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RESUMO

Este trabalho faz uma breve analise do ciclo org&mie no Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais (INPE) e procura identificasrtopidades de aperfeicoamento que
contribuam para aumentar a qualidade da execuc&urgdonento, tendo em vista 0 novo
modelo de gestdo que entrou em vigor no final d@82@omo resultado de um amplo
processo de planejamento estratégico. O ciclo agtrio anual ocorre em uma sequéncia
temporal de fases que sédo: elaboracdo, aprovag@oygio e controle. Em uma perspectiva
de mais longo prazo, as fases de planejamento grgonacdo s&o incorporadas ao ciclo.
Embora, aspectos legais associados ao orcamentonivam restricbes as organizacdes
publicas, a gestdo integrada das diversas fasescldoorgcamentario associada a gestdo de
processos internos pode contribuir para aumentpraidade da execucdao do orcamento e,
consequentemente, do gasto publico. Neste contextrabalho analisa de forma sucinta as
fases do ciclo orcamentario no INPE, com énfaseaspsctos que interferem na qualidade da
execucdo e propde recomendacdes para aperfeicoarspespecificos. A mudanca trazida
pelo novo modelo de gestdo do INPE introduziu eldo®e caracteristicos de um sistema
orcamentario moderno, com a definicdo de prograntasnos para se alcancar os objetivos
estratégicos definidos no Plano Diretor. Porémagp@ectos organizacionais que precisam ser
aprimorados para que o modelo seja experimentaddado seu potencial.

PALAVRAS-CHAVE: orcamento publico; orcamento por resultados; carigamentario;
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE).
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INTRODUCAO

Este trabalho faz uma breve analise do ciclo orgtéme no Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais (INPE) e procura identificasrtopidades de aperfeicoamento que
contribuam para aumentar a qualidade da execuc&urgdonento, tendo em vista 0 novo
modelo de gestdo que entrou em vigor no final d@82@omo resultado de um amplo
processo de planejamento estratégico.

O orgcamento € um instrumento de gestdo da maiev&etia nas organizacoes
publicas, que permite fazer escolhas, priorizajepos e atividades internas e serve de base
para mensuracdo de desempenho. A partir de umjghaeeto estratégico e passando por
processos administrativos internos, possibilita @giebjetivos maiores da organizacéo sejam
alcancados eficiente e eficazmente.

Embora, o orcamento publico seja revestido deigéss e imposicdes legais, e as
organizacdes publicas da administracdo direta taogp@ozem de plena autonomia na
estrutura de poder em que estao inseridas, muitué&e fazer tanto na gestdo orcamentaria
quanto na gestao dos processos internos para qganke em qualidade na execucao do
orcamento e, consequentemente, do gasto publico.

O primeiro Capitulo apresenta uma visao contextaalrcamento publico, a evolucéo
dos modelos orcamentarios até chegar ao modelagdnento por resultados, o sistema
or¢camentario brasileiro e as reformas orgcamentgtiaocorreram no Brasil.

O segundo Capitulo mostra as fases do ciclo orc@mersob uma perspectiva ampla
de planejamento, programacao e orcamentacao. Apaese principais aspectos relacionados
a cada fase do ciclo de orcamentacédo, que saarat#im, aprovacao, execucao e controle, e
as relagdes entre estas fases.

O terceiro Capitulo apresenta um resumo historioo INPE, os desafios que
emanaram do processo de planejamento estratégecoomstam no Plano Diretor 2007-2011
e 0 novo modelo de gestdo que emergiu no final @&8,2especialmente nos aspectos
relacionados a gestdo orcamentaria.

O gquarto Capitulo apresenta uma andlise do ciglanoentario no INPE, com énfase
nos aspectos relacionados a execucdo do orcamentondica oportunidades de
aperfeicoamento para que a gestao ganhe em qualidad

A metodologia utilizada neste trabalho foi baseaaanalise de publicacbes sobre o
tema, analise do material didatico distribuido neso de “Gestdo Estratégica da Ciéncia e



Tecnologia em Instituicbes Publicas de PesquisBs{iP pesquisa em documentos internos
do INPE como Resolucgfes, Relatério de Gestdo eoRdnetor; informacgdes disponiveis no
Portal do Planejamento Colaborativo do INPE; dadrgaidos do Sistema Interno de
Planejamento e Controle Orcamentario (SIPLAN) eStdema Integrado de Administracéo
Financeira do Governo Federal (SIAFI). Além disgoram feitas entrevistas semi-
estruturadas com servidores envolvidos na faseel@igdo orgcamentaria do Instituto com o
objetivo de identificar os principais problemasrenfados e sugestfes para aprimoramento

desta fase do ciclo.



1. ORCAMENTO PUBLICO

O orgcamento publico é um instrumento de gestdandare importancia tanto para o
governo quanto para as organizacdes publicas. Einpermédio do orcamento que 0s
governos estabelecem prioridades e decidem ondecarolos recursos. “O processo
orcamental refere-se a transformar recursos fimarscem objetos humanos. Uma vez que
fundos séo limitados e tém que ser divididos dgeito ou de outro, 0 orgamento tornou-se
um mecanismo de fazer escolhas” (WILDAVSKY, 1992).

O orcamento publico sob a perspectiva macroscogacaadministracdo publica
apresenta-se como um fenédmeno de multiplas funiaiages. Além da dimenséao politica, é
possivel destacar as dimensdes juridica, econégecancial e de planejamento. A dimensao
juridica justifica-se na medida em que, no Brasibrcamento reveste-se de formalidades
legais. Do ponto de vista econémico, 0s orcamesgpsessam a politica fiscal dos governos
e refletem escolhas orcamentarias que afetam aoexdan A dimensdo gerencial esta
relacionada com a administracdo e controle dosrsesue avaliacdo do desempenho da
gestdo. A funcdo de planejamento traz a idéia @eogarcamento deve refletir as politicas

publicas, com uma visdo temporal de mais longograz

1.1 Reforma dos Orgamentos

Ao longo dos anos as técnicas orcamentarias eaolyilara se chegar ao que € hoje
considerado um orgamento publico moderno. No madielorgamento classico ou tradicional
h& uma preocupagdo excessiva no controle cont&bilgakto e ndo se verifica uma
explicitacdo dos objetivos que se quer atingir candistribuicdo orcamentéaria. Trata-se,
portanto, de um modelo unidimensional que idemtifipenas os insumos da acéo do governo.

O modelo classico evoluiu para o or¢camento bidinogas conhecido como
orcamento de realizagdes ou de desempenho, c@seéestd em evidenciar as realizagbes do
governo e ndo apenas o objeto dos gastos.

O terceiro estagio surgiu na década de 60 nos @&stddidos sob a denominacéo de
Planning Programming Budgeting Syst@aiPBS). Esta fase tridimensional incorpora a idéia
de planejamento e programacdo ao processo orcaioer®aorcamento passa a ser um
instrumento de operacionalizacdo de acdes do govgue obedecem a um plano. O
programa € a unidade que liga o planejamento ammmgto e € formulado com base nos

objetivos que o governo quer alcancar. Este modwifatiza os propositos da acao



governamental e ndo apenas as realizacdes; ineorpocarater de longo prazo do
planejamento e evidencia os objetos do gasto.

Cabe ressaltar que a evolugcéo do processo de orzgée ndo rompeu totalmente
com o modelo classico. O que ocorreu € que novagés foram incorporadas tornando o
orcamento mais sofisticado e completo.

Segundo Allen Schickapud Core (2001), todo sistema orcamentario compreende

basicamente trés funcdes: planejamento, gerérumatele.

No entendimento de Schick, toda reforma altera wilibgo entre planejamento,
geréncia e controle, mediante a atribuicdo de néaifase a alguma dessas funcdes.
A predominancia da funcéo controle, por exemplasrata um deslocamento para o
segundo plano das funcbes de planejamento e geyénm, no entanto, continuam
presentes. A questdo-chave é o balanceamento esdas trés orientagdes ou
funcBes com a atribuicdo de pesos para cada uraz.dissim, todo o sistema
or¢camentario contém caracteristicas de planejameet@ncia e controle (CORE
2001).

A partir desta concepcdo, o orcamento classicoradicional tem sua orientacdo
voltada, essencialmente, para a funcéo controje Vista 0 detalhamento excessivo do objeto
do gasto e a preocupacdo em limitar os tipos deogasms unidades orcamentarias (por
exemplo: diarias, servicos de terceiros, equipaoseatc.). No orcamento de desempenho ou
de realizacbes ha predominancia de aspectos gaigrénfase € dada para as realiza¢des do
governo e 0s respectivos custos, e as informag@e<lassificadas por fungdes, projetos e
atividades. A tonica do orcamento-programa, por\&m € o planejamento que tem como
caracteristicas a visao estratégica com estabedatintde objetivos de mais longo prazo e

concepcao de programas para alcancar esses objetivo

1.2 Orgamento por Resultados

A partir dos anos 80, muitos paises alteraram onsedelo orcamentario buscando
aumentar a dindmica gerencial dos processos ensistdo governo por meio de uma maior
flexibilizacdo dos meios para se chegar aos reksdtasperados. Basicamente, o modelo
consiste em dar mais autonomia aos 6rgaos exeswagerentes de programas na gestao dos
recursos publicos em troca de um maior comprometiopecobranca e responsabilizacao
pelos resultados alcangados.

Neste modelo, hd um enfraguecimento da fun¢éo giom@nto focada no controle dos
gastos e nas atividades realizadas, o que levaaasimplificacdo e relaxamento dos meios.
Para o poder central ndo importa saber se parachegresultado o 6rgao responsavel pela

execucao do programa utilizou os recursos paragyemplo, a compra de equipamentos, a



10

contratacao de pessoal ou contratacdo de senspesializados. Estas decisbes passam a ser
atribuicoes de gerentes que ganham flexibilidada escolher a melhor maneira de se aplicar
0s recursos de que dispdem.

Otero (1998) em Cunha (2009), no texto “Um Toquéd-ibilidade ao Orcamento
Publico”, apresenta as experiéncias de paises éarsinalia, Canada, Nova Zelandia, Reino
Unido, Dinamarca e Estados Unidos na implementatgigeformas rumo ao orgamento
focado em resultados. Seguem pontos que caracteaiguns destes processos como, por
exemplo: necessidade dos 6rgaos responsaveis yetacdo dos programas passarem por
processo de planejamento estratégico e operacideskenvolvimento nestes 6rgaos de
capacidade de avaliagcdo de programas; identificdgdorgamento como um “contrato de
desempenho” por meio do qual os departamentos sgonmsabilizam por metas de
desempenho em troca de flexibilidade e recursasnipsdo para ficarem com 0S recursos
economizados devido a ganhos de desempenho; paordssdistribuir a empregados parte
dos ganhos com aumento de produtividade; formuldeguanos anuais de desempenho onde
constam resultados mensuraveis por meio de indieadwoltados aos objetivos dos
programas em vez de atividades especificas dos osedieste modelo, o tempo dos 6rgaos
centrais € despendido em formulag&o de politicasr@toramento de realizagdes.

Conforme Cothrarapud Otero (1998) em Cunha (2009) ha caracteristicasune
entre as reformas experimentadas pelos diverseealentre elas destacam-se trés:

v Os objetivos dos programas ficam a cargo do poeetral que decide sobre o
valor total dos gastos por funcdes amplas (saalleagdo, transportes, etc.);

v Descentralizacdo dos meios — maior poder disciéioraos gerentes sobre como
aplicar os recursos; e

v Responsabilidade por resultados: exigéncia de nwiméncia das realizacoes
nos aspectos de eficiéncia, eficacia e efetivid@e.objetivos a alcancar sdo
colocados previamente, assim como o0s indicadores ra®iltados sao
especificados, com quantificacdo quando possivel.

Ainda no seu texto, Otero (1998) em Cunha (2008jad@a que essas mudancas sao
mais um aperfeicoamento das diversas reformas y®pgssou 0 modelo orcamentéario ao

longo dos anos do que uma inovacgao radical:

(...) essas tendéncias refletem uma permanentitentle se desenvolver processos
e sistemas que oferegam maior racionalidade nd@esis recursos publicos, num

contexto de extrema complexidade que caracteriaeea publica, e numa eterna
gueda-de-brago com abordagem mais tradicional g¢anm@nto que enfatiza a

natureza econdémica da despesa, o detalhamento miooleoda despesa e o

incrementalismo.
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(...) as tendéncias sob exame apresentam carélecenario, por meio do qual séo

incorporados os conceitos desenvolvidos ao longaefarmas anteriores, lapidados
pelo realismo propiciado por fracassos decorremitesxcesso de deslumbramento
na oportunidade em que foram implementadas (OTERE@8 em CUNHA, 2009).

