma andloga, e também por meio de
ilustracdes, serd indicado o valor do limite da

dispensa de licitagdo em razao do valor corrigido
pelo indice IGP-M.

Resultado da Correcao pelo IGP-M (FGV)

Dados basicos da cormecao pelo IGP-M (FGV)

Dados informados

Data imicial 06/1998
09/2017

R$ 8.000,00 ( REAL)

Data final
Valar nominal
Dados calculados

Indice de corecdo no periodo

4,3729116
337,2911600 %
RE& 34.983,29 ( REAL)

Valor percentual comespondente

Valor comgido na data final

Figura 06 — Valor corrigido pelo IGP-M
Fonte: site BCB

Observa-se que por este indice os valores de
atualiza¢do sdo ainda maiores, chegando a casa
dos R$ 34.983,29 (trinta e quatro mil, novecentos
e oitenta e trés reais € vinte € nove centavos).

Cabe, aqui, reafirmar o que prescreve o artigo
120 da Lei de Licitagoes. De acordo como o citado
dispositivo, o valor corrigido, que passara a ser
fixado na Lei, nao podera ser superior a variacao
geral dos pregos do mercado, no periodo.

O Brasil passa por um periodo em que a inflagao
¢ algo muito relevante e preocupante. Sem adentrar
ao campo técnico das questoes inflacionarias, pode-
se concluir que a atualizagdo dos limites em estudo
ndo somente ¢ necessaria, mas eficiente. Seja por
estarem defasados por mais de 19 (dezenove) anos
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e ndo representarem mais o impacto projetado
pela lei, seja pela questdo econdmica apresentada
neste trabalho, onde demonstrou-se que os custos
para a realizacdo de um processo licitatdrio sao
superiores ao limite estabelecido e mantido pela
Lei de Licitacdes.

Outro aspecto a ser destacado ¢ que o
congelamento desses limites por tanto tempo, além
de por em evidéncia uma Administragao Publica
ineficiente, ainda reduz a liberdade que os gestores
possuem para executarem pequenos gastos com a
finalidade de fazer funcionar as diversas atividades
publicas por meio das quais o Estado atinge a sua
finalidade precipua, o interesse publico.

CONCLUSAO

O presente artigo buscou demonstrar que a
atualizagdo monetdria da dispensa de licitacdo
em razdo do valor, previsto no artigo 120 da Lei
8.666/93, tem o conddo de trazer mais eficiéncia
e operacionalidade no que tange a aplicacdo
dos recursos publicos em compras de pequenos
valores.

Foi demonstrada a urgente necessidade de
atualizacdo monetdria da dispensa de licitacao
em razdo do valor, tendo em vista 0s mais
de 19 (dezenove) anos de congelamento dos
limites. Dessa forma, foram sugeridos valores de
atualizagdo baseados em estudos realizados na
area e em calculos que utilizam indexadores de
pregos.

Os dados analisados, em tal sentido, permitiram
concluir que a predita atualizagdo monetaria € ideal
para tornar mais eficientes as compras publicas
citadas, considerando que o custo do processo
tendente a realizacdo de um certame ¢ superior ao
atual valor fixado e previsto na Lei.

Para que fique mais claro o atingimento desse
objetivo especifico, pode-se tomar como exemplo
o inciso II do artigo 24 da Lei 8.666/93. Observa-
se que o valor fixado ali é de R$ 8.000,00 (oito
mil reais). Ocorre que, conforme demonstrado
vastamente, o custo de um processo licitatorio gira
em torno de R$ 15.058,04 (quinze mil cinquenta e
oito reais e quatro centavos).

Logo, se a Administracdo Publica, em uma
situagdo hipotética, fosse realizar uma compra de
R$ 10.000,00 (dez mil reais), ela despenderia os
R$ 15.058,04 (quinze mil cinquenta e oito reais
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e quatro centavos), acrescido do valor final da
homologacdo da licitacdo. Dessa forma, chega-se
ao custo final de R$ 25.058,04 (vinte e cinco mil
cinquenta e oito reais e quatro centavos).

Com a atualizacdo monetaria do limite da
dispensa de licitagdo em razao do valor, nos moldes
sugeridos, o custo suportado pelo Estado seria
tao somente os R$ 10.000,00 (dez mil reais), em
vez de R$ 25.058,04 (vinte e cinco mil cinquenta
e oito reais e quatro centavos). Aqui, pertinente
frisar os cuidados quanto aos custos estimados no
exemplo. Toda aquisi¢ao por dispensa de licitagao
tem que ser cercada de cautela, de forma que, nao
necessariamente, via contratacdo direta, seriam
gastos R$ 10.000,00 (dez mil reais). Trata-se de
circunstancia negocial que dependera da qualidade
da pesquisa de mercado realizada, podendo assim,
otimizar o custo ainda mais.

Ora, consoante a ilustragdo aventada, despender
R$ 25.058,04 (vinte e quatro mil cinquenta e oito
reais e quatro centavos) em vez de R$ 10.000,00
(dez mil reais), ¢ um lamentavel ateste acerca da
incoeréncia e ineficiéncia da maquina publica no
manuseio da licitagdo, procedimento estipulado
pela Constitui¢do, justamente para fins de controle
das despesas estatais.

