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Topicos a abordar: - Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado no ambito do
Governo Federal — avalia¢ao dos resultados alcangados:

- Principais dificuldades observadas na implanta¢do da autonomia

de gestdo na MB;
- Beneficios alcancados pelas OMPS com a assinatura do contrato

de autonomia de gestdo: e
- Perspectivas de resultados com a continuidade da implantagdo da
autonomia de gestdo nas OMPS qualificadas do

Decreto n” 3.011/99,

Proposi¢do: Avaliar os resultados alcanc¢ados pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado no ambito do Governo Federal. Identificar as
principais dificuldades observadas na implantacdo da autonomia de
gestdio na MB. Analisar os beneficios alcancados pelas OMPS
decorrentes da assinatura do contrato de autonomia de gestdo. Apontar as
perspectivas de resultados com a continuidade da implantagdo da

autonomia de gestio nas OMPS qualificadas pelo Decreto n® 3.011/99.
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INTRODUCAO

“Ruim nido é mudar, é ndo ter idéias

para mudar.”
(James Bukuman).

O presente trabalho tem o propdsito de, em quatro capitulos, avaliar os resultados
alcangados pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado no ambito do
Governo Federal e comentar a utilizagdo da autonomia de gestdo na Marinha do Brasil
(MB), identificando as principais dificuldades observadas na sua implantagdo,
analisando os beneficios alcangados pelas Organizagdes Militares (OM) que dela se
utilizaram e apontando as perspectivas de sua continuidade.

No capitulo um, foi abordado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
sendo feita uma analise da situagdo da administragdo publica que levou o Governo
Federal a optar pela adocdo dessa reforma, identificando seus principais objetivos e
quatro de seus projetos mais afetos ao escopo deste trabalho. Sdo apresentadas, ainda, as
defini¢des do “contrato de gestdo” e do “termo de parceria”, e, finalmente, sdo avaliados
os resultados alcangados pela reforma.

O segundo capitulo se volta para as Organiza¢des Militares Prestadoras de Servigo
(OMPS), fazendo uma breve exposi¢do de seus antecedentes, comentando a criagdo do
Sistema OMPS e apresentando as principais dificuldades na implantagdo desse Sistema.

No terceiro capitulo, procura-se examinar a autonomia de gestdo e sua implantagao
na MB, abrangendo uma analise da legislagio que lhes é afeta, das dificuldades
ocorridas no inicio do processo e da situagdo atual da adogdo do contrato de autonomia

de gestdo pela MB. Comenta-se, ainda, uma iniciativa do Ministério da Defesa, no



sentido de aplicar a autonomia de gestdo em outros 6rgdos daquele ministério e faz-se
um balango da adogdo da autonomia de gestdo pela MB, apontando os beneficios
alcangados e as perspectivas de resultados.

Finalmente, o Gltimo capitulo contém uma sintese de todo o trabalho e sugestdes que
visam a contribuir para a adogdo de flexibilidades gerenciais, relativas a administragdo
de recursos financeiros e humanos, que sdo os principais meios providos pela autonomia
de gestdo para se atingir o aumento da eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados a
um custo menor, que sdo objetivos, tanto da Reforma do Aparelho de Estado, como do

Sistema OMPS.
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CAPITULO 1

PLANO DIRETOR DA REFORMA DO APARELHO DO ESTADO

SECAO I - CONSIDERACOES INICIAIS

A redefini¢cdo do papel do Estado foi um tema de alcance universal nos anos 90. A
crise do Estado teve inicio nos anos 70, tornando-se evidente somente na década de 80.
Paralelamente ao descontrole fiscal., diversos paises passaram a apresentar redugdo nas
taxas de crescimento econdmico. aumento do desemprego e elevados indices de
inflagdo. Observou-se que a causa da desaceleracdio econdmica nos paises
desenvolvidos e dos graves desequilibrios na América Latina e no Leste Europeu era a
crise do Estado. que ndo foi capaz de processar de forma adequada a sobrecarga de
demandas assumidas e continuar a administrar as crescentes expectativas em relagdo a
politica de bem-estar, que havia sido aplicada com relativo sucesso no pdés-guerra
(15:10).

No Brasil. a crise do Estado se tornou clara a partir da segunda metade dos anos 80.
Suas manifestagdes mais evidentes foram a crise fiscal € o esgotamento da estratégia de
substitui¢io de importagdes'. O aparelho do Estado se caracterizava pela rigidez dos
procedimentos e pelo excesso de normas e regulamentos. resultado da concentragdo e
centralizacdo de fungdes.