Em uma area onde predomina o conservadorismo coraoaéea orcamentaria,
realmente ha muitos obstaculos a serem superadoent®s contrarias a um modelo mais
flexibilizado, especialmente no Brasil, poderiarguementar que o relaxamento no controle
orcamentario aumentaria os desvios praticados [peg#0s executores e responsaveis pelos
programas. Porém, o controle extremamente rigidalgente cria mecanismos que

atrapalham a execucao do orgcamento.

(...) embora numerosas leis, regras e regulamserfas motivados por desejos bem
intencionados e até mesmo de forma racional, ocemjunto pode criar mais
problemas a execucdo do que resolvé-los, em mudess, especialmente num
contexto de mudancas cada vez mais acelerados (O,;TER®8 em CUNHA, 2009)

Por outro lado, ainda que esta ideia de flexilbgzaao modelo orgcamentario seja
bastante sedutora, ndo se pode deixar de destageairales desafios que emergem para que 0
modelo seja experimentado apropriadamente. Osrgsstém que ser capazes de criar um
ambiente motivador na equipe para que trabalhem addgica de foco em resultados. Os
orgaos governamentais deverdo desenvolver capacgtadncial para a pratica intensiva de
mensuracdo de resultados nos aspectos de eficaiméncia e efetividade, com
aperfeicoamento nos processos de planejamentocopeahe preocupacdo com custos. Os
sistemas de informagfes gerenciais precisaradrsples e confiaveis o bastante para serem
usados como referéncia nos processos de elabaagiovacdo orcamentaria subsequentes.

Além disso, os resultados alcancados pelos progra@@ uma Otima referéncia para
0S processos anteriores a orcamentacdo, ou sejagjghento e programacdo, para
realinhamento dos programas e possivel criacaatogé&o dos proprios.

A mesma logica que se apresenta nos modelos ort@mensob a perspectiva
macroscopica dos governos pode ser importada pefgsizacdes publicas na sua gestéao
orcamentaria como: planejamento estratégico e ojpaa; estruturacdo de programas,
projetos e atividades internas para realizacdo ldoopde trabalho; compromisso com
cumprimento de metas; criagdo de um sistema déaedal de resultados; responsabilizacao

por resultados.
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1.3 Sistema Or¢camentario no Brasil

A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu o sistmigamentario atual brasileiro
que € composto de trés instrumentos: Plano PluaiafPA), Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO), e Lei Orcamentaria Anual (LO®% Projetos de Lei referentes a cada
um destes instrumentos devem ser preparados pdlr Ezecutivo e aprovados pelo Poder
Legislativo que devolvem as Leis Aprovadas para&aresidencial. Na fase de aprovacao,
o Congresso pode propor emendas orcamentarias@etop.

O PPA tem duragéo de quatro anos e revela o plaeaja de médio prazo. Conforme
dispbe o artigo 165 da Constituicdo, “A lei quetitng o plano plurianual estabelecera, de
forma regionalizada, as diretrizes, objetivos eanela administracdo publica federal para as
despesas de capital e outras delas decorrentes epaelativas aos programas de duracdo
continuada” (BRASIL, 1988).

A LDO tem vigéncia anual e estabelece as metasicgidades da administracao
publica federal para o exercicio seguinte, incloiras despesas de capital; orienta a
elaboracdo da lei orcamentaria anual servindo demire o PPA e a LOA, dispde sobre as
alteracdes na legislacéo tributéria e estabel@mitica de aplicacdo das agéncias financeiras
oficiais de fomento.

A LOA é um instrumento anual que fixa a despesatena a receita para cada
exercicio financeiro. A LOA estabelece de formaaltetda, por meio de uma classificacéo
contabil, a funcéo, a subfuncéo, o programa e t& fd@ recurso de cada acdo governamental.

Segundo Core (2004), o Brasil passou por trés meferorcamentarias. A pratica
orgcamentéria anterior a Lei n° 4320/1964 baseavadécnica tradicional de orgamentacao.
Com a entrada em vigor desta Lei, 0 modelo de cegémrlassico evoluiu para orgcamento de
desempenho ou de realizacdes, onde o0 enfoque passmunas “coisas que o governo faz”

em vez das “coisas que compra”.

Com o advento da lei n° 4.320/64, o processo omgtirie brasileiro apresenta,
entdo, uma orientagdo mais gerencial e menos ¢en&alassificacéo funcional da
despesa foi aperfeicoada (...) e as informacBemdeticas assumiram maior
importancia. (...) Em vista dessa orientacdo géaena receita e a despesa sdo
estruturadas de uma forma que evidencie a polgicandmico-financeira do
governo e as acbes passam a ser explicitadas segumgrograma de trabalho
contendo func¢des, atividades e projetos (CORE, 2001

A segunda reforma ocorreu cronologicamente proXrpaimeira, em decorréncia do
Decreto Lei n° 200 de 1967, e introduziu o conceiéoorcamento-programa. Porém esta

reforma n&o introduziu efetivamente a integracdceaemplano e o orgamento.
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A experiéncia com a pratica do orcamento-prograarep no nivel federal como
nos governos estaduais e municipais, deixou clalificuldade das administracdes
em perceber o planejamento como uma funcao do ggsoc@camentario e ndo uma
atividade paralela que teria como escopo elabdamop. Infelizmente, o fetiche do
plano acabou prevalecendo e por conta disso ogmm/eontinuaram apresentando
planos dissociados da realidade orcamentaria (CQ®EH).

A terceira reforma surgiu em decorréncia do movimele modernizacao do Estado a
partir de 1995 e foi posta em pratica no ano de) 2n a implementacdo do PPA 2000-

2003. O modelo de orcamentacéao brasileiro passian @fase na estrutura por programas.

O programa € um conjunto articulado de acdes {rakat investimentos, despesas
correntes e outras agbes ndo orcamentarias), paleaoce de um objetivo. Esse
objetivo é concretizado em resultados - resultadosélu¢do de um problema ou o
atendimento de demanda da sociedade - mensuraliosvymducdo de indicadores

no periodo de execucdo do programa, possibilitamskim, a avaliacdo objetiva da
atuacao do governo (GARCES; SILVEIRA, 2002).

O Manual Técnico do Or¢camento n°. 02 (MTO-02) exqalu as alteracdes conforme
legislacdo que entrara em vigor anteriormente. @adgymento passou a trabalhar com uma
realidade problematizada. A constru¢cdo do progrdmse partir de um problema ou ser
formulado para atender a uma demanda da socieOgueblema é resultante de um conjunto
de causas que devem ser identificadas para que stggadas por acdes governamentais. O
programa deve ter um objetivo claro, tangivel pareesolucdo do problema e deve ser
mensuravel por um ou mais indicadores.

As acoes, por sua vez, devem colaborar para ocaadm objetivo do programa, pois
foram formuladas para contribuir na resolucdo ouimliicdo das causas do problema. As
acOes orcamentarias podem ser definidas como gsojatividades ou operacdes especiais.
As atividades e projetos devem sempre oferecer emm du um servi¢o pelo setor publico.
Este produto é quantificado fisicamente por umamet

Os projetos envolvem um conjunto de operacdestddas no tempo, das quais resulta
um produto que concorre para a expansdo ou apmfeento da acdo de governo. As
atividades envolvem um conjunto de operagfes queeakzam de modo continuo e
permanente, das quais resulta um produto necessananutencdo da acdo de governo. As
operacdes especiais ndo contribuem para a manateex@ansao ou aperfeicoamento das
acOes de governo, das quais ndo resulta em proBotpuadram-se nesta classificacdo as
transferéncias, operacdes de financiamento, eatraso

O programa passou a ser a estrutura basica do enodgmentario governamental,
funcionando como elo de integracdo entre o plaomeamento. Por outro lado, a definigao

de indicadores para o alcance dos objetivos dagqmas e metas para as acdes, bem como a
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indicacdo de gerentes dos programas, trouxe umaagio nas praticas de avaliacdo e
cobranca de resultados.

A implementacdo do modelo de orcamento-programBrasil significou um avancgo
e seguiu tendéncia de integracdo do planejamemocacor¢camento utilizando o programa
como médulo de integracdo. Porém, muitos dos pnoggedoram pensados a partir do que ja

existia e nao foi tarefa trivial a formulagcdo dossmos nos moldes do novo modelo.

Aqueles que se dedicaram a elaboracéo do prograemarh enormes dificuldades.
Pensar o problema&ra um tormento; identificar suas causas,pario a forceps
construir indicadores, uma tortura. O resultadalfideixou a desejar. Ha grande
heterogeneidade, muito reducionismo, elevada séf@gdo, consideravel
imprecisdo. A orgcamentacdo dos programas foi &aitabases pouco realistas, com
muitas metas que ndo correspondem as capacidadescigpais dos 6rgdos e as
dotagdes, com muitos custos apurados sem critén@is rigorosos (GARCIA,
2000).

E um modelo que necessita de um constante aprineotamna definicdo de
programas com todos os seus atributos em basesveadaais realistas para enfrentar os
grandes desafios do governo para atender as desndadaciedade.

O orcamento-programa € a base a partir da qualodei @ara o0 modelo de orcamento
por resultados. Embora o Brasil tenha avancado eno nsodelo orcamentario, ha ainda
controle excessivo dos meios para se alcancarjesvals As organizacfes que executam as
acbes do PPA nao gozam de autonomia suficiente quaratar pessoal, enfrentam um
emaranhado legal no que se refere as contratagbésgs, e ndo podem ficar com os ganhos
provenientes de maior eficiéncia gerencial de uer@sio para o outro.

Apesar de todas estas restricdes, as organizagidisgs podem aplicar varios dos
conceitos inerentes ao modelo de orcamento poltadss e por meio de melhorias na gestéo

interna atingir 0s seus objetivos com cada vez efaig@ncia, eficacia e efetividade.
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2. O CICLO ORCAMENTARIO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

A dindmica orgcamentaria que ocorre na perspectiaaroscopica do governo ira
desembocar nas organizacdes publicas que € ondplaoss, projetos e atividades
governamentais serdo materializados e passaréazeagarte do mundo real. A capacidade
das organizacdes de gerir 0 processo orcamentayieecem ultima analise, ird contribuir
para que haja qualidade do gasto publico e paraaggeciedade receba os resultados
esperados da acao governamental.

Sob esta perspectiva, o orcamento € muito maisugoatgo impositivo que chega
pronto da esfera de poder superior e impede gamarnente nada se faca além de seguir um
script previamente determinado. Ao contrario, pode sidizado como um instrumento de
gestdo de muita relevancia, que permite fazer leasppriorizar projetos e atividades internas
para alcancar a missao institucional e servir de Ipara mensuragao da eficiéncia no alcance
dos objetivos, entre outros.

Cunha (2009) destaca as classicas contribuico8odert Anthony e de Allen Schick
sobre o potencial do orcamento como instrumenigedio nas organizacdes governamentais
e os distintos processos administrativos relacionacbnforme sintese apresentada no quadro

1, a sequir.

Quadro 1 — Distintos Processos Administrativos Retéonados ao Orgamento

AUTOR PLANEJAMENTO CONTROLE CONTROLE
ESTRATEGICO GERENCIAL OPERACIONAL
> Decisé&o sobre objetivos Processo pelo qual se asseguraProcesso pelo qual se
o da organizagéo. gue os recursos serdo obtidos @ssegura que as tarefas
= Mudanca dos objetivos, usados efjciente e efica;mente especificas serdo
g Re-cu-rsos para atingir asho Cumprlm(_ento_dos_objetlvos desempenhadas
2 objetivos. N organizacionais. eficiente e eficazmente
& Politlca_s para aquisicao,
uso e disposicdo dos
recursos.
Determinacao de Transformag&o de objetivos gProcesso de garantir que o
S objetivos metas numa programagao pessoal operacional
% Avaliagdo de cursos de especifica. Atribuigdo da execute as politicas e
2 acao alternativos programacéo as unidades| planos estabelecidos por
§ Selecado de programas| Organizacionais. Obtenc&o dos Seus superiores.
< Mais vinculado a recursos humanos e materials. Predomina durante a
elaboracdo Estende-se por todo o ciclo] execugéo orgamentaria
orcamentaria orgamentario.

Fonte: Anthony (1965) e Schick (1966) em Cunha 9200
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Outro aspecto importante a ser considerado € eedifa¢do entre os significados de
sistema e processo. O sistema diz respeito agwasuprocedimentos, instrumentos e regras
que facilitam o processo. AnthoapudCunha (2009) faz uma analogia com a biologia para

explicar a diferenca:

E importante distinguir entre ‘sistema’ e ‘procésgon sintese, um sistema facilita
um processo; € a forma pela qual um processo ocArmistingdo € similar a
distincdo entre anatomia e fisiologia. A anatonta lcom estruturas — o que é —
enquanto a fisiologia lida com o processo — commifina. O sistema digestivo
facilita o processo de digestéo.