Destarte, o entendimento unissono ¢ que o
custo de um processo de selegdo para contratacao
ndo pode superar o limite da referida dispensa,
sob o perigo de colocar em risco o principio da
eficiéncia previsto na Constituicao Federal.

Conforme  demonstrado  nos  estudos
apresentados, as dispensas de licitagdo em
razdo do valor, nas condi¢des atuais, sdo de tal
forma limitativas que estdo fazendo com que
a Administragdo Publica perca em eficiéncia e
economicidade em matéria de gasto publico. Dai a
importancia de ser dada ao Estado a possibilidade
de ampliar o rol legal de dispensas e, com isso,
reduzir seus gastos com a realizagdo de diversos
processos licitatorios, que passariam a ser
enquadrados dentro de um novo limite da dispensa
de licitagdo em razao do valor.

Sendo assim, o valor do limite da dispensa de
licitagdo em razao do valor deve sim ser atualizado
com o conddo de tornar as aquisi¢des de pequeno
vulto mais eficientes e econdmicas. Apesar da Lei
de Licitagdes facultar tal reajuste, tal providéncia
somente pode serencarada como discricionariedade
quando a inflagdo permanecer sob controle, com
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indices irrelevantes. Do contrario, cuida-se de
verdadeiro imperativo.

Atualmente o Brasil passa por um periodo em
que a inflagdo € muito relevante e preocupante.
Sem adentrar ao campo técnico das questdes
inflacionarias, pode-se concluir, que a atualizagao
dos limites em estudo ndo somente & necessaria,
como eficiente. Seja por estarem defasados os
valores por mais de 19 (dezenove) anos e nao
representarem mais o impacto projetado pela Lei,
seja pela questdo econdmica apresentada neste
trabalho, onde demonstrou-se que os custos para a
realizagdo de um processo licitatorio sao superiores
ao limite estabelecido e mantido por lei.

Outro aspecto a ser destacado ¢ que o
congelamento dos limites por tanto tempo, além de
estar tornando a Administragao Publica ineficiente,
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O Coronel de Intendéncia
Amaury € aluno do Curso
de Seguranca Militar
Nacional e Comando na
Republica Popular da
China e Pés-Graduado
em Administragao Publica
pelo Centro de Estudos
do Exército e Forga Aérea
nos Estados Unidos
Mexicanos.

Coronel Amaury Gongalves de Moraes

Agentes da administracdo de todas as
organizacdes militares (OM) possuem o dever
de realizar os seus trabalhos obedecendo as
legislagdes. Cabe aos agentes o cumprimento
de todos os preceitos da administracdo publica
federal. Estes profissionais sao responsaveis pela
gestao de uma parcela significativa do patrimonio
e do orcamento da Unido, que sdo destinados ao
Exército Brasileiro, para que a For¢a cumpra os
seus deveres previstos na Constituigao.

Ainda que a administragdo publica federal
seja repleta de um volume crescente de trabalho e
burocracia, a superagdo de tamanha complexidade
ocorre por meio do conhecimento e da capacidade
de cada profissional para o exercicio de seu cargo.

Os obices da administragdo dificilmente serdao
superados com a ampliacao de efetivos dedicados
a atividade-meio em detrimento a atividade-fim.
A capacitacdo dos agentes administrativos torna-
se fundamental para a eficiéncia desejada pela
Instituicdo, sendo o instrumento cada vez mais
importante para contribuir com o apoio necessario
ao cumprimento da missao principal do Exército.

Os militares devem estar adestrados e prontos
para as agdes operacionais dentro e fora do pais.
Essa ¢ a missdo principal do Exército. A maior
parte do efetivo deve ser empenhado a atividade-
fim e menor parcela a atividade-meio para apoiar
0 que ¢ operacional.

1 A IMPORTANCIA DA CAPACITACAO DE
AGENTES DA ADMINISTRACAO

A missdao do Exército Brasileiro € contribuir
para a garantia da soberania nacional, dos poderes
constitucionais, da lei e da ordem, salvaguardando
os interesses nacionais e cooperando com o
desenvolvimento nacional e o bem-estar social.
Para isso, ¢ necessario preparar a Forga Terrestre,
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mantendo-a em permanente estado de prontidao.

A visao de futuro da forca ¢ o processo de
transformagao do Exército, que chegara aumanova
doutrina até 2022 — com o emprego de produtos de
defesa tecnologicamente avangados, profissionais
altamente capacitados e motivados, para que o
Exército enfrente, com os meios adequados, os
desafios do século XXI, respaldando as decisoes
soberanas do Brasil no cenario internacional.

Para a composicao dos efetivos de oficiais e
de pragas de carreira, jovens ingressam na Forga
por meio dos concursos nacionais, sendo avaliados
quanto ao mérito intelectual em conhecimentos
gerais. Ao longo dos postos e das graduagdes,
as escolas de formacdo, de aperfeicoamento e
de altos estudos possuem a responsabilidade de
instrui-los, principalmente,
nas disciplinas da linha
de ensino militar bélico e,
também, nas formagoes
especificas de oficiais dos

A necessidade de
capacitacao para

2006, o Decreto n° 5.707 instituiu a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional.

De acordo com esse Decreto, capacitagao
€ o processo permanente ¢ deliberado de
aprendizagem, com o propo6sito de contribuir para
o desenvolvimento de competéncias institucionais
por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais.