Em meados dos anos 90. surge a idéia da reforma ou reconstru¢do do Estado, de
forma a resgatar sua autonomia financeira e sua capacidade de implementar politicas

publicas. concentrando-se em cinco pontos principais: ajuste fiscal: reformas

" A substituicdo de importagdes ¢ uma forma de intervengdo do Estado. realizada, principalmente. por
meio de subsidios aos fabricantes nacionais e estabelecimento de barreiras tarifarias.



econdmicas ¢ uma politica industrial e tecnolégica que garantissem a concorréncia
interna ¢ dessem condi¢des para enfrentar a competigdo internacional; reforma da
previdéncia social: reformulagdo dos instrumentos de politica social, na obtengdo de
uma melhor qualidade para os servigos sociais; e reforma do aparelho do Estado,

visando a capacita-lo na implementagdo eficiente das politicas publicas.
ormas de inistracio Pabli

Por aparelho do Estado entende-se a estrutura organizacional do Estado, englobando
seus trés poderes (Executivo. Legislativo e Judiciario) nos trés niveis (Unido, Estados-
membros ¢ Municipios), sendo constituido pela ctapula dirigente dos trés Poderes, um
corpo de funcionarios e pela for¢a militar. O Estado. por sua vez. € mais abrangente que
o aparelho. porque compreende adicionalmente o sistema constitucional-legal, com o
poder de legislar e tributar a populagdo de um determinado territorio. A reforma do
aparelho do Estado era, portanto. apenas um dos objetivos a serem alcangados para a
reforma do Estado.

A reforma do aparelho do Estado pressupde o reconhecimento prévio das
modificagdes observadas em suas atribui¢des ao longo do tempo, que podem ser
analisadas de acordo com os trés modelos basicos de administracdo exercidos no setor
publico: o patrimonialista. o burocratico e o gerencial.

No patrimonialismo, o Estado existe como um soberano. seu aparelho, seu legitimo
representante. ¢ seus servidores como integrantes da nobreza. E um modelo que teve
suas origens no feudalismo. onde a “coisa” publica (bens e recursos do Estado) se
confunde com a “coisa” privada (o feudo). Suas conseqiiéncias naturais sdo a corrupgao

¢ 0 nepotismo, contra os quais surge. na segunda metade do século XIX. junto com o
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conceito de Fstado liberal. a administra¢do burocratica. firmemente apoiada em rigidos
controles administrativos”,

Nessa nova forma de conduzir o patrimdnio publico, parte-se do principio que. “a
priori”, os administradores publicos ndo sdo confidveis e que as demandas dos cidadaos
as instituicdes publicas devam ser intensamente verificadas e investigadas. Com todos
os esfor¢os concentrados no controle. o desempenho, a eficiéncia e o atendimento ao
cidaddo foram sendo colocados em segundo plano. com uma conseqiiente degradagao.

Um século depois, na segunda metade do século XX, a expansido das fungdes
econdmicas e sociais do Estado, o desenvolvimento tecnologico e a globalizagdo da
economia mundial destacam os problemas do modelo burocratico e demonstram a
necessidade da administragdo publica voltar-se para a eficiéncia e qualidade na
prestagdo de servigos publicos, por meio do desenvolvimento de uma cultura gerencial
nas organizagoes.

A administracdo publica gerencial ndo representa uma total negagdo dos principios
da administra¢do publica burocratica. Nela, os controles deixam de se concentrar nos
processos. mudando sua atengdo para os resultados, e sdo mantidos, de uma forma mais
flexivel. alguns principios fundamentais, tais como: a utilizagdo de rigidos critérios de
mérito na admissdo de novos servidores: a existéncia de um sistema estruturado e
universal de remunera¢do; as carreiras; a avaliagdo de desempenho: e o treinamento
sistematico.

Na administra¢do publica gerencial, portanto, a estratégia volta-se para: a defini¢do
precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade: a

garantia de autonomia do administrador na gestio dos recursos humanos. materiais e

* No Brasil, o modelo burocratico emerge somente a partir dos anos 30, com a aceleragdo da
industrializagfio brasileira. onde o Estado passa a intervir mais acentuadamente no setor produtivo.



financeiros que lhe forem colocados a disposi¢do para que possa atingir os objetivos

contratados: e o controle ou cobranca “a posteriori” dos resultados (15:16).

Algumas agdes no sentido de aprimorar a administragdo piblica permaneceram ate
1988. quando a nova Constituigdo, visando a evitar o que os constituintes consideravam
como erros cometidos por governos anteriores, promoveu um grande retrocesso ao
modelo burocratico, retirando a flexibilidade operacional ja alcan¢ada por fundagoes e
autarquias publicas, reduzindo autonomia do Poder Executivo e das empresas estatais e
instituindo o regime juridico tnico para todos os servidores civis da Unido, dos Estados
¢ dos Municipios.