(...) Em biologia, a estrutura determina o processe@xigénio entra na corrente

sanguinea por causa da estrutura dos pulmdesa essitura deve ser aceita como
dada. Numa organizagdo, em contraste, a estrubaie ger modificada para atender
do que parece ser o melhor processo: dentro desdartites, 0 processo mais que a

estrutura € o determinante (ANTHONYUdCUNHA, 2009.

Nas organizacfes, o ciclo orcamentario acontecdases: elaboracdo, aprovacao,
execucdo e controle. Essas fases séo interdepeadgmir exemplo, um aumento na
qualidade nas fases de elaboracdo e aprovacao fatencial de aumentar a qualidade da
execucdo orcamentaria e, consequentemente, do pébto. Um controle efetivo da
execucdo orcamentaria produzira informacdes querpodser utilizadas como base para as
fases seguintes de elaboragdo e aprovacdo, aléontibuir para a prépria execucdo em
curso. O controle consolida as informacfes solanedamento da execucao e auxilia a tomada
de decisdo durante o processo.

Numa visdo ampliada do ciclo orcamentario e a ekeuhp que ocorre na perspectiva
macroscopica do governo, a orcamentacdo, que slliasnas fases mencionadas acima,
deve ser precedida do processo de planejamentitégsto e se ligar a este por meio da
estrutura de programacao (Fig.1). O planejameritatégico estabelece os objetivos maiores
da instituicdo e a estrutura de programacdo e$eails programas no seu nivel mais
agregado para atingir os objetivos previstos no@I®s programas se desdobram em niveis
de menor agregacdo como, projetos e atividadesge m®itdo alocadas as dotacdes
orcamentarias.

O planejamento estratégico dard as diretrizes dg lmago prazo, com definicdo de
objetivos de longo alcance; os programas, por emasao estruturas de alcance intermediario
derivados de finalidades de longo alcance e quéribomdo para atingir os objetivos do
plano; os orcamentos tém carater anual e sao wsisutlerivadas de objetivos de alcance
intermediario (CUNHA, 2009). A programacdo de alddes € que servird de base para

orcamentos anuais.
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Planejamento

Controle Programagdo

Execugdo Elaboragdo

=L
-0

Figura 1 — Ciclo de Planejamento, Programacédo ar@egtacao.
Fonte: Cunha (2009).

A integracdo entre o planejamento e o orcamentdasgortanto, por meio de uma
estrutura de programacédo que defina objetivos dBanadcance, metas, projetos e acdes que
serdo objeto de alocagdo orcamentaria durante ea daselaboragdo e aprovacdo. Estes
processos permitirdo que os recursos disponiveimsaocados de maneira menos arbitraria
€ gue 0 processo orgcamentario como um todo seja@@ado.

O planejamento deve ser continuo na organizac@tesgjavel que algum esforco de
revisdo ao plano seja engendrado anualmente parec&o da programacdo de modo a
adequé-la as circunstancias presentes a partivalmgio do que ocorreu anteriormente. E
importante também que o plano seja abrangente & ¢ablas as areas da organizacdo. O
sucesso depende da adesdo pela comunidade irpentento, transparéncia, participacao,
negociacédo e comunicagao séo essenciais (OTER®).200

A estrutura de programacao or¢camentaria nesse msdefla com especificacdo dos
insumos, dos produtos e custos em bases pluriar@argorme Cunha (2009), o ponto de
partida & a especificacdo dos propdsitos orgamaas em seu nivel de maior agregacao, o
qual se pode designar de “programas”. Definidograsdes programas da organizacao dos
quais resultam os produtos para a sociedade, pagera a definicdo dos insumos que seréao
necessarios para obtencdo dos produtos e os cestadvidos em bases plurianuais,

conforme estrutura do cubo orcamentario visualizeafigura 2.
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Figura 2 — Estrutura de Programacédo Orcamentéi#eFCunha (2009)

2.1 Elaboracéo

A elaboracdo do orcamento € um detalhamento degsocde planejamento, sendo
deste derivado e constituindo-se um mecanismo geeimentacdo e controle do plano. Apos
a organizacao ter realizado o esforco de planejenestratégico e programacao, a elaboracao
orcamentaria se destina a explicitar as previséagedpesas e atividades numa perspectiva de
curto prazo, de modo a clarificar as intencdesldeagdo orgcamentaria para o proximo ano
na estrutura de programacao existente.

Neste contexto, os propoésitos estdo contidos matest de programas onde seréo
alocados os recursos para obtencdo de produtosaque materializacdo das realizacdes por
meio de insumos que podem ser detalhados em névelemnento de despesa (ex: diarias,
servigos de terceiros, equipamentos, etc.).

O sistema de elaboracdo nas organizacbes se mgacdom o sistema maior
governamental de elaboracéo da proposta orcaneeetdviada anualmente até 31 de agosto
pelo Poder Executivo ao Poder Legislativo para @ggéo e aprovacdo. As organizacdes
executoras elaboram propostas orcamentérias quexaétnadas e consolidadas na estrutura
setorial de poder em que estédo inseridas e pastene encaminhadas ao Ministério do
Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG) que prom@amnsolidacdo final do Projeto de
Lei Orcamentéaria (PLOA) e o encaminha ao Congréksnonal. A elaboracédo da proposta
pelas organizacbes consiste na previsdo de valorgamentarios para as acgles
governamentais sob responsabilidade do 6rgao,garercicio seguinte, previstas no Plano
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Plurianual e obedecendo a tetos previamente estipsiipela estrutura de poder superior, com
pequena margem para negociagao.

A elaboracéo do orcamento deve integrar todaseas &la organizacdo. Por ser na sua
esséncia um processo de planejamento de curto, prazcequerer a mesma abordagem de
participagcdo e negociacdo entre todos os niveigarji@cos e laterais. Um processo
participativo tende a favorecer os aspectos de eragfo em vez de competicdo. Os
interesses individuais perdem forca a medida quecs@frontados com as necessidades
coletivas numa perspectiva mais ampla dos objetdasorganizacdo. O processo de
elaboracdo € o momento propicio para detectary@ssiobreposicdes e esfor¢os duplicados
gue podem ser otimizados para aumentar a efici@nganizacional.

Ha alguns aspectos criticos relacionados a elaforagamentaria. Primeiramente é
preciso identificar como sera feita a coleta dermficdes, desde a definicdo do tipo de
informacédo desejada e preparacdo de formulariésa@tnivel de participagdo de gerentes,
técnicos e servidores no fornecimento destas irdod®s. A falta de capacidade técnica para
repassar informacdes sobre estimativa de custoproomete o processo de elaboracédo e vai
impactar as etapas de execucédo e controle.

Conforme Allen SchiclapudCunha e Rezende no texto Politica OrgcamentariastoG
Publico (2005):

Na medida em que os calculos dos custos das ag8erublvidas nas organizacdes
governamentais sejam preponderantemente lastreadoprevisbes dos proprios
responsaveis pelas agdes, ou por unidades orcammen&m vez de baseados em
sistemas de contabilidade de custos, é grandeag@gmra distorcdes. Um maior
investimento na melhoria da capacidade de calculsios devera fazer com que as
decisfes orcamentarias (alocacdo de recursos)rsento‘menos arbitrarias” nas
organizag6es governamentéSLLEN SCHICK apud CUNHA E REZENDE,
2005).

E importante criar instrumentos que minimizem avisé® superestimada das despesas
como mecanismo de compensacdo a possiveis cog@meanmtarios. A logica do “pedir mais
porgue vai ser cortado mesmo” é bastante delepigatraz desconfianga ao processo.

Outro aspecto importante diz respeito ao critérde gerd utilizado em relacdo aos
tetos orcamentarios. Pode-se optar por oferecerntétximo as areas que, dentro de um
limite, vado propor suas necessidades alocativasofteo lado, ha a possibilidade de deixar
livre para que o momento de elaboracdo seja umeurpdade para se apresentar as reais
necessidades de recursos para cumprir a programacao

Ha ainda a técnica de orcamento por prioridades, gnal varios cenarios

orcamentarios sao construidos e dependendo dandhgjatade de recursos e do processo de
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aprovacao do orcamento, sera escolhida a melhpogt@ para execucdo. Esta técnica tem a
vantagem de criar as condi¢des para que possivelamas na disponibilidade orcamentéria
durante a fase de execucdo possam ser rapidamesuevidas com qualidade, ja que os

niveis de prioridade foram construidos previamarpartir de um esforco de planejamento.

A proposta orcamentéria resultante do processalat®racdo consiste na previsdo de
alocacdo dos recursos disponiveis nos programamiaggionais, com detalhamento dos
objetos de gasto e especificacdo dos setores géie gg responsaveis pela implementacao
das acbes. Conforme Cunha (2009), um sistema ongaricemoderno pressupde a alocacéo
dos recursos disponiveis em trés estruturas: atestrde programacao, que se relaciona aos
propositos dos gastos; a estrutura econémica,&peasespecificacdes dos objetos de gasto e

a estrutura organica, sendo estas as unidadeszaganais que realizardo as atividades.

2.2 Aprovacéao

A proposta orcamentaria passa entdo para a fasprdeacdo, onde sera submetida
aos niveis de aprovacdo existentes na organizagacdpcisio final sobre o seu contetdo. E
uma fase de negociacéo e definicdo de prioridgesipalmente no caso de se ter optado
pelo processo de elaboracdo com teto movel o qde poarretar em uma proposta com
valores acima dos limites orcamentérios da orggéze ser necessario o ajuste.

A capacidade de execucdo € um aspecto chave paregagfo das propostas. Por
vezes ha propostas que tém um apelo forte dentiargdmizacdo, mas nao ha capacidade
operacional de execugao.

Depois do orgcamento aprovado, ele deve ser condmi@gdoda organizacdo para que

0 processo ganhe transparéncia e visibilidade.

2.3 Execucao

A execucao orcamentéria € a fase do ciclo orcamertade ocorrerdo as realizacdes
do que foi elaborado e aprovado. Todo esfor¢o degpimento, programacdao, elaboracéo e
aprovacao do orcamento ganha, agora, contornoEqwatA execucdo do orcamento vai
requerer enorme capacidade operacional e dinamiEmoarganizacdo para cumprir com o
firmado nas etapas anteriores. A execucado da despestro do sistema orcamentario

brasileiro € uma fase sujeita a muitas restriggais.
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Publicada a LOA e observadas as normas de exeestdioelecidas pelo Decreto de
Execucdo Orcamentaria e Financeira para 0 exertano inicio a execucdo orgamentaria.
Dentre estas normas destaca-se 0 contingenciantprgdimita e restringe a movimentacao
orcamentaria e financeira, impondo a execucdo dmeda um limite inferior ao gasto
autorizado na Lei Orgcamentaria. E um mecanismaatib pelo governo como margem de
seguranca para adequar a despesa a receita ezalcada.

No caso federal, as dotacdes orcamentarias sdadasgdiretamente no Sistema
Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI) pas Unidades Orgcamentarias que
executardo o orcamento ou fardo as descentralg@gia outros 6rgdos executores.

Apés o recebimento do crédito orgamentario, osaggXecutores estdo em condi¢cdes
de efetuar a realizacdo da despesa, que obedeseqostes estagios: empenho, liquidacéo e
pagamento. O empenho € o primeiro estagio da despesecede sua realizacdo, estando
restrito ao limite do crédito orcamentario. A faimacdo do empenho compromete o valor a
uma determinada despesa tornando-o indisponival npara utilizacdo, a ndo ser que a nota
de empenho seja anulada.

A liquidacéo é o estagio que consiste na verificad@ direito adquirido pelo credor
com base nos titulos e documentos devidamenteadtssiqgue comprovem a entrega do
material ou a prestacdo do servigo. A partir daiepge efetuar o pagamento da despesa com
recursos financeiros. A liquidacdo da despesa HAamo, 0 ponto de integracdo entre a
execucao orcamentaria e a execucao financeira (MJDRL al, 2004).

Pelo principio da anualidade, o orcamento deveit@ncia limitada a um exercicio
fiscal. Conforme a legislacéo brasileira, o exéocfiscal coincide com o ano civil. A Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) veio reforcar estecfpio ao estabelecer que as obrigacdes
assumidas no exercicio sejam compativeis com ass@x financeiros obtidos no mesmo
periodo.