Frequentemente, novos instrumentos
juridicos que regem a administragdo publica
federal sao promulgados. Para lograr éxito na
eficiéncia administrativa, devido as mudancas nos
procedimentos da gestdo, torna-se imprescindivel
que a capacitacao seja um procedimento continuo
de aprendizagem, a fim
de manter os profissionais
atualizados e aprimorar
novas competéncias.

A legalidade, a

quadros complementar, de potencializar impessoalidade, a
engenheiros militares e de - moralidade, a publicidade
saude. As demandas ndo a atua(,‘aO dos e a eficiéncia sdo os
atendidas por profissionais principios fundamentais

de carreira sao supridas por
profissionais  temporarios
selecionados por processo
realizado a cargo das
Regides Militares (RM).

Normalmente, 0S
profissionais das areas de
administracao, direito,
contabilidade, economia,
estatistica e informatica
aprovados nos concursos para o quadro
complementar e os oficiais e sargentos temporarios
selecionados nas RM nao possuem conhecimentos
suficientes para o desempenho dos cargos
especificos para a administragdo das organizagdes
militares. Por vezes, as experiéncias e as nogoes
anteriormente obtidas estdo relacionadas somente
as responsabilidades exercidas em empresas civis,
sendo fundamental buscar o conhecimento da
administracao publica federal.

Anecessidade de capacitagao para potencializar
a atua¢do dos profissionais, gerando melhores
resultados a organizagao, ndo ¢ problema exclusivo
do Exército. Devido a importancia do assunto
para todos os 6rgdos, no dia 23 de fevereiro de

profissionais, gerando
melhores resultados
a organizacao, nao ¢é
problema exclusivo
do Exército

da administragdao publica a
serem cumpridos por todos
0os 0rgdos e profissionais
enquadrados nesta gestdo.

O principio da
eficiéncia' ¢ o que impoe a
administracao publica direta
e indireta e a seus agentes a
persecu¢do 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, primando pela adocdo dos
critérios legais e morais necessarios para melhor
utilizagdo possivel dos recursos publicos, de
maneira a evitarem-se desperdicios e garantir-se
maior rentabilidade social.

2 APARTICIPACAO DA SEF NA CAPACITACAO

A Secretaria de Economia e Finangas (SEF) ¢
o 6rgdo de direcao setorial do Exército Brasileiro,
que tem como premissa basica o compromisso da

1 https://www.jusbrasil.com.br/topi-
c0s/296157/principio-da-eficiencia
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Figura 01 - Organograma da Secretaria de Economia e Financas

qualidade da gestdo dos recursos or¢amentarios,
financeiros e patrimoniais dos processos e dos
sistemas administrativos e das auditorias de
avaliacdo da gestdo dos recursos disponibilizados
para o Comando do Exército.

A missao da SEF ¢ supervisionar e realizar as
atividades de planejamento, acompanhamento e
execucao orcamentaria, administragcdo financeira,
contabilidade, capacitagdo de recursos humanos
e pagamento de pessoal, relativas aos recursos
de qualquer natureza alocados ao Comando do
Exército Brasileiro, atuando de forma proativa na
gestdo desses recursos.

A visao de futuro da SEF ¢ ser um orgao
de direcao setorial do Comando do Exército,
integrado por profissionais motivados, com
elevada capacitagdo profissional, contribuindo
para a exceléncia da gestdo dos recursos postos a
disposi¢ao do Exército, o que concerne as atividades
de execucdo orcamentaria, administracao
financeira, contabilidade, gestdo patrimonial, de
custos, pagamento de pessoal e controle interno em
apoio ao Centro de Controle Interno do Exército
(CCIEx), capaz de atuar na garantia e incremento
desses recursos para respaldar a transformagao do
Exército.

A SEF ¢ composta por Organizagdes Militares
Diretamente Subordinadas (OMDS), que sdo a
Diretoria de Contabilidade (D Cont), a Diretoria

50 REVISTA DA SEF + 2018

de Gestdo Orcamentaria (DGO), o Centro de
Pagamento do Exército (CPEx), a Diretoria de
Gestao Especial (DGE) e, também, pelas 12
(doze) Inspetorias de Contabilidade e Financas do
Exército (ICFEx) distribuidas 01 (uma) em cada
Regido Militar.

O Estado-Maior do Exército (EME) e os
demais orgdos da alta administracdo do Exército
sempre contribuiram com a capacitagdo dos
agentes administrativos para o desenvolvimento
de competéncias, aprimorando a eficiéncia e a
eficacia da gestdo das OM, por meio de eventos de
treinamento, cursos presenciais, cursos a distancia,
estagios, seminarios e congressos relacionados as
necessidades da administragdo publica federal
direta.

A DGE foi criada em 2013 para contribuir
com as acgoes da SEF relacionadas ao Processo
de Transformacdo do Exército. Os encargos da
Diretoria sdo voltados para: a gestdo de recursos
destinados as atividades especiais, 0os programas
estratégicos e parcerias e o gerenciamento de uma
estrutura de capacitagcdo de recursos humanos.