Seus efeitos foram logo sentidos e os governos posteriores tentaram algumas
medidas para corrigi-los. embora com poucos resultados. Dessa forma, a administragao
publica brasileira chega em meados dos anos 90 apresentando dificuldades de ordem
legal. cultural e gerencial:

- qualquer tentativa de modernizagdo nas organizagdes do Estado passou a ser
problematica, em virtude do disposto no artigo 48. inciso XI da Constituigdo de 1988.
que retirou a competéncia exclusiva do Poder Executivo sobre a organizagdo da
administrag¢do publica no que se refere a estruturagdo dos orgdos publicos;

- a descentraliza¢do da execug¢do dos servigos sociais e de infra-estrutura para os
estados e municipios, prevista pela mesma Constitui¢do. teve como resultado imediato
apenas uma maior participagdo deles na reparti¢do da carga tributaria. enquanto que a
responsabilidade pelo desenvolvimento social permanece ainda com a Unido, uma vez

que sua transferéncia transcorre muito lentamente:



- a exigéncia do concurso publico como unica porta de entrada para o servigo
piblico. considerada um grande avango da Constituigdo de 1988, por ter restringido ao
maximo o clientelismo patrimonialista, dificultou as transferéncias de funcionarios entre
cargos de natureza semelhante:

- por outro lado, motivada provavelmente por restrigdes orgamentarias, a
realizacdo de concursos publicos ndo possui, até os dias atuais, uma regularidade, nem
obedece a uma avaliacio periodica da necessidade de servidores. levando a admissoes
de um numero excessivo de candidatos de uma so vez, intercaladas por longos periodos
sem admissdes, 0 que inviabiliza a criagdo de carreiras em todo o servigo publico:

- a institucionalizacio do Regime Juridico Unico (RJU) para todos os servidores
civis ampliou o numero de servidores estaveis, elevando os custos da maquina
administrativa. Esta estabilidade, a dificuldade de estabelecer gratificagbes por
desempenho e a pequena diferen¢a percentual entre a menor ¢ a maior remuneragao
fizeram com que os funciondrios desvalorizassem seus proprios cargos. na medida em
que ficava cada vez menos importante a disting@o entre eficiéncia e ineficiéncia; e

- finalmente, a cultura burocratica, ainda remanescente, mantinha uma
desconfianga fundamental nos administradores publicos, aos quais ndo se delegava
autoridade para decidir com autonomia os problemas relacionados com 0s recursos
humanos, materiais e financeiros. o que explicava, em parte, a rigidez da estabilidade ¢
dos concursos. o formalismo do sistema de licita¢des e o detalhismo do or¢amento.

Fssas eram algumas das razdes que mostravam a necessidade de uma reforma
consistente do aparelho do Estado e que motivou o langamento. em setembro de 1995.

do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.



SECAO Il - OBJETIVOS DA REFORMA

Setor st

Os objetivos do Plano Diretor. a estratégia para alcanga-los e os projetos decorrentes
foram formulados com base em quatro setores do Aparelho do Estado, cada qual
demandando uma forma de administragdo publica particular e cujas atividades
necessitam ser exercidas por organizagdes de formas distintas de propriedade:

- Nucleo Estratégico. é o setor que define as leis ¢ as politicas publicas, e zela pelo
seu cumprimento. E o tinico em que, embora a administragio pablica gerencial deva ser
perseguida. alguns principios da administra¢do publica burocratica devem ser utilizados,
de modo que. com base em seu formalismo e sua énfase no controle de processos.
tenha-se a seguranca de que as decisOes estratégicas tomadas sejam efetivamente
cumpridas. Correspondendo aos Poderes Legislativo e Judiciario. ao Ministério Publico
¢. no poder Executivo, ao Presidente da Republica. aos ministros e aos seus auxiliares e
assessores diretos, suas organizagdes sdo obrigatoriamente de propriedade estatal;

- Atvidades Exclusivas, correspondente ao setor em que sdo prestados servigos e
desenvolvidas atividades que so ao Estado cabe desempenhar. Sdo servicos em que se
exerce o poder extroverso® do Estado, como, por exemplo, a cobranga ¢ fiscalizagdo dos
impostos, a policia, a previdéncia social basica, a emissdo de passaportes etc, onde o
importante ¢ a qualidade e o custo dos servicos prestados aos cidaddos. sendo a
administra¢do publica gerencial a mais indicada, e suas organizagdes de propriedade
necessariamente estatal:

- Servicos Nao Exclusivos. correspondente ao setor onde o Estado atua

simultaneamente com outras organizagdes publicas ndo-estatais e privadas. Sdo servigos

" Poder extroverso é o poder da organizagdo que extrapola os seus proprios limites, ou seja, seu poder se
expande além das fronteiras da organizagdo. Assim, somente o Estado exerce esse poder.