Os valores que nao forem empenhados até 31 de dexee cada ano, ndo poderéo
ser utilizados no proximo exercicio fiscal. Porroutado, os empenhos que ndo forem
liquidados ou os empenhos liquidados que nao fopagos até 31 de dezembro serdo
necessariamente inscritos em restos a pagar, auwgizardo os créditos orcamentarios do
ano em questdo, porém, irdo onerar os recursasckiras do proximo exercicio, ocasido em
que serdo liquidados e pagos. Um desequilibrioistersa orgamentario e financeiro podera
acarretar problemas na disponibilidade financedira ponrar compromissos assumidos.

O ajuste no fluxo de caixa com a execucado orcamantai depender da capacidade

da organizacao de realizar um bom cronograma ffgianceiro.
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A implantacdo de um sistema de mensuracdo do pnagrae trabalho

proporcionara, também, indicadores indispensaveisestabelecimento de um
cronograma financeiro de desembolso que retratereass necessidades de
dispéndios ao longo da execucdo orcamentaria. Gsm Espera-se minimizar a
ocorréncia de discrepancia na utilizacdo dos resuiisdisposicdo da organizacao”
(...) (CUNHA, 2009).

O empenho das despesas referentes a compras ocatagies publicas € precedido de
processo de licitacdo que, dependendo da modaligade ser bastante burocratico, cheio de
exigéncias legais, conforme Lei 8.666/93. A indiudesses processos vai requerer bastante
habilidade técnica do pessoal envolvido para gjaenskem sucedidos.

Nota-se pelo exposto que a fase de execuc¢ao ortamgrermeia toda a organizacéao,
pois dela depende a realizacdo dos compromissamaks no planejamento. Inicia-se nas
maos dos responsaveis por implementar programagetqs, atividades e termina no
momento da liquidacdo da despesa no SIAFI. No mdeicaminho, muitas intencdes de
realizacdo podem se perder e ndo chegar ao final.

Especial atengédo deve ser dada a todo o sistenmdviglovno processo de execugao
orcamentaria dentro da organizacdo para que gamheualidade e eficiéncia o que,
certamente, fara com que a Instituicdo alcance eos ®bjetivos maiores, previstos no
planejamento estratégico. Parcerias internas quandsivel para se chegar aos objetivos
tracados, parece ser um bom caminho para se tniésia jornada cheia de desafios.

Outro aspecto essencial é a integracdo dos ressltadntabeis da execucdo
orcamentaria com as etapas de planejamento, prag&ne orcamentacdo que antecederam a
contabilizacdo do gasto. Significa que as inforneag@eradas pela contabilidade sobre o que
realmente ocorreu devem ser relacionadas a estrdeiprogramacao para que o ciclo se

feche. Conforme Anthorlyem classico artigo, em trecho traduzido por C{2089):

Planejamento ndo € um fim em si mesmo; é um me# gEalcangar um fim, o fim
sendo a acdo. Um plano, ndo obstante bem prepamddo tem nenhuma
consequéncia, a menos que alguma coisa acontegaundo real por causa do
plano. Dessa forma o planejamento carece ser ligamo desempenho. Um
subsistema contabil prevé a necessaria ligagaqygéa contabilidade mostra o que
realmente estd acontecendo, e se esta, como cénséxide decisbes do
planejamento.

Quando a contabilidade é incluida, o ciclo se tarmatodo integrado. Esse todo
consiste em trés partes inter-relacionadas: (lis@kes sobre planos e programas; (2)
decisdes sobre orgcamentos consistentes com esggarpas e comunicacao dessas
decisGes aos responsaveis pela sua implementacé(8) econtabilizacdo dos
recursos que séo de fato utilizados.

! Anthony R. “Closing the loop between planning aedigrmance” in: Public Administration RevieMai/Jun.
1971: p.388.
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(...) O subsistema contabil deve identificar deape®m pessoas responsaveis pelas
mesmas. A geréncia exerce controle sobre pesseameante poderd desencadear-se
com responsabilidades pessoais. Isso significar digee as despesas devem,
também, ser classificadas por centro de respordgaid, isto €, por unidades
organizacionais chefiadas por pessoas respons@edis execucdo das mesmas
(CUNHA, 2009).

Estas informacdes vao auxiliar o controle da eg&owrcamentaria. Além disso, o
fechamento do ciclo permitirh acumular informachissoricas sobre custos dos programas,

projetos e atividades, que servirdo de base pgsansjamentos futuros.

2.4 Controle

O controle orcamentario compreende a coleta, oepsammento e a partilha de
informacfes sobre o andamento e resultados do gmagrde trabalho. Esta analise
possibilitara ajustamentos necessarios as acOesnwidgidas e aperfeicoamento do
planejamento futuro.

O controle mais tradicional lida com informacdestigo acompanhamento e registro
da execucado orcamentaria, determinacao de custofosicdo patrimonial, etc. Porém, ha o
controle programético que compreende a verificatzdieficiéncia, eficacia e efetividade dos
programas. A eficacia é aqui entendida como a w@@de do érgdo em cumprir as metas
prefixadas num determinado periodo de tempo eaeértum padrao de qualidade requerido.
Quando se consideram 0s custos e recursos envelpata se chegar aos resultados, parte-se
para analise de eficiéncia (CUNHA, 2009). A efelade esta relacionada com a razdo de
existéncia da organizacdo e seus propositos, ay @ o impacto gerado pelas suas acdes
no meio externo a ela.

Ha questdes criticas relacionadas a esta fase.rigmi lugar, a definicdo de quem
exercera o controle orcamentario e fornecera asm#coes relacionadas ao andamento do
plano de trabalho, e com que frequéncia. Estagn@odes podem ser fornecidas pelos
responsaveis pela implementacdo das acdes ou pei@es centrais de coordenacdo e
controle internos, ou ainda pode haver um conggrterno a organizacdo. Em segundo lugar,
a definicdo se o controle sera feito concomitanteenao processo de execucao, para possivel
intervencao e ajuste ou se sera feito apenas apisesramento do exercicio, com o objetivo
de subsidiar o planejamento seguinte. Ambos sao irapta$ e justificam investimento em
sistema de mensuracdo que forneca informacdes grabse da real execucao fisico-

financeira dos programas, projetos e atividadexrglanizacao.
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3. O INPE E O NOVO MODELO DE GESTAO

O embrido do que é hoje o Instituto Nacional dejiieas Espaciais (INPE) surgiu em
1961 com a criagao do Grupo de Organizagdo da Gamisacional de Atividades Espaciais
(GOCNAE), cerca de quatro anos apos o lancamenprioheiro satélite artificial pela antiga
Unido Soviética, o Sputinik 1, em 1957, numa tévdatle colocar o Brasil no rumo dos
paises desenvolvidos que comecavam a conquistapdgee Neste periodo havia no pais a
Sociedade Interplanetaria Brasileira (SIB), queppsoao entdo presidente da Republica Janio
Quadros, a criacao de uma instituicao civil de pessgespacial.

Na fase inicial, seus trabalhos se concentraranarea de ciéncias espaciais e
atmosféricas. Havia interesse da comunidade dmmtihternacional em estudar a faixa
equatorial, o que possibilitou o aprofundamentaongercambio técnico-cientifico e formacgéo
de especialistas no exterior.

Com o tempo, as atividades do INPE se diversifioae atualmente, além do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico na areacimcias espaciais e atmosféricas, o
Instituto tem competéncias nas areas de ciénciagatais e meteoroldgicas e de engenharia
e tecnologias espaciais. O estabelecimento e mag@idedestas competéncias apdiam-se no
programa de pés-graduacao existente no Institigdede final da década de 1960.

Dentro do seu escopo de atuacdo, o INPE se premmupaa geracao e difusdo de
produtos, processos e servigcos para a sociedatipinsAexemplos das atividades realizadas
pelo Instituto sdo: previsdo de tempo e clima, giwae distribuicdo de imagens de satélites,
coleta e distribuicdo de dados meteorolégicosmesivas de desflorestamento da Amazonia
Legal, desenvolvimento de satélites (INPE, 2007).

O primeiro Plano Diretor do Instituto para o pedate 2007-2011, resultado de um
amplo processo de planejamento estratégico, quBlc@om apoio de assessoria externa e

expressiva participacdo da comunidade internanidedi misséo e visdo do Instituto:

Misséo. Produzir ciéncia e tecnologia nas areas espacthl ambiente terrestre e
oferecer produtos e servicos singulares em beoaftcBrasil.

Visdo: Ser referéncia nacional e internacional nas aespmcial e do ambiente
terrestre pela geragdo de conhecimento e pelo iatentb e antecipacdo das
demandas de desenvolvimento e de qualidade delasidaciedade brasileira (INPE,
2007).

O documento enfatiza a necessidade de alinhanadaaes do INPE no sentido de
atender as demandas da sociedade. As questdestitbeedas mudancas climaticas foram

colocadas como uma grande oportunidade:
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(...) o INPE considera que o programa espacial devefocado nas demandas da
sociedade e ndo numa busca pura e simples de ausortecnoldgica. O
desenvolvimento de tecnologia nacional é importamas ele ndo pode acontecer
desvinculado do resto da sociedade brasileira aall@s demandas para as quais as
atividades espaciais podem dar uma contribuicAaddental, como €, por
exemplo, o caso das questbes ambientais e seustompaa economia e na
sociedade (INPE, 2007).

O planejamento estratégico também identificou @ssdade do Instituto aperfeicoar-
se nos aspectos de gestao para lidar com as oplades que tiver pela frente. Nesta questao
gerencial, destaca-se o desafio de promover aragag e coordenacdo das atividades em
uma organizacdao complexa como o INPE, que temveasidade de ideias e atividades uma

de suas caracteristicas marcantes:

(...) o INPE devera planejar suas atividades dendomtegrada e executa-las de
forma coordenada, fazer ciéncia de relevancia nalindiesenvolver novas

tecnologias, promover inovacdes, disseminar confetios, formar recursos

humanos, gerenciar missdes espaciais, distribgiogjainvestir em infra-estrutura,

reorganizar-se institucionalmente e aperfeicoagessdo (...) (INPE, 2007).

O Plano Diretor consolida nove objetivos estradgi@amplos e inter-
relacionados que se desdobram em acdes estratégggsiatro primeiros objetivos focam o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, os outlesam em consideracdo aspectos
estruturais, de recursos humanos e de gestao quecém as condicbes para se atingir 0s

primeiros. Os nove objetivos resumidos séo:

OE1 — Responder a desafios nacionais com Ciéne@mologia e Inovacao;

OE2 — Desenvolver lideranca em Ciéncia e Tecnalogia

OE3 — Consolidar competéncias em tempo, clima eanmgas ambientais globais;
OE4 - Consolidar o papel singular no desenvolvimeettecnologias espaciais;
OES5 — Promover uma politica espacial para a inddstr

OE®6 — Fortalecer o relacionamento institucional,

OE7 — Prover a infraestrutura para o desenvolvimeientifico e tecnoldgico;
OES8 — Dar um carater estratégico a politica dersesthumanos;

OE9 — Adequar o modelo gerencial e institucional m@vos desafios

O objetivo estratégico n° 9 (OE9), relacionadoaspectos gerenciais e institucionais,
foi 0 que teve 0 maior nimero de acdes estratégigasze no total, dando a dimenséo do
desafio nesta questdo. Algumas destas acdes daur deimplantar estrutura de modelo
integrado de gestéo, implantar gestdo de processplntar gestdo de projetos; implantar
um sistema de tecnologia da informacéo (TI) consanmo a estratégia institucional; adequar
a estrutura organizacional; desenvolver e implantarsistema de avaliacdo institucional;
implantar e sistematizar de forma participativaatipa de planejamento estratégico no INPE,
revisar e aprimorar o modelo de gestdo de Pesdbesenvolvimento e Inovacéo (P,D&l),

entre outras.
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3.1 Novo Modelo de Gestao do INPE

Como desdobramento do planejamento estratégicarse gua em pratica as acdes
estratégicas do OE9 relacionadas a mudancas nmaeelo gestdo, o INPE inaugurou um
novo modelo de gestdo que entrou em vigor no fileal2008, cuja descricdo consta do
documento CPA-067/2008 (GCMIG/INPE, 2008) e nasoRedes Internas de 560 a 563
(INPE, 2008a,b,c,d).

Uma das principais caracteristicas do novo modeloaf criagdo de programas
internos, estabelecidos em funcdo das demandastgias e dos resultados esperados,
estabelecendo a ligacéo entre os objetivos e agiegégicas contidas no Plano Diretor e as
atividades do Instituto. Os programas internosfeéimados por um conjunto de projetos e
atividades e, para serem executados, necessitatongigeténcias de mais de uma unidade
organizacional.