Para ampliar as possibilidades de capacitacao
de agentes da administracdo, conforme as
necessidades do Sistema de Economia e Finangas,
foi criado, em 2012, o Instituto de Economia
e Finangas do Exército (IEFEx), que integra a
estrutura da DGE (Figura 01).
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3 ACOES DO IEFEx NA CAPACITACAO DE
AGENTES DA ADMINISTRACAO

O IEFEx trabalha em proveito do Sistema de
Economia e Financas. O Instituto visa contemplar
as necessidades de capacitagdo nos niveis de
qualificagdo  profissional, pos-graduagdo e
educacao continuada, para o exercicio de atividades
de interesse da area de gestdo, economia, financas
e de controle interno, dentro das premissas da
gestdo por competéncias. O IEFEx foi criado em
conjunto com o Nucleo da DGE, por intermédio
da Portaria n® 554-Cmt Ex, de 24 de julho de 2012.

A concep¢ao da criacdo do Instituto foi
resultado de um estudo realizado por um grupo de
trabalho composto por integrantes da Secretaria
de Economia e Finangas do Exército, que se
baseou na experiéncia do Instituto de Economia e
Financgas da Aeronautica (IEFA), sendo, portando,
a institui¢do inspiradora para o IEFEx.

Em 2012, o cenario vivenciado pelos diversos
orgaos da Forca no que diz respeito aos trabalhos
realizados para os projetos estratégicos e para o
processo de transformacdo do Exército, levou os
primeiros integrantes do IEFEx a organizarem o
Curso de Negociagao de Contratos Internacionais
e Acordos de Compensagao (CNEG), sob a
coordenagao e o apoio do IEFA. Este curso ocorreu
na sala de instrucao do 16° Batalhdo Logistico para
trinta oficiais do Exército e da Marinha, contando,
principalmente, com a participagdo de instrutores
da Aeronautica.

O Instituto de Economia e Finangas do Exército
tem, dentre outros, os seguintes objetivos:

Foto 01 - Cerimonia de encerramento do CNEG 2012

- Propiciar a capacitagdo do pessoal nas areas
de negociagdo de contrato internacional, gestdo
publica, orcamento e finangas, contabilidade e de
controle interno;

- Buscar parcerias com instituicoes da
Aeronautica e da Marinha do Brasil para promover
capacitagoes em que determinada forga possua
profissionais especializados; e

- Promover congressos, seminarios € simposios
na area de economia, finangas e controle interno,
tudo com o intuito de disseminar as boas praticas e
tornar o Sistema de Economia ¢ Financas cada vez
mais eficiente e efetivo.

No periodo de 18 a 22 de marco de 2013, o
IEFEX realizou um Seminario de Administragao
que versou sobre planejamento, gestdo e
fiscalizagdo de contratos, para os agentes de varias
OM, tendo os seguintes objetivos:

- Capacitar recursos humanos envolvidos na
gestdo de recursos orgamentarios expressivos,
que estivessem exercendo ou que fossem assumir
funcdes ligadas a negociacdo de contratos
administrativos;

- Apresentar regras juridicas e procedimentos
que regulam a execugao contratual,

- Destacar a importancia da gestdo e fiscalizagao
de contratos administrativos; e

- Aprimorar competéncias e habilidades.
Em abril de 2013, o Secretario de Economia
e Financas inaugurou as modernas instalagdes
do Centro de Capacitacdo Gerencial Marechal
Bittencourt (CECAGE), localizado no 11°
Deposito de Suprimento. O CECAGE proporciona
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um ambiente adequado para treinamento com
qualidade,emdiferentesniveis,afimdedesenvolver
e capacitar recursos humanos atendendo militares
e civis do Exército e das outras Forgas.

Entre os dias 08 a 26 de abril de 2013, o IEFEX,
utilizando as instalagdes do CECAGE, constituiu
e coordenou as atividades para a realizagdo do
primeiro CNEG sob sua responsabiliade, contando
com a essencial participagdo de instrutores da
Aeronautica (IEFA).

Em outubro de 2013, em parceria com a
Fundacao Getalio Vargas (FGV), o Instituto deu
inicio curso de pds-graduagdo em finangas, para
trinta e cinco militares das diversas OM sediadas
em Brasilia. Ainda com a FGV, foram contratadas
quinhentas licencas de capacitagdes, com duracao
de trinta horas, na modalidade de educagdo a
distancia.

Devido a importdncia dos Programas
Estratégicos do Exército e dos grandes projetos
de Defesa, o IEFEx coordena o CNEG uma vez
ao ano. O curso tem por finalidade proporcionar
aos gestores conhecimentos sobre contratacao
internacional, ressaltando as taticas de negociacao
e cldusulas de compensagdo, a fim de se obter
melhores resultados ¢ a reducdo de riscos na
celebracdo dos contratos internacionais firmados
pelo Exército.