Este modelo seguiu a légica da estrutura de pramggao do governo, sendo o
programa a estrutura mais agregada voltada paratuagdo estratégica da instituicdo que se
desdobra em niveis de menor agregacao, os pr@etsstividades. Estabeleceu-se também a
figura do gerente de programa interno, respongasial elaboracédo e execucdo do plano de
gestao do mesmo.

O documento CPA-067-2008 (GCMIG/INPE, 2008) trademtificacdo dos seguintes
Programas Internos:

» Programas Internos alinhados a Missoddissdo e Satélites Sino-
Brasileiros de Recursos Terrestres — CBERS; Desémento de
Plataformas de Satélites e Missbes Espaciais; eerbelimento de
Tecnologias Criticas.

* Programas Internos alinhados a Espaco e Ambiefgepo e Clima;
Monitoramento Ambiental da Amazbnia; Clima EspacidMudancas
Climaticas; e Espaco e Sociedade

Posteriormente foi criado o Programa Interno Siatefe Solo, que consta da TQ-
42.29 (INPE, 2010a).

Conforme Resolucéo Interna RE/DIR-560 (INPE, 2008g)rogramas internos serao
geridos pelo Plano Anual de Gestdo do Programanmt@GP), que conterd o detalhamento
das atividades que serdo desenvolvidas, indicadigedesempenho e metas. Devera ser
preparado pelo gerente de programa em conjunto @®ntoordenadores das unidades
envolvidos na sua execucgdo. Além disso, no PGPnieee definidos os recursos humanos,

orcamentarios e de infraestrutura necessarios.
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Além do envolvimento na execucdo dos programasrniote as unidades
organizacionais também poderdo executar atividedesojetos que ndo facam parte dos
programas internos. Conforme a RE/DIR-560 (INPEH)&&), o Plano Anual de Gestdo da
Unidade Organizacional (PGU) é o instrumento detdgesla unidade e, como o PGP,
descrevera as atividades que serdo desenvolvitldisadores de desempenho, metas e 0s
recursos necessarios para tal.

Este documento estabelece que a elaboracdo e igemento do PGU seja
responsabilidade do coordenador da respectiva dai@aganizacional e que a participacao
em Programas Internos também devera ser registi@dRGU. Além disso, é por meio dos
PGPs e dos PGUs que os gerentes de programasositeras coordenadores de unidades
negociardo as atividades a serem executadas né dista completa de programas internos e
unidades organizacionais considerados “instrumetegagestdo” encontra-se no Quadro 2.

A segunda caracteristica do novo modelo de gesida €riacdo de um Comité de
Programas (CP) com a responsabilidade de garardlinbamento entre o Planejamento
Estratégico, os Programas Internos e as atividadpsojetos das unidades. Conforme a
RE/DIR-562 (INPE, 2008c), o CP € a instancia que\ap 0 planejamento dos Programas
Internos e também aprecia, indica necessidadesozaaps Planos Anuais de Gestdo dos
programas e das unidades. Além disso, decide solakcacdo orcamentéria das acbes
previstas no PPA, acompanha e avalia 0 andamestBrdgramas Internos e delibera sobre a
criacao ou descontinuidade deles.

O CP é formado pelos Coordenadores das Unidademni2agionais, pelos Gerentes
de Programas Internos e pela Diretoria Colegiada pgar sua vez, é formada pelo Diretor;
Chefe de Gabinete e Coordenadores de Gestdo InRdamejamento Estratégico e Avaliagao,
Execucdo Orcamentaria e Financeira (INPE, 2008b).

Baseado no novo modelo de gestdo, o INPE atualwaostrumento de gestéao
“Estrutura de Divisdo de Trabalho (EDT)” que fadexomposi¢cao do trabalho do maior ao
menor nivel de agregacdo. Conforme a RE/DIR-56BEN2008d), a EDT € uma estrutura
em arvore composta por diversos niveis organizhtearquicamente, totalizando em cada
nivel 100% das atividades. O INPE, por exemplaesponde a 100% do trabalho realizado e
€ classificado como nivel 1, no nivel 2 estdo osgmmmas internos e as unidades
organizacionais que somados, também, correspond€% do trabalho, no nivel 3 estdo os
projetos e atividades que juntos perfazem 100%ad@ktho, e assim por diante.

A estrutura da EDT faz a ligacdo entre as metagpdmgamas, projetos e atividades,

e a dotacdo orcamentaria, e para cada elementstdduea ha um responsavel pela sua
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execucdo. A atualizacdo da EDT é proposta pelosnBey e Coordenadores e gerenciada
pela Coordenacédo de Planejamento Estratégico eéasdal (CPA).

Quadro 2 - Instrumentos de Gestao Interna do INPE

Siglas Programa Interno ou Unidade Organizacional
PTCL Programa Tempo e Clima

PAMZ Programa Monitoramento Ambiental da Amazoénia

PMCL Programa Mudancgas Climaticas

PCLE Programa Clima Espacial

PESS Programa Espaco e Sociedade

PPLM Programa Desenvolvimento de Plataformas déitste Miss6es Espaciais
PCBS Programa Missédo e Satélites Sino-BrasileiecoRatursos Terrestres — CBERS
PTCR Programa Desenvolvimento de Tecnologias @sitic

PSSO Programa Sistema de Solo

UCPT Unidade Centro de Previsdo do Tempo e EstGtiogticos

UCEA Unidade Coordenacgédo-Geral de Ciéncias EspagiAtmosféricas
UOBT Unidade Coordenagdo-Geral de Observagéo da Ter

UETE Unidade Coordenacédo-Geral de Engenharia eclagia Espacial
UCST Unidade Centro de Ciéncia do Sistema Terrestre

UCRC Unidade Centro de Rastreio e Controle de iBztél

ULIT Unidade Laboratério de Integracdo e Testes

UCTE Unidade Coordenacéo de Laboratorios Associados

UCCR Unidade Coordenacédo dos Centros Regionais

UCGI Unidade Coordenacédo de Gestao Interna

UCOF Unidade Coordenagédo de Execucdo Orgcamenthireaaceira

Fonte: Relatério de Gestao 2009 (INPE, 2010b)
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4. ANALISE DO CICLO ORCAMENTARIO NO INPE

O ciclo orcamentéario nas organizac¢des publicasot@ore dissociado do ciclo maior
do governo. O INPE, como 6rgdo da Administracacetair subordinado ao Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT), esta inserido no sistemtamentéario do governo federal. Para
realizar suas atividades, recebe dotacdo orcanemtgrAcdes do PPA. Em 2010 foram 20
AcgOes, sendo 19 AcgOes Finalisticas e 1 Acgdo paranididtracdo da Unidade, cuja
responsabilidade € do MCT que gerencia os valgoesserdo descentralizados aos seus
orgaos subordinados.

O orgamento aprovado para o INPE tem aumentaddltioes anos. Considerando a
Lei Orcamentaria Anual mais os Créditos Suplemestars valores recebidos pelo INPE em
2008 e 2009 foram R$ 137,7 milhdes e R$ 169,2 mih@spectivamente (INPE, 2010b). O
valor aprovado na LOA em 2010 é de R$ 207,3 milhdes

4.1 Planejamento Estratégico e Programacao

O INPE passou por um longo planejamento estratégi@n decorréncia dele, criou
varios programas internos para atingir os objetiesisatégicos contidos no Plano Diretor.
Este caminho, trilhado pela organizacdo € muitd@igospois 0s programas sdo criados para
que os objetivos definidos no plano sejam alcargga@s programas, por sua vez, sdo 0
modulo de ligacdo do planejamento com o orcameqie,sera alocado anualmente para os
mesmos. Este modelo cria as condicdes para quee@ugio do orcamento ganhe em
qualidade, pois relaciona a alocacdo orcamentésiabjetivos maiores da Instituicdo.

Na etapa de programacdo, quando séo criados oundikis 0s programas, €
importante que haja um esforco de planejamentoot&ibm o objetivo de se estabelecer as
necessidades dos programas para sejam executadpgagamente. E nesta fase que se deve
construir o cubo orgcamentario, com a explicitac&s thsumos (pessoal, equipamentos,
servi¢os, material de consumo etc.) que serdo s@des para se obter os produtos esperados
pelo programa e 0s custos previstos em bases mplaiga (Fig. 2). Esta estruturacdo nao é
estatica, ela deve ser revista no minimo a cad& ajustada, se necessario.

Este € um ponto que pode ser aperfeicoado em oekagsi programas internos do
INPE. Ainda que haja iniciativas de estruturacé@e pilogramas nas areas responsaveis pela

sua implementacao, esta ndo € uma pratica quanssitacionalizada na organizacdo. Na
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fase de elaboracdo orcamentéria colocam-se assidamss dos programas para o proximo
ano, mas nao ha um plano explicitado plurianuad gaervir de base para as discussdes sobre
0 orgamento.

Deve-se ressaltar, entretanto, que o INPE possgirgmas, especialmente aqueles
que apresentam forte correlacdo com os projetd3Rig que operam com légica plurianual
e, inclusive, fazem contratacdes com empresas hasta O que se deve enfatizar, porém, é
gue ndo ha, propriamente, na Instituicio uma fas@rdgramacdo onde sdo explicitados
todos 0s insumos necessarios para o programa nunoite de mais longo prazo, de modo

que sirva de base para a orgcamentacao anual.

4.2 Ciclo Or¢camentario

Neste trabalho, a andlise do ciclo orcamentaricypeo enfocar os aspectos que
interferem na fase de execugdo do orgamento. Fteaas entrevistas com servidores das
areas administrativas envolvidos na fase de exeanig@amentaria e com servidores de areas
finalisticas e de gestdo responsaveis pela prejmrde requisicbes de compras e da
documentacdo necessaria para compor 0s processgsidedes e contratacdes publicas dos
instrumentos de gestdao PCLE, PPLM, PSSO, ULIT, U@G¢ juntos respondem por cerca
de 80% dos recursos disponibilizados para novasratapdes em 2010. As entrevistas
tiveram formato semi-estruturado, ou seja, foransebdas em questionario preparado
antecipadamente de modo a orientar o seu desemesito. Além disso, foram feitas
entrevistas com servidores da area de planejamantolvidos nas fases de elaboracdo e

controle do ciclo orgamentério.

4.2.1 Elaboracao e Aprovacao

Pelo principio da anualidade, o orcamento deveiggncia limitada a um exercicio
financeiro, portanto o ciclo orcamentario se repmtealmente. Porém, se considerarmos
todas as etapas da elaboracédo da proposta orcaiméRtZDA), que ocorre no ano anterior a
vigéncia do orgcamento, até a liquidacédo e pagansatespesa, que pode acontecer no ano
subsequente ao exercicio fiscal, constatamos qeiel® orcamentério passa por trés anos
consecutivos e que, numa determinada data, hasvémtos orcamentarios ocorrendo ao

mesmo tempo.
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No més de julho de 2010, por exemplo, estd em @upmeparacdo do PLOA 2011, a
execucao orcamentaria da LOA 2010 e pode estarevahy a liquidacdo e o pagamento das
despesas ocorridas em 2009.

No INPE, os esforcos de elaboracdo do orcament@ano seguinte iniciam-se em
outubro com a proposicao das metas fisicas quemd@por os PGPs e PGUs, e seguem em
novembro e dezembro com a inser¢cao de informagb&sstema de Planejamento e Controle
Orcamentéario (SIPLAN), referentes as necessidadgamentarias que estejam de acordo
com este plano de metas fisicas.

As metas fisicas e necessidades orcamentariasrgfosfas pelos responsaveis por
sua implementacao, ou seja, coordenadores de paiea®s PGUs e Gerentes de Programas
para os PGPs. A Coordenacao de Planejamento gstaie Avaliacdo (CPA) tem a funcéo
de coordenar e dar forma ao processo, cuja propoataera levada ao Comité de Programas
para andlise e aprovacdo. Os documentos que sé@wadps pelo Comité de Programas
incluem o Plano de Metas Fisicas (PMF), a PlanilbaPrevisdo de Despesas (PPD) e a
Planilha de Distribuicdo Orcamentaria (PDO). A PB§pecifica os itens que obtiveram
dotacédo orcamentaria e a PDO especifica de qudissAgo PPA serdo disponibilizados os
recursos para as unidades e os programas. A fegaeguir apresenta o fluxo de elaboracéo

do orgcamento anual.

Programas Internos e Unidades

; | )

Levantamento
Necessidades
Orcamentarias

Proposicao de
Metas Fisicas

Andlise Fisico- |4
Orcamentaria

|
v v

A 4

Metas Fisicas Programaggo
(PMF) Orgcamentaria
PPD/PDO

Figura 3 — Fluxograma de Elaboragéo Fisico-Orgédmnian
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Esta fase de analise das informacdes, negociacapravacdo pelo Comité de
Programas tem ocorrido apenas no ano de vigénomgdonento. Neste ano, 2010, a verséo
final do documento interno com a especificacdo dess aprovados com dotacao
orcamentaria para o ano em curso foi publicadaiowi de abril.

E desejavel que o esforco de planejamento, rewiadprogramacéo e elaboracdo da
proposta para 0 ano em exercicio, ocorra em maimlago anterior. O problema é que neste
periodo o foco esta concentrado na fase de exeaugéimla ha muitas incertezas quanto ao
gue ocorrera no ano vigente. Porém, é preferiatizea algum esforco de planejamento nesse
momento e fazer ajustes posteriores.

Embora, haja pequena margem para negociagao, pgoyerno trabalha com tetos
orcamentarios fixos para 0os 0rgaos executores I@Epa a sua proposta orcamentaria, o
planejamento prévio possibilitaria adequar melhopraposta as reais necessidades da
organizacdo, por exemplo, nos valores previstos masteio e capital. Além disso, a
organizacao teria tempo para pensar sobre suassiga#es e intengcdes para o ano seguinte e
revisar a estrutura de programacao existente.

Esta sistematica traria uma visdo mais prospegiiaea a fase de elaboracéo
orcamentaria e permitiria que no inicio do anosgvesse publicado o documento balizador
das alocagcBes orcamentarias aprovadas. Desta fosrggstores poderiam antecipar-se na
preparacao dos documentos necessarios a instraggwatessos licitatérios que antecedem a
execucao do orcamento.

A execucdo propriamente dita somente pode aconterera publicacdo da LOA e
consequente recebimento de créditos no SIAFI epeamb Congresso tenha o prazo de 31 de
dezembro para aprovacdo e encaminhamento da LCeA gaacdo presidencial, € comum
ocorrer atraso na publicacdo da mesma. Apesar desteteza externa, possiveis ajustes
poderiam ser feitos no documento interno em decociaéle mudancas no contetdo da LOA
em relacdo ao PLOA. O documento interno publica&dog inicio do ano permitiria ganhar
tempo na fase de execucgdo, o que é fundamental,visdip 0 excesso de burocracia que
envolve esta fase. Nao ha necessidade de esparditm orcamentario entrar no SIAFI para
comecar a elaboracdo dos processos de compraBttbalha com a possibilidade de se
iniciar o tramite destes processos assim que oecarovacao da PPD e PDO e desde que a
LOA tenha sido publicada. As informacdes orcamémaao incluidas no SIPLAN e servem
de base interna para a execugao do orcamento.

O modelo de gestdo do INPE favorece a participagdoompartiihamento de

responsabilidade na aprovacdo do orgamento. E utelmaovo, que entrou efetivamente em
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vigor no processo de orcamentagcdo para o ano de&Qfortanto, estd sendo aperfeicoado.
Quanto mais participativa for a fase de elaboralghorcamento dentro das areas e programas
e entre eles mutuamente, maior sera a qualidadé dim processo, pois tera sido dada a
oportunidade para que toda estrutura de trabalhmasefeste e submeta seus projetos. E
importante que haja igualdade de condigbes paraogquerojetos sejam confrontados nos
comités assessores das areas ou subcomités damasgr

O modelo pressupbe forte interacdo entre os g@=ewmle programas € 0S
coordenadores de areas afins para garantia daggesdle infraestrutura necessarias para a
realizagdo das metas propostas, entretanto, nagyrésta interacdo ndo tem ocorrido com a
intensidade necesséria, conforme abordado no h@tdd Andrade (2010), deste mesmo
Curso.

O método de elaboracéo adotado no INPE nos domaditorcamentos tem sido de
teto movel, ou seja, os valores preenchidos deepmesentar as reais necessidades das areas,
independentemente de valores pré-fixados das A@GeRPA. E um bom mecanismo, pois
tenta quebrar com a logica incremental de se fapestes marginais de ano a ano nas
dotacOes orcamentarias e da flexibilidade paranakades e programas concorrerem por mais
orcamento, conforme projetos apresentados.

Por outro lado, estas necessidades orcamentacamsfiontadas com a realidade dos
tetos orcamentéarios na fase de negociacdo. A CPAifa ajuste prévio negociado com as
areas antes da analise e aprovacdo do Comité deaRras. Nesse momento, os valores das
Acdes do PPA sdo determinantes para o ajuste, gmispra exista transversalidade destas
AcOes na estrutura de trabalho interna, ha foneelagdo entre algumas delas e determinadas
areas e programas especificos do INPE.

A prética do teto mével pode ser aperfeicoada peiorda definicio de orcamentos
alternativos com indicacdo de prioridades na faseelhboracdo, de modo que sejam
apresentadas opg¢Oes para diferentes cenarios penitisidade orcamentaria. No final
haveria propostas com valores minimos para curapninetas fisicas estabelecidas no plano e
propostas mais robustas que seriam atendidas nalandd disponibilidade orcamentaria.
Seria um avanco na forma de preparar o orcameoitoampliaria o leque de possibilidades e
permitiria respostas rapidas, baseadas em planejajrgecorrentes de mudanca na fase de
execucgao.

Outro aspecto importante da elaboracdo do orcaméndo estimativa dos custos
relativos aos itens de necessidades. Atualmenteadarefa que fica a cargo dos responsaveis

pela implementacdo dos programas, projetos e atlewl Esta pratica d4 espaco para
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distorcdes com estimativas que muitas vezes nadizgimn com 0S custos reais dos itens
relacionados. A aprovagado de itens com custoslistas e algumas vezes classificados na
categoria econdémica incorreta (custeio ou capit@ld impactar a fase de execucéo
orcamentaria.

E preciso investir em um sistema de custos simges registro de informacdes dos
valores praticados no mercado para itens normaémeilizados por varias areas, levando-se
em consideracdo o plano de trabalho do INPE. Atealey ha registro de bens padronizados
de informatica, porém esta pratica precisa senégta para novos itens comuns.

Além disso, seria interessante que areas especiaiiziderassem o planejamento de
aquisicdo ou contratacdo de itens de sua areardpeténcia, para evitar discrepancias na
elaboracédo do orcamento. Por exemplo, este ancobmaaaprovada na Planilha de Previsédo
de Despesas (PPD) no valor de 150 mil reais faabNzada na fase de preparacdo do
projeto basico, pois a area competente de engent@anstatou que o custo real para o que se
pretendia fazer era de 2 milhdes.

A execucao orcamentaria no INPE tem como instruoselodlizadores os documentos
produzidos na fase de elaboracédo e aprovacéao deados Planilha de Previsdo de Despesas
(PPD) e Planilha de Distribuicdo Orgcamentaria (PD}XOPPD é um documento que apresenta
vérias classificagbes, nela hd descricdo do objesitumento de gestdo correspondente
(programa interno ou unidade de gestédo), coordenagsstrutura organizacional envolvida,
entre outras, por exempl@escricdo Contratacdo do desenvolvimento dos sensores de
estrela para ACDH do satélite Amazoniag=biordenacdoCoordenacéo-Geral de Engenharia
e Tecnologia Espacial (ETEkocal Coordenacdo do Programa de Satélites baseados na
Plataforma Multimissdo (PMM)Programa Interno Desenvolvimento de Plataformas de
Satélites e Missbes Espaciais (PPLMIrojeta Projeto da Plataforma Multi-Missao
(PJPMM); Categoria EcondmicaCapital;Prioridade Nova Contratacdo; e, por fim, o valor
aprovado para o item.

A classificacdo por prioridade do gasto é mais rageate e divide os itens como
despesas “discricionarias”, “vigentes” ou “novasitcatacdes”’. Sdo consideradas despesas
discricionarias aquelas de carater genérico, emngoeha controle rigido sobre o objeto do
gasto, o que permite maior flexibilidade ao gegtara utilizar os recursos disponiveis da
maneira que achar conveniente. As despesas dis@i@s sdo agrupadas nas categorias
econbmicas “Despesas Correntes” (Custeio) e “Despele Capital” e respeitam as
classificacfes relacionadas ao plano de trabalhoived de agregacdo do Programa Interno

ou Unidade de Gestdo. Portanto, o poder discridiomara este tipo de despesa fica a cargo
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dos Gerentes de Programas responsaveis pelos P@Bs €oordenadores de Unidades
responsaveis pelos PGUSs.

As despesas “vigentes” se referem a contratossindis de carater plurianual para
obtencéo de bens e servicos relacionados as atesdaalisticas, além das despesas fixas de
carater continuado com manutencdo e operacdo dilutos como limpeza, vigilancia,
energia, contrato de terceirizagcdo administragwére outros. Enquadram-se no primeiro caso
as contratacdes plurianuais relacionadas diretammorh a misséo institucional para, entre
outros, desenvolvimento de partes de satélitegndetvimento de sistemas, importacdo de
componentes de satélites.

A classificagdo de prioridade definida como “nowmntcatacdo” se refere a novos
compromissos formais a serem assumidos, que dapahel@rocessos licitatérios para serem
formalizados e que resultardo em contratos querpdeevigéncia anual ou plurianual, neste
ultimo caso passardo a ser vigentes na classificaggréoximo ano. Os itens classificados
como “vigentes” e “novas contratacdes” sao detalhaim a item na PPD e s&o alvos de um
controle mais rigido durante a execucdo orcamentliteracoes nestes itens durante a fase
de execucéo tém que ser submetidas a CPA paraeasaaprovacao.

Nos ultimos anos a maior parte do orcamento do INBE comprometida com
contratos industriais ja assumidos ou despesasadec continuado, conforme dados do
SIPLAN mostrados na Tabela 1. Em 2010, 57% do cegdonda LOA estédo previstos para
serem gastos com despesas vigentes, 28% com noxaatacbes e 15% com despesas

discricionarias.

Tabela 1 - Porcentagem dos recursos aprovados pagaspesas vigentes, novas
contratacdes e discricionarias no INPE em 2008, 20@ 2010

Despesas

2008

2009

2010

Vigentes

61%

75%

57%

Novas Contratacdes

24%

11%

28%

Discricionarias

14%

14%

15%

Esta € uma caracteristica interessante da siti@c¢amentaria do INPE, pois mostra
que, nos ultimos anos, a maior parte do orcamentcggrande probabilidade de execucao pelo
menos até o estagio de empenho, pois se referemtratos assumidos com a industria ou a

despesas de carater continuado. No caso dos asntratustriais, a liquidacdo da despesa
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depende da entrega dos eventos dos contratos masgeezes ha atraso no cronograma de
entrega previsto.

4.2.2 Execucao e Controle

A execucdo orcamentéria € um processo que perotaaat Instituicdo e esta sujeita a
um conjunto de variaveis externas, depende do granta de liberacdo orcamentaria do
governo, depende de pareceres juridicos aos poscdis#atorios que sdo baseados em
complexa legislagdo que d4 margem a diferentegpnetacdes. A capacidade de lidar com
estas variaveis e se adaptar rapidamente a mudaasaformas de contratar utilizando
recursos publicos, contribuira para o sucesso mabkzacdes previstas no plano e, por
conseguinte, para o cumprimento das metas acorgada® ano.

Durante as entrevistas transpareceu que esta éaafase sensivel e onde se
apresentam os maiores desafios, principalmenteeragdo referente as novas contratacoes.
Conforme dados do SIPLAN, do montante orcamentaigponibilizado para novas
contratacdes em 2008 e 2009, foram utilizados apéi e 54%, respectivamente.

Esta utilizacdo abaixo do previsto é, principalmenesultado do insucesso nos
processos licitatorios que antecedem as aquis&@estratacdes publicas. A porcentagem de
processos licitatorios cancelados em 2008 e 2009d012% e 53%, respectivamente,
excetuados os processos de compras diretas deinten®res a oito mil reais que sdo
adquiridos por dispensa de licitacéo.

Alguns pontos criticos do sistema envolvido noscessos de aquisicdes e
contratacdes publicas foram levantados durante raevestas. Os servidores que s&o
responsaveis pelas requisicbes de compras e i@stprpcessual argumentam que nao tém
formacdo adequada e necessitam apoio juridico enadrativo para auxilid-los na fase
inicial de preparacao do processo. Alguns entredcst chamaram atencéo para a dificuldade
em se conseguir pessoas que estejam dispostaaranatypreparacdo destas requisicoes de
compras e toda documentacéo necessaria.