Em 2017, o CNEG contou com a participagao
de trinta e dois alunos, do Exército e da Marinha.
Dentre os varios assuntos abordados no curso
pelos instrutores do Exército, Marinha e
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Foto 02 - Centro de Capacitagdo Gerencial Marechal Bittencourt (CEGAGE)

Aeronautica e palestrantes do Tribunal de Contas
da Unidao (TCU) e da Advocacia Geral da Unido
(AGU) destacam-se: Situagao atual dos Programas
Estratégicos do Exército, o papel do Nucleo de
Assuntos Militares (NAMI) na Advocacia Geral
da Unido, Auditoria dos Grandes Projetos de
Defesa, Direito Administrativo, Gerenciamento
de Projetos e Programas e de Portfélio no
EB, Macroeconomia Aplicada e Estudo de
Viabilidade de Projeto, Sistema Integrado de
Comércio Exterior (Siscomex), Clausulas de
Catalogagao, Analise de Custo, Comércio Exterior,
Desembarago Aduaneiro, Processo de Selecao de
Fornecedores de Defesa, Logistica de Contrato
de Defesa, Inovacao, Ciclo de Vida do Material,
Direito Internacional, Direito Internacional e
Administrativo, Desembara¢o Aduaneiro, Praticas
Cambiais, Técnicas de Negociacdo, Acordos de
Compensacao Comercial, Industrial e Tecnologico
(Offset), Acordos de Compensacao e Politica de
Offset.

Além da FGV, outras instituicdes civis
oferecem excelentes cursos gratuitos ou
indenizaveis. Os militares do Exército que
realizam os diversos cursos de capacitaciao
nestes Orgdos demonstram enriquecimento no
conhecimento e na execucao de suas tarefas. Cabe
destacar a importante participacdo da Associa¢ao
Brasileira de Orcamento Publico (ABOP), da
Escola de Administragdo Fazendaria (ESAF) e da
Escola Nacional de Administra¢dao Publica (Enap)
que ¢ uma escola de governo, do Poder Executivo
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federal, que oferece formagdo e aperfeicoamento
em administracdo publica a servidores publicos
federais.

A Portarian® 285, do Estado-Maior do Exército,
de 21 de julho de 2017, aprovou a Diretriz para
Elaboracdo do Plano de Cursos e Estigios em
Estabelecimentos de Ensino Civis Nacionais (PCE-
EECN). Os Orgaos Gestores (OG) sdo responsaveis
pela condugao, supervisao, coordenagao e controle
das atividades inerentes aos cursos € estagios
desenvolvidos em sua esfera funcional, inclusive
pela alocagdo de recursos humanos, materiais e
orcamentarios.

As responsabilidades de cada OG estdo assim
distribuidas: o EME para os cursos e estagios
de natureza especial; o Comando de Operagoes
Terrestres (COTER) para
as atividades de instrucao
militar (adestramento,
simulacao e missdes de paz)
e emprego; o Departamento
de Ensino e Cultura do

A modalidade in
company apresenta
vantagens em
relacao aos cursos

para a ocupagdo dos cargos e o desempenho
das fungdes previstas, além disso, possui como
objetivo estreitar as relacdes e os lagos de amizade
e de camaradagem, entre militares do EB e das
Nagdes Amigas, por meio da realiza¢do de cursos e
estagios em organizagdes militares ou instituigdes
civis daqueles paises.

No ambito do IEFEX, a partir do ano de 2013,
por intermédio do PCENA, oficiais do Exército
foram selecionados e matriculados para cursarem o
Mestrado em Negodcios Internacionais e o Mestrado
em Administracdo Publica na Universidade do
Minho, localizada na cidade de Braga em Portugal,
com duragdo aproximada de dois anos. Até o
presente, sete oficiais ja se formaram naquela
reconhecida instituicdo de ensino e outros trés

permanecem realizando
estudos de interesse do
Exército.

Em 2014, o IEFEx
intensificou mais parcerias
com varias instituigcoes

Exército (DECEx), para . o o . . de ensino civis para a
as atividades de educagdo 1nd1V1duals, po1s pOde capacitagdo de pessoal
referentes as Linhas de ser coordenada para e firmou a assinatura
Ensino  Militar  Bélico, o o do Memorando de
Complementar e de Saude, suprir nece.SSldadeS Entendimento Cultural
que ndo tenham sido de conhecimento e Cientifico com a

delegadas a outros OG; o
Departamento de Ciéncia
e Tecnologia (DCT) para
as atividades de educacao
referentes a Linha de
Ensino Militar Cientifico-
Tecnolégico, que  ndo
tenham sido delegadas a outros OG; e a SEF
para as atividades de educacao referentes a area
orcamentario-financeira.

O Plano de Cursos e Estdgios em Nagoes
Amigas (PCENA) tem por finalidade estabelecer a
orientagdo geral para o planejamento e a execucao
de cursos e estagios para oficiais e graduados
em Nacdes Amigas e definir os critérios para
as solicitagdes dos cursos e estagios, as agoes
de planejamento e de execucdo, os prazos, 0s
responsaveis e as medidas de coordenagdo e de
controle.

O PCENA visa atender as necessidades
do Exército, no que se refere a qualificacdo e
especializacdo de oficiais, subtenentes e sargentos,

e treinamento
especificos, com
conteudo customizados
e tempo otimizado

Universidade do Minho.
A assinatura do citado ato
facilitou o intercimbio e
a estada, naquela nagdo
amiga, dos familiares dos
militares selecionados aos
Cursos de Mestrado em
Negocios Internacionais, Administracdo Publica,
Financas e Contabilidade, oferecidos por aquele
estabelecimento de ensino.

Ainda em 2014, na execu¢do do Programa
Ciéncias sem Fronteiras (PCsF), o Instituto
coordenou e orientou a selecdo técnica dos
trabalhos para a admissdo de dois militares ao
Curso de Doutorado em Gestdo na Universidade
de Evora, em Portugal.