Nesta fase, é importante saber o que se quer éazemo fazer e, levando-se em
consideracdo todo o aparato legal envolvido nasratagdes publicas, € necessério que as
pessoas envolvidas nesta etapa estejam bem prapaagnham a sua disposicdo o apoio
técnico necessario para que instruam os processosnaior qualidade e seguranca juridica,

de modo que consigam maior sucesso has novastegdia dentro do exercicio.
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Processos mal elaborados na sua fase inicial o@asiam “vai e volta” constante
para correcao o que, por vezes, acaba levandonaelamento dos mesmos. O sistema que
da suporte ao processo € fragmentado. Do inicelal®racdo da instrucdo de um processo
de contratacdo pelo requisitante até a formalizagaoontrato, estdo envolvidos pelo menos
seis setores do INPE, entre unidades organizasidoamnais ou grupos de trabalho, que
respondem a quatro estruturas hierarquicas distinta

Esta estrutura se reflete no excesso de sistemagod®acao envolvidos no processo,
pelo menos seis, sem contar planilhas de contndéznio, e o excesso de informacgéo por
vezes pode causar confusdo e contribuir para d@esiatdo. A l6gica hierarquica € muitas
vezes conflitante em relacdo a logica do procgssanto, um estudo minucioso com foco
no processo poderia trazer ganhos para que aulgdbtganhasse eficiéncia.

Os servidores das éareas administrativas chamameacéat para a falta de
planejamento operacional na Instituicdo o que Bewan acumulo de processos no final do
ano, aumentando o risco de perda de prazo deviilnitacdo de tempo. Ha um grande
namero de processos que sao iniciados no segunste, 0 que ocasiona sobrecarga acima
da capacidade de processamento das areas envoldidagura 4 mostra a entrada de
processos no Grupo Permanente de Licitacbes (G&)éqo local onde ocorre uma das
primeiras fases de tramitacdo interna dos proceis#asorios.

100 -
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80
64

60 52 55
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Figura 4- Numero de processos que deram entraGaupn Permanente de Licitagbes (GPL)
por més em 2008 e 2009. Fonte: GPL (2009)

Este acumulo de processos em tramitacdo no finndp sem definicdo sobre o seu
desfecho, aumenta o risco sobre a execucao orcamaeatobriga os gestores a utilizarem os

créditos orgcamentarios remanescentes para outngsiEgoes.
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A evolucdo da execucdo orcamentaria, com dado® qwbrisdo recebida, valores
empenhados e valores liquidados més a més, nosi@serde 2008, 2009 podem ser vistos

nas Figuras 5 e 6, respectivamente.
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Figura 5 — Demonstrativo da Execucdo Orcamentariaebpesa no SIAFI - Exercicio 2008.
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Figura 6 — Demonstrativo da Execucdo Orcamentariaebspesa no SIAFI - Exercicio 2009.

Os graficos mostram que a execucado orcamentafesaale empenho ainda € alta nos
altimos meses do ano. Em 2008, foram empenhadosda0%lor total no dltimo trimestre,
em dezembro a execucédo foi de 35%. Em 2009, forapeehados cerca de 30% no ultimo
trimestre e 18% em dezembro, situacdo melhor q08,28pesar do numero de processos
cancelados ter sido maior. O novo modelo de gestéamentaria aliado a ferramentas de
informacé&o disponiveis tém possibilitado um aumelt@ontrole na fase de execucgéo, o que

pode ter contribuido para esta situacdo em 200%tualizacdo da PPnline com
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informacbes sobre os dispéndios no SIPLAN por itelm despesa facilitou o
acompanhamento e controle da execucdo. O acompant@aaas curvas nos préximos anos
podera confirmar esta tendéncia.

Nos graficos, a provisao recebida refere-se a todaséditos orcamentarios recebidos
no SIAFI, inclusive de Ac¢des do PPA, de respongidile de outros orgdos, que foram
descentralizadas ao INPE em funcéo de acordos mtécms celebrados entre as partes. Os
valores liquidados referem-se ao orcamento do &reymao foram considerados os valores
liquidados referentes aos empenhos do exercicerianinscritos em “restos a pagar”. A
diferenca entre o total empenhado e o total ligiodaorresponde ao valor inscrito em “restos
a pagar nao processados” que serdo liquidadosas pagproximo exercicio. Conforme os
gréficos, estes valores foram de 20% e 14% do totakbido em 2008 e 2009,
respectivamente. Nos ultimos anos nao tem haviololggmas com o fluxo de caixa financeiro
para pagamento dos compromissos assumidos, pootapuiadro é satisfatério.

O INPE tem tido sucesso na execuc¢ao orgcamentasialltionos anos, a porcentagem
do valor empenhado sobre a provisdo recebida f@98é tanto em 2008 quanto em 2009
(Fig. 5 e 6). O ideal, porém, € que se concentrefar@s no sentido de minimizar o
cancelamento dos processos relacionados as naviaataQdes, pois estas sdo essenciais para
0 cumprimento da programacéo estabelecida no @assim evitar atraso nos cronogramas
dos projetos assumidos pela organizacdo. O RelatieriGestédo referente ao exercicio de

2009, em sua pagina 37, reforca os problemas oelagdos aos cronogramas dos projetos:

(...) as acdes caracterizadas como “projetos” diveuma maior dificuldade em
atingir as metas fisicas. Estas acdes séo deigoss bu para o desenvolvimento de
satélites ou para a criacdo de novas infraestsutra) Nota-se a necessidade de
aprimoramento gerencial, quando em algumas acdegestres estdo mais
familiarizados com seus aspectos técnicos e diendif do que em executar
cronogramas e orcamentos nas condicdes estruéxiaientes (INPE, 2010b).

Outro aspecto da execucéo orcamentaria diz respeoacao de informacdes durante
esta fase e a integracao destas informacfes pdrar fe ciclo com o planejamento. O INPE
possui um modelo de gestdo que prevé uma Estrdauf@ivisdo de Trabalho (EDT) com
programas internos, unidades, projetos e atividades

O esforco de executar o orcamento ira desembocagegistro da despesa no SIAFI
nos estagios de empenho, liquidacdo e pagamenta.ga o ciclo orcamentario se feche
dentro da Instituicdo, é necessario que as infoiemqeradas no SIAFI retornem ao
planejamento para que se conheca o0 que de fatdeaeone se aconteceu conforme o

planejado.
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Os planos de gestdo das unidades e programas tafielesidos e em fungéo deles
ocorre a orcamentacdo anual, que € uma previs@mastes para o periodo. A execucao é
dependente de varios fatores para se concretizamforce visto anteriormente. E
extremamente desejavel que a realidade seja tat@menhecida para que dé subsidios tanto
para o controle interno, que ocorre concomitantéen@nexecucao, quanto para o proximo
ciclo orgcamentario.

Ocorre que o SIAFI esta estruturado para registsainformacdes sobre o plano de
acdo do governo por meio das A¢des do PPA. Naorssegue extrair informacdes sobre os
valores especificos dos programas internos, pmojetaatividades conforme o plano de
trabalho do INPE expresso na EDT.

O Sistema de Planejamento e Acompanhamento Orcarnte(8IPLAN), por sua vez,

é umsoftwaredesenvolvido no INPE que tem na sua base a astrdéuEDT. E a ferramenta
de informacéo utilizada nas fases de planejamestme&ole orcamentério e esta estruturada
para registrar as informagfes or¢camentdrias uiti@aaalguns parametros do SIAFI como
natureza da despesa, acdo do PPA, fonte de realésode ser possivel fazer a associacéo
das dotacdes ou dispéndios com a estrutura degomnagr internos, unidades, projetos e
atividades. Além disso, os langcamentos no SIPLAYI associados ao item de despesa da
PPD, o que automaticamente atualiza a planilhadibpizada na Intranet.

A alimentagdo dos dados no SIPLAN é manual e nedastoas informacdes
provenientes da execucdo orcamentaria na fase ¢enbim chegam até este sistema,
consequentemente, ndo ha precisdo necessaria parariacdo dos custos diretos dos
programas, projetos e atividades. O grau de retdasanformacdes € insatisfatério, haja vista
as diferencas irreconcilidveis que ocorrem entrgaderes do SIPLAN e SIAFI no final do
exercicio.

E importante ter meios de dar respostas sobre stesc@os programas internos e
unidades organizacionas, para que sejam levad@®esideracao nos planejamentos futuros.
Atualmente, mesmo se deixarmos de considerar descusliretos e 0s custos com pessoal,
nao teremos respostas precisas sobre os valotesenga utilizados para cada elemento da
estrutura da EDT. Informacgdes sobre apropriac&mudms sdo importantes porque podem ser
usadas como base para se estabelecer padrdesi@ecedidentro da Instituicéo.

Se ha dificuldade para apropriacdo dos custosodirgampouco ha célculos para
apropriacdo dos custos indiretos para as unidade®gramas internos. Com excecdo de
energia elétrica, em que € feito um calculo sobrealor gasto por prédio (0 que nao

corresponde a estrutura da EDT), o conjunto destadaoutras despesas de manutencdo do
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Instituto € custeado, em parte, a partir de umegodagem fixa sobre os valores das A¢des do
PPA, pois a A¢do da Administracdo da Unidade rgidfiéiente para cobrir tais despesas.

O controle da execucdo orcamentaria, por sua aezhdém € prejudicado por essa
falta de integracdo entre os sistemas de informa€doServico de Programacdo e
Acompanhamento Orcamentéario (SPO), subordinadoA @2 um controle prévio sobre os
documentos que sao encaminhados pelos responpélassunidades ou programas e que tém
potencial de gerar despesas para verificacdo daspandéncia com a PPD. Vale salientar
que nem sempre estes documentos contém a clasdficmrreta sobre o nucleo da EDT
correspondente. Ha casos em que as areas redeisifapenchem o campo destinado a EDT
sem especificar corretamente o projeto ou atividadee se refere o objeto do gasto, o que
dificulta a contabilidade por centros de resporigiule.

As informacdes orcamentarias sobre estes documséatosegistradas no SIPLAN e
ficam disponiveis na Intranet para consulta de toal@munidade interna. De um lado ha
informacBes do SIPLAN que apresentam a dotacdomengi@ria, dispéndios realizados e
saldos disponiveis das unidades e programas, @aueriamos chamar de expectativa de
execucao do orcamento. Do outro ha os dados dBlSiBbre a execugcdo orcamentéria real,
que se concretizou, por A¢cbes do PPA. Estas infpiesm também ficam disponiveis, na
pagina do Planejamento Colaborativo (INPE, 201Bcyém, ndo ha correlagédo direta entre
estas informacdes, que sao geradas por diferegttmes dentro da Instituicdo, o que dificulta
o controle. E necessario aprimoramento constarree ipgegrar estas informagdes de modo
que gradativamente o controle e a fase seguiniadejamento ganhem em qualidade.

A fungéo controle também se associa ao mundo fi€laar¢amento € um instrumento
que permite a organizagdo alcancar os seus olgetigomente a verificacdo do que acontece
no mundo real, fisico, € que permitird uma avabat@ alcance destes objetivos.

O modelo de gestdo do INPE previu a definicdo d&Jl$€ PGPs para gerenciar 0s
programas internos e as unidades organizacionais) detalhamento de atividades,
indicadores de desempenho e metas previstas @@ &stes planos nao estdo formalizados
em documentos publicados na organizacdo. O queeesd@® metas e submetas estabelecidas
para cada programa ou unidade organizacional i@ que ficam disponiveis para toda a
comunidade no Portal do Planejamento Colaborati®s. &reas que se ocupam
especificamente da parte de gestdo administrafiwdém planos de metas estabelecidos.

As metas dos programas e areas finalisticas sadataramtas trimestralmente e os
resultados da avaliacdo sao publicados no Portakvaéliacdo é iniciada na fase de

acompanhamento e se estende até o proximo plamgardando subsidios para o novo
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processo. A avaliagdo do alcance das metas éakefinimo adequada, que requer atencao, ou
preocupante pelos responsaveis pelas unidadeg&apras internos em conjunto com a CPA,
portanto trata-se de um controle interno.

O cumprimento de metas estabelecidas no planosddéayca aspectos relacionados
a eficacia, ou seja, realizacdo do que é propostplano para se alcancar os objetivos do
programa, projeto ou atividade. As metas nem serspreelacionam diretamente com o0s
produtos oferecidos pelo programa ou unidade, pomsalguns casos, se confundem com a
aquisicao de insumos, como por exemplo, compraregoipamento, contratar servigcos
temporérios, entre outros.

N&ao foram definidos internamente indicadores efipesipara cada plano de gestéao.
Ha um conjunto de indicadores de ciéncia, tecnalaginovacdo definidos para o INPE,
alguns tém forte correlacdo com determinadas aneas,ndo ha indicadores de desempenho
especificos para cada programa ou unidade orgamizdaesponsavel pelo PGP ou PGU,
respectivamente. Uma evolucdo na definicdo destdgaidores com parametros para
mensuracdo objetiva dos produtos gerados, ondedssivel, significara um avanco no
sistema de avaliacdo dos resultados esperadoslaluss ple gestdo. Especialmente, com a

incorporacgao de indicadores de eficiéncia e efidne.

4.3 Recomendacoes

a) Aprimorar a estrutura de programacao em base pluriaual.

A estrutura de programacgao necessita ser aprimagattamalizada nos aspectos
relacionados a definicdo dos insumos e produtosradps para se atingir os objetivos do
programa em bases plurianuais, que servira dedagiaea orcamentacao anual.

O ideal € que ocorra revisdo da programacdo a &anlgpara adequa-la a realidade
conforme avaliagédo dos resultados do ano ant@®planos de gestdo anuais das unidades e
programas, por sua vez, necessitam ser formalizadosvisados anualmente, conforme
previsto na resolucéo interna que os instituiu. léfacdo ao que existe hoje (informacdes
disponibilizadas no Portal do Planejamento Colabara sobre metas e recursos
orcamentarios), seria interessante acrescentamafes sobre os recursos humanos e de
infraestrutura necessérios para realizacdo dasladies previstas, bem como a definicdo de

indicadores de desempenho.
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b) Ajustar cronograma de elaboracgéo e execucao do ongeento.

A fase de elaboracéo e aprovacao do orcamentoateveer antes do final do ano, de
modo que o documento balizador das dotacdes or¢ar@npara os programas e unidades
esteja disponivel desde o inicio do ano. As digmssobre as necessidades orcamentarias
para o préximo ano devem comecar, na realidades ald envio da proposta para o MCT,
que ocorre normalmente em julho, e se intensifeatase de elaboragdo do orgamento anual,
no ultimo trimestre.

A fase de execucdo orcamentéria, por sua vez, exigeampla capacidade de gestédo
para que se evite a perda de processos de aqgsisicbeontratacdes previstas na peca
orcamentéaria. E desejavel que haja melhor disgimudessa execucdo durante os meses do
ano, de forma a minimizar a incerteza sobre o nle%tos recursos e consequente correria e
atropelos no final do exercicio.

Neste contexto, € fundamental a definicdo de cn@mg com datas limites para
entrada da documentacg&o que ird compor 0s processapuisicoes ou contratacfes publicas,
levando-se em consideracdo o tipo de material aceemprado/contratado e o nivel de
prioridade. Neste ano de 2010, foi estabelecido razgp maximo de entrada desta
documentacdo em 31 de agosto. E uma boa medidss mgultados poderéo ser avaliados

posteriormente.

c) Aprimorar fase de elaboracdo orcamentaria.

As fases de elaboracdo, analise e aprovacédo ortamaedevem contar com uma
ampla mobilizacdo interna no sentido de produzimayseca que seja compativel com a
capacidade de execucdo das areas envolvidas. Bopkx ndo adianta a proposta conter
mais obras do que a capacidade da area de engedbatar andamento aos processos.

Um alto grau de participacdo dos gestores e tésmeo dinamica orcamentaria é
altamente desejavel. As decisbes orcamentariagnerdter melhor qualidade quando séo
baseadas em contribui¢cdes de diferentes areasitenentes visdes e conhecimento técnico.

As previsbes orcamentarias devem se basear nusmaistie informacfes sobre
custos, que seja simples e contenha os princigggis hormalmente utilizados como insumos
para as realizacdes das diversas unidades e prmagrahlguma iniciativa ja existe na
Instituicdo com a padronizacéo e definicdo de sustma equipamentos de informatica. Seria
interessante ampliar esta iniciativa de forma dgrea@apara itens comuns, por exemplo,
materiais de laboratorio, materiais elétricos, pauientos de laboratério, moveis, entre

outros. As compras de itens comuns devem ser Gigattas de modo que areas competentes
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se responsabilizem pelo planejamento e aquisigétaneo, assim, a fragmentagéo excessiva
e atraso na elaboracgéo dos processos de comptes itess.

O preenchimento de informacfes sobre as necessigadeistas pelas unidades e
programas sem limitacdo de teto orgcamentario, pasecuma boa opc¢édo dada a diversidade e
complexidade da Instituicdo. A adocdo de niveispderidades para os itens solicitados
poderia auxiliar nas etapas de elaboracdo e apgioyggpis as aspiracbes tém que ser

confrontadas com a realidade de disponibilidadareptaria da Instituicao.

d) Fortalecer elo requisitante.

As contratagcbes mais especializadas (denominadagasncontratacbes”) exigem
amplo envolvimento e comprometimento das areasistizas na elaboracdo dos documentos
que irdo compor 0s processos licitatorios e, ptotam INPE necessita investir no
fortalecimento deste elo da corrente.

Tendo em vista a burocracia e excesso de contmwlgue se refere a contratacdes
publicas e diante da constante modificacdo dosrum&ntos e entendimentos legais
(instrucbes normativas, acorddos TCU) que regultanem assunto, faz-se necessario um
programa de capacitacdo continuada que preparees®rgs e técnicos para elaborar
documentos bem fundamentados para enfrentar cooras®g 0s O0rgdos de assessoria e
controle externos a organizacdo, como o Nucleossegsoria Juridica (NAJ) que pertence a
Advocacia Geral da Unido (AGU), Controladoria-Gedal Unido (CGU) e Tribunal de
Contas da Uniao (TCU).

Ha muito conhecimento técito dentro da organizapd® pode ser transmitido num
programa de capacitacdo. Além disso, este conhetontécito precisa ser codificado de
modo a auxiliar agueles que se iniciam na prepardg@locumentacao relativa a instrucao de
processos de aquisicdes e contratacbes publicamdéicacdo pode ocorrer por meio da
preparacdo de manuais, videos, que informem o @apasso comum na prepara¢do dessa
documentacdo e esclareca a funcdo e as necessitadasla area envolvida na tramitacdo
dos processos.

Por outro lado, ha especificidades que dependenad& caso, e para lidar com isso
recomenda-se que a Instituicdo organize grupo edzedo para apoiar e interceder na fase
inicial de montagem dos processos, evitando-senassiabalho desnecessario e aumentando

a eficiéncia.
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e) Modelar sistema interno envolvido no processo de cwras.

Tendo em vista 0 excesso de areas, normas e taefadvidas no tramite destes
processos de aquisicdes e contratacdes publica® dkn Instituicdo, ha necessidade de um
estudo aprofundado de todo o sistema a fim de Molgéra se obter maior eficiéncia no
processo. Recomenda-se a implantacdo de “GestadPrpmessos” com 0 objetivo de
racionalizar o sistema como um todo. Esta acdopestasta no Objetivo Estratégico numero
nove (OE9) do Plano Diretor (2007-2011), entretaném foi implantada até o momento.

Sob a perspectiva da “Gestdo por Processos”, a lagme organizacional deve
integrar as diversas areas envolvidas no procesdorcha tdo harmoniosa que os limites
entre elas se tornem imperceptiveis. Deve-se mirasistema que proporcione um fluxo
integrado de acéo efetiva, gerador de utilidadatisfacdo (MARAGAO, 2009).

f) Fechar o ciclo orgamentério com o planejamento.

As informacfes geradas na execugdo orcamentérieisgme retornar para o
planejamento. A integracdo das informacdes pemdmitielhorar o controle durante a fase de
execucdo orcamentaria. Além disso, a apropriacéieteodos custos diretos dos diversos
instrumentos de gestdo proporcionard um ganho dkdgde na avaliacdo dos programas,
projetos e atividades e permitira estabelecer padné fase de planejamento.

Para alcancar este objetivo propde-se a aproximaegdo areas envolvidas para
conhecimento das rotinas e necessidades de infoasagutuas. A partir da contribuicdo das
partes envolvidas, partir-se-ia para experimentacidizando os recursos de tecnologia de
informacdo disponiveis. A disponibilidade de infagfies precisa ser cada vez mais
independente da vontade das pessoas e se toreaivat@ara todos que dela necessitam.

g) Aperfeicoar sistema de avaliacdo dos programas.

A avaliagao dos programas deve se basear em nmetais @stabelecidas previamente,
como ja é praticado no INPE, mas, também, em unjuetinde indicadores especificos que
deem um carater mais quantitativo a avaliacdo dmgr@mas, incluindo os aspectos de
eficiéncia e efetividade. Recentemente, houve wicativa no Centro de Previsao de
Estudos Climaticos (CPTEC) de medir o retorno foeimo para a sociedade com o uso de
dados meteoroldgicos fornecidos pelo Centro (MACKDAR0Q09). O INPE, com certeza,
oferece muitos produtos e servicos para a sociegiagle tornam efetivo no cumprimento da
missao Institucional, porém falta consolidar untesisa para medir o impacto desses produtos

na sociedade.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O novo modelo de gestdo que entrou em vigor no INBHinal de 2008 trouxe
mudancas na gestdo orcamentaria interna. Foraadirsidas praticas que propiciaram maior
interacdo dentro da Instituicdo nas diversas fdsasclo orcamentario.

Outra importante inovagao foi o0 aumento da tra@paa das informacgdes relativas
ao orcamento. O documento aprovado pelo Comitéagr&énas que serve de balizador para
a execucao do orcamento das unidades e progradigisofibilizado para toda a comunidade
na Intranet. O acompanhamento das metas fisicasdmsidores de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagéo, os valores reservados para os programasdades no SIPLAN e a execugéo
orcamentaria das A¢des do PPA no SIAFI estdo asgsgara qualquer cidadao sibe do
INPE por meio ddink do Portal do Planejamento Colaborativo.

O novo modelo de gestdo orcamentéaria trouxe consigaaumento do controle na
fase de execucdo, com detalhamento na especifichiigastos, que constam nos itens da
PPD. Isto poderia levar a questionamentos quanto possivel retrocesso em relacédo ao que
se preconiza atualmente como or¢camento por resgltalais flexivel. Porém, deve-se levar
em conta que a total flexibilizacdo do controle desos em prol da obtencdo de resultados
pressupde alto indice de sucesso nos processapid&a@es e contratacdes publicas, sistema
de avaliacdo baseado em indicadores quantitaticosjprometimento com metas de
desempenho. Estes sdo pontos que necessitam seorapios na Instituicdo. Adiciona-se a
isto, o fato de que o sistema orcamentario goveengahrestringe a flexibilidade na gestao
orcamentaria das instituicdes publicas.

O processo de mudanca introduzido pelo novo modelkevolutivo. Ha grandes
desafios a serem superados em questdes adminesdratigerenciais relacionadas a gestao
orcamentaria. Além disso, reforcar o planejamemracional certamente trara ganhos para
melhorar a qualidade da execucao.

A fase de programacao necessita ser aperfeicoada a@orofundamento do
planejamento para definicdo dos insumos e prochgosssarios para o alcance dos objetivos
dos programas em bases plurianuais. A estruturdggigrogramas internos auxiliara a fase
de elaboracao do orcamento anual, que deve camiolsgntido de aumentar a interatividade
interna e se basear em sistema de informacdes soistes para evitar distor¢oes. O
calendario de elaboracgéo precisa ser ajustadorg®fque desde o inicio do ano ja se conte

com a peca orcamentéaria aprovada.
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Para aumentar a qualidade da execucdo orcamedé&égase investir na capacitacao
dos servidores envolvidos na elaboracdo dos progeds novas contratagcdées, promover
parcerias internas sempre que possivel, organizpreatdo do cronograma de entrada de
processos e modelar o sistema que melhor se @jedteiéncia do processo. Por outro lado,
gradualmente, criar as condigcbes para que as iafgies geradas na fase de execucéo
retornem ao planejamento de forma a auxiliar orotetla execugao e garantir que os custos
sejam apropriados corretamente nas unidades e apmagr Desta forma, sera possivel
estabelecer padrdes que auxiliardo os planejamgritoss.

Para trilhar um caminho em direcdo a um sistemanoeqtario baseado em
resultados, deve-se aprimorar a avaliagdo dos grayg com base em indicadores
quantitativos, quando possivel, que reflitam o radeados seus objetivos e dos custos
envolvidos.

Os desafios administrativos e gerenciais que orapsesentam vao exigir ampla
mobilizagéo interna visando aumentar a coordenagétegracao entre as areas finalisticas e
de gestdo, de modo a aproveitar a0 maximo os ELlmEManos e materiais existentes na
busca constante de cumprir a misséo institucioratrd dos valores preconizados no seu

Plano Diretor.
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