No decorrer dos anos de 2014 a 2017, foram
capacitados por meio de cursos no exterior,
principalmente nos EUA, México, Argentina e
Portugal, conforme planejado no PCENA, vinte e
sete militares integrantes do Sistema de Economia
e Financas.
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O Plano de Visitas e Outras Atividades em
Nagoes Amigas (PVANA) consubstancia os
planos de visitas, intercambios e quaisquer outras
atividades em nagdes amigas € que ndo sejam
classificadas como curso ou estagio e visa organizar
as atividades definindo os efetivos de militares
participantes, o local e a duracdo da missdo, bem
como outros dados necessarios a sua execucao.

Por meio do PVANA ocorrem trocas de
experiéncias e conhecimentos em diversas areas de
interesse comum, bem como fortalece os lagos de
amizade e confian¢a mutua entre os Exércitos de
Nagoes Amigas e o Exército Brasileiro. No periodo
de 2014 a 2017, o IEFEX planejou e executou mais
de vinte atividades no exterior entre visitas de
orientagdes técnicas, seminarios internacionais,
congressos, conferéncias e intercambios.

Participaram  das  diversas  atividades
internacionais, até¢ o presente momento, mais
de setenta militares integrantes do Sistema
de Economia ¢ Finangas. As missdes foram
desenvolvidas em diversos paises, tais como:
EUA, Guatemala, Coloémbia, Peru, Noruega,
Canada, Costa Rica, Argentina, Chile e Paraguai.

As necessidades de capacitagdo dos agentes
da administracao das Unidades Gestoras (UG) do
Exército superam o volume de recursos financeiros
destinados ao IEFEx. Na atual conjuntura de
racionalizacdo, austeridade e de contencdo nos
gastos publicos, o Instituto tem buscado aprimorar
e adequar as capacitacdes oferecidas para atender
as demandas das UG.

Em 2015, foi realizada uma reunido de trabalho
com representantes do CCIEx, das OMDS/

SEF e das ICFEx, com o objetivo de coordenar
o planejamento e a elaboracdo de um Plano de
Capacitagcdo Anual, a fim de proporcionar maior
eficiéncia e eficdcia na execu¢do das capacitagdes,
destacando o aprimoramento e desenvolvimento
de habilidades, com énfase no emprego da
modalidade de ensino a distancia.

O Plano de Capacitacdo Anual do IEFEx tem
por principal objetivo planejar e distribuir recursos
financeiros para o atendimento das necessidades
dos cursos individuais ou corporativos da SEF
(OM), da D Cont, da DGO, do CPEx, da propria
DGE, do CCIEx, das doze ICFEx e também das
solicitacdes realizadas pelas demais Unidades do
Exército.

Algumas capacitagdes sao realizadas por meio
de cursos in company. Em 2016 € 2017, a DGE por
intermédio do IEFEx e, em parceria com a FGV,
promoveu o curso de Governanca Corporativa e
Governanga Publica, no CECAGE, tendo como
publico-alvo trinta oficiais do Exército, Marinha e
da Forga Aérea. Neste curso, apenas um professor
da Fundacao apresenta em trés dias os conceitos,
os fundamentos e as razdes de adaptacdo e
transferéncia das experiéncias da Governanga
Corporativa para o setor publico brasileiro,
discutindo e avaliando propostas para fortalecer a
governanga no Exército.

Os cursos realizados na modalidade in company
apresentam vantagens relevantes em relacdo aos
cursos individuais, pois suprem as necessidades
de conhecimento e treinamento especificos,
com conteudo customizados e tempo otimizado.
Normalmente, favorecem a integragdo de agentes

Foto 03 - FGV In Company - Governanga Corporativa e Governanga Publica
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F

Foto 04 - Pedido de Coopeeragao e Instrugdo em Tesouro Gerencial na 12 ICFEx

da administracdo de diversas UG em apenas um
unico ambiente, com a garantia da realizagcdo do
curso ¢ a redugdo de custos.

Diversos cursos in company sdo realizados pelo
CCIEx. Por exemplo, em 2017, o CCIEx realizou
o Curso de Gestao de Riscos e Controles Internos.
O evento ocorreu no auditorio da SEF, com a carga
horaria de quarenta horas e contou com a presenga
de mais de cento e cinquenta concludentes,
dentre militares e servidores civis do Exército, da
Marinha, da Aeronautica, de entidades vinculadas
e de outras organizacdes convidadas.

As ICFEx, para contribuir com a eficiéncia
das Unidades Gestoras, empregam oS seus
militares anteriormente capacitados e possuidores
de ampla experiéncia para a multiplicagdo de
seus conhecimentos, por meio da ministragdo de
VAarios cursos in company para outros agentes da
administracao. Diversos estagios de formacao de
pregoeiros € outros treinamentos sao realizados
na cidade onde encontram-se as inspetorias € em
outras guarni¢des em que ha maior concentracao
de Unidades.

O IEFEx busca atender, por meio de cursos
in company as necessidades de capacitacao
apresentadas pelas ICFEx. Em 2017, atendendo
a solicitacdo da 12* ICFEx, apenas um oficial do
Instituto deslocou-se para a guarnicdo de Manaus
- AM e realizou durante trés dias o treinamento de
trina e dois agentes da administracdo de dezoito
Unidades Gestoras do Exército e dois servidores da

Controladoria-Geral da Unido (CGU) no Sistema
de Tesouro Gerencial.

Em 04 de maio de 2017, foi criado o Curso
de Preparacdo para o Comando, Chefia e Dire¢ao
de Organizacdes Militares e Postos Médicos de
Guarnicao (CPCOM), dentro da modalidade de
educacdo a distancia (EAD), pela Portaria 189—
EME. O objetivo do curso ¢ capacitar os oficiais
nomeados para ocuparem cargos ¢ desempenharem
fungdes relativas ao comando, chefia e direcao
daquelas organizacdes militares do Exército, no
que se refere a gestdo publica e peculiaridades dos
Orgios de Diregdo Setorial e Orgios de Assisténcia
Direta e Imediata ao Comandante do Exército.

Sob a coordenacdo da DGE e com a
responsabilidade da SEF, o Instituto realizou a
coordenagao do CPCOM na fase de Ordenacao
de Despesas, de 14 de agosto a 29 de setembro de
2017, com o total de setenta horas, para duzentos
e cinquenta e oito alunos. O CCIEx, a D Cont, a
DGO e o CPEx disponibilizaram as instrugdes e
os tutores.

Para atender a demanda prevista no Plano
Estratégico do Exército 2016-2019, referente ao
Sistema de Educacdo ¢ Cultura, o Comando do
Exército criou o Centro de Educa¢ao a Distancia
do Exército (CEADEx), para aprimorar a
coordenagdo e o suporte a EAD desenvolvida nos
estabelecimentos de ensino da Forga.

Para a segunda fase do CPCOM, o CEADEZx,
deu o suporte a EAD desenvolvida pelo IEFEx.
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Subordinado a Diretoria de Educagao
Técnica Militar, o CEADEX, localizado no Rio
de Janeiro — RJ, atende as demais Diretorias do
Departamento de Ensino e Cultura do Exército,
aos Estabelecimentos de Ensino e aos Centros de
Instrugdo, para a coordenagdo e a orientagcdo das
atividades da modalidade EAD e ao processo de
capacitacdo dos recursos humanos do Exército.

Por meio do CEADEx, amplia-se a
racionalizacdo no emprego dos meios destinados
a EAD e as possibilidades de realizagao de cursos
dentro da evolucao dessa modalidade de educacao.

Certamente, a educacdo a distancia ¢
um instrumento inovador para ampliar as
possibilidades do IEFEx na realizacao de cursos
nesta modalidade. As principais vantagens da EAD
sdo: reducdo de custos, alcance a todos os agentes
e capacitacdo continuada. Algumas ICFEx tém
realizado os estagios de formacgdo de pregoeiros
e o estagio de gerenciamento e fiscalizagdo de
contratos na modalidade EAD.

CONSIDERACOES FINAIS

Desde 2012, o IEFEx proporcionou aos
integrantes da administragdo e ao Sistema de
Economia e Financas mais de mil setecentos e
vinte capacitacdes de atualizacdo (semindrios,
congressos e cursos de curta duracdo, etc) e
duzentos e oitenta cursos nivel de pds-graduagdes/
MBA.

Além de mestrados e doutorados, sendo que
estes dois Ultimos cursos sdo em Portugal e estdo
em andamento. No total, foram capacitados quase
nove mil militares.

REFERENCIAS

Por meio das capacitagdes oferecidas pelo
IEFEx, promove-se aampliacdo dos conhecimentos
do pessoal. As capacitagdes permeiam por diversas
areas de conhecimento tais como: contabilidade,
administracao, economia, financas, direito, atuaria,
estatistica, gestdo de pessoas, auditoria, gestao de
projetos, orcamento, controle interno e outras.

Os conhecimentos adquiridos, nestas diversas
capacitagoes, possibilitam o desenvolvimento de
um trabalho diario com resultados mais precisos e
procedimentos atualizados.

Mediante a informagdo prestada ao IEFEx
pelas Unidades no que se refere ao processo
de capacitagdo de seus militares, logo apds a
conclusao do curso, o Instituto tem condi¢des de
atualizar o seu banco de talentos, o qual configura
uma fotografia dos militares em suas areas de
atuac¢do e onde estdo servindo.

Cabe a DGE administrar o Banco de Talentos
do Sistema de Economia e Finangas. O objetivo ¢
apoiar a decisdo para movimentagao dos militares,
a fim de que os agentes possam ser direcionados
para aquelas areas de atuacdo nas quais foram
capacitados.

Por intermédio desse banco de informagdes,
o Instituto podera equilibrar o atendimento as
solicitagcdes de cursos, dando preferéncia as UG
que se encontrarem temporariamente com menor
nimero de profissionais treinados.

O IEFEx, nesse curto periodo de existéncia,
ao buscar o aperfeigoamento do pessoal com
eficiéncia dos gastos publicos, tem prestado
valorosa contribui¢do a capacitacdo dos agentes da
administracao do Sistema de Economia e Finangas.

BRASIL. Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, Presidéncia da Republica. A Politica e as Diretrizes para
o Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

. Portaria n® 554 - Comandante do Exército, de 24 de julho de 2012. Criacdo do Nucleo da Diretoria de
Gestao Especial e do Instituto de Economia e Finangas do Exército.

. Portaria n° 285 - Estado-Maior do Exército, de 21 de julho de 2017. Diretriz para Elaborag¢ao do Plano de
Cursos e Estagios em Estabelecimentos de Ensino Civis Nacionais (PCE-EECN).

. Portaria 189 - Estado-Maior do Exército, de 04 de maio de 2017. Cria¢do do Curso de Preparacdo para
o Comando, Chefia e Dire¢do de Organizacdes Militares e Postos Médicos de Guarnigao (CPCOM), dentro da

modalidade de educacdo a distancia (EAD).

56 REVISTA DA SEF + 2018



ORIENTACOES AOS FUTUROS AUTORES

A Revista da SEF ¢ uma publicacao anual da Secretaria de Economia e Finangas, sendo produzida
pela Diretoria de Gestao Especial e editada nas versoes digital € impressa, com tiragem limitada e dis-
tribuicao gratuita. Os portais WW W.sef.eb.mil.br e http://intranet.sef.eb.mil.br sdo as principais formas
de acesso a revista.

A publicacao foi desenvolvida para proporcionar aos leitores um instrumento de estudos e pesqui-
sas sobre temas de interesse do Sistema de Economia ¢ Finangas. Sao de interesse da revista textos
que discutam, principalmente, os seguintes assuntos: orcamento publico federal, administra¢ao ptblica
federal, economia, finangas, contabilidade, patrimdnio, pagamento de pessoal, controle interno, direito
administrativo e gesdo. Os artigos que apresentem solucdes adotadas por outros 6rgaos devem destacar
os aspectos de interesse para o Exército.

A aprovagao, selecdo e publicagdo de um artigo confere a DGE o direito de reproduzi-lo e utiliza-lo
para fins profissionais, escolares e académicos. Por ser uma publicagdo oficial, o autor faz a cessao de
seus direitos autorais ao Exército.

O artigo deve ser entregue, preferencialmente para o e-mail da equipe editorial do Instituto de Eco-
nomia ¢ Finangas do Exército, no editor de texto Microsoft Word, utilizando fonte Times New Roman,
tamanho 12 e espagamento simples entre as linhas e paragrafos. A equipe editorial revisara os artigos,
sugerindo ajustes aos autores, caso sejam necessarios.

Ao final do texto, solicitamos que seja acrescentado um breve extrato do curriculo do autor, des-
tacando a formagao académica e os cargos e fun¢des desempenhadas, principalmente, que tenham
relacdo com o artigo proposto.

Pedimos que sejam incluidas em alta resolucao a foto do autor, as imagens e os graficos, além dos
dados para os contatos que forem necessarios.

Para obter mais informagdes, disponibilizamos o contato com a equipe editorial da Revista da SEF:
- E-mail: revistadasef.editorial@dge.eb.mil.br

- Telefones: (61) 2035-3430 ¢ (61) 2035-3431

- RITEX: 860-3430 e 860-3431
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QUEM PODE

Militares das Forgas Armadas, seus conjuges, filhos e pensionistas,
servidores civis do Exército, da Marinha e da Aerondutica e
Seus pensionistas, e funcionarios do Banco do Brasil.

DIFERENCIAIS ¢

Vv coberturas diferenciadas, a escolha do cliente

Vv capital sequrado de até R$ 1 milhao,
conforme o tipo de associado e a idade

N 4 sorteios mensais de R$ 25 mil, cada
(bruto de IR)

Vv o limite de idade para adesao é de
70 anos

v o cliente pode alterar o capital sequrado
quando desejar, obedecendo-se as regras
do produto

0 pai ou a mae podem ser 0s responsaveis
financeiros do filho

v 0s valores se mantém atualizados, pois sao
reajustados pelo mesmo indice da inflacdo

Mais informacoes:

0800 61 3040

Sujeito a alteracdo sem aviso prévio

- FUNDAGAO
Conh_ega as condigoes MAPFRE HABITASIONAL
no site www.fhe.org.br DO EXERCITO

Este material contém o resumo de suas condicdes, e restricoes se aplicam a ele. | Sequro garantido pela MAPFRE Vida S.A. — CNPJ 54.484.753/0001-49 , Av. das Nagdes Unidas, 14.261, 22° Andar,
AlaA, Vila Gertrudes, Sdo Paulo/SP, CEP 04794-000 — Cod. SUSEP: 05665. | Processos SUSEP Vida — Faixa Etaria 15414.900184/2014-29. | Sorteio vinculado a Titulo de Capitalizagdo emitido pela MAPFRE

Capitalizagdo S.A. CNPJ 09.382.998/0001-00 e Processo SUSEP 15414.000958/2008-71. | Estipulante: Fundagdo Habitacional do Exército, CNPJ 00.643.742/0001-35. | Consulte a integra das CondicBes
Gerais do Seguro e do regulamento de Capitalizacdo nos sites www.fhe.org.br ou www.mapfre.com.br. O registro desse produto na SUSEP ndo implica, por parte da autarquia, incentivo ou
recomendacdo a sua comercializaco. Central de Teleatendimento ao Cliente: 0800 61 3040. Central de Teleatendimento aos Surdos: 0800 646 4747. Ouvidoria: 0800 647 8877.