.




desempenhados por instituigdes que niao possuem o poder do Estado, mas onde este se
faz presente porque os servi¢os envolvem direitos fundamentais. como os da educagéo e
da saude. ou porque possuem “economias externas” relevantes, na medida que
produzem ganhos que ndo podem ser apropriados por esses servicos através do
mercado. Na execugdo desses servigos deve ser buscado o principio da eficiéncia, onde
0s principios gerenciais sdo os mais indicados. A propriedade mais indicada para as
organizagdes desse setor ¢ a publica ndo-estatal. que engloba as organiza¢des sem fins
lucrativos, que ndo sdo de propriedade de nenhum individuo ou grupo e estio orientadas
diretamente para o atendimento do interesse publico, como as universidades. os
hospitais. os centros de pesquisa € 0s museus; €

- Produgdo de Bens e Servigos para o Mercado. correspondente a drea de atuacio
das empresas. E caracterizado pelas atividades econdmicas voltadas para o lucro que
ainda permanecem no aparelho do Estado, seja porque faltou capital ao setor privado
para realizar o investimento, seja porque sdo atividades naturalmente monopolistas, nas
quais o controle via mercado ndo ¢ possivel. Nesse setor. a eficiéncia é também o
principio administrativo basico ¢ a administragdo gerencial, a mais indicada. Suas
organizagdes sdo naturalmente de propriedade privada, sendo que a propriedade estatal
pode existir no caso de monopélio, até que seja realizado um processo de privatizagio

devidamente acompanhado por um sistema de regulacio.

Objetivos da Reforma

Dessa forma. a reforma do aparelho do Estado objetiva, desde seu lancamento em
1995, ndo so garantir, a esse aparelho, maior capacidade de governar e maior condigéo
de implementar as leis e politicas publicas, como também tornar mais eficientes as

atividades exclusivas do Estado, por meio da transformagdo das autarquias em



“agéncias autonomas”. representadas pelas “Agéncias Executivas”™ e “Agéncias
Reguladoras™, e os servigos sociais competitivos ao transforma-los em organizagdes
publicas ndo-estatais. as “organizagdes sociais” (OS). ou em entidades sem fins
lucrativos, as “organizagdes da sociedade civil de interesse publico” (OSCIP)’.

Na elabora¢do dos objetivos, estes foram classificados como objetivos globais e
objetivos especificos para cada um dos quatro setores do Estado, dos quais sdo
relacionados os principais para o escopo deste trabalho:

- Objetivos globais — aumentar a capacidade administrativa do Estado governar
com efetividade e eficiéncia, voltando a a¢do dos servig¢os do Estado para o atendimento
dos cidaddos: e limitar a agdo do Estado aquelas fung¢des que lhe sdo proprias,
reservando os servigos ndo-exclusivos para a propriedade puablica ndo-estatal, e a
produgdo de bens e servigos para o mercado para a iniciativa privada:

- Objetivos para o Nucleo Estratégico - aumentar a efetividade do nucleo
estratégico. de forma que os objetivos democraticamente acordados sejam adequada e
efetivamente alcangados: e dotar o nicleo estratégico de capacidade gerencial para
definir e supervisionar as agéncias autdbnomas. responsaveis pelas atividades exclusivas
do Estado, e as OS e as OSCIP, responsaveis pelos servigos ndo-exclusivos do Estado
realizados em parceria com a sociedade;

- Objetivos para as Atividades Exclusivas — transformar as autarquias e fundagdes
que possuem poder de Estado em agéncias autonomas. administradas segundo um

contrato de gestdo;

' Apesar do Plano Diretor enfatizar a necessidade de regulagio dos mercados. sobretudo daqueles em que
a privatizagdo teria lugar, o modelo de Agéncias Reguladoras nio foi contemplado na sua elaboragiio. Na
realidade, as agéncias reguladoras surgem, enquanto proposta, em 1996.

" A lei de criagdo da OSCIP (Lei 9.790, aprovada em 23 de margo de 1999) foi a consolidacio de um
trabalho que teve inicio nas rodadas de interlocugdo politica do conselho da Comunidade Solidaria sobre
0 Marco Legal do Terceiro Setor.



- Objetivos para as Atividades Nao-Exclusivas — transferir essas atividades para o
setor publico ndo-estatal por meio de um programa de “publicizagdo™ (transformagdo
das fundagdes publicas em OS). e para o setor ndo-governamental com a cria¢do das
OSCIP, buscando sempre o aumento da eficiéncia e a qualidade dos servigos. para
melhor atender o cidaddo (cliente) a um custo menor; e

- Objetivos para a Produgdo para o Mercado — dar continuidade ao processo de
privatizagdo: reorganizar ¢ fortalecer os orgdos de regula¢do (Agéncias Reguladoras)
dos monopolios que forem privatizados: e implantar contratos de gestdo nas empresas

que ndo puderem ser privatizadas (15:45).
SECAO III - PROJETOS

A reforma do aparelho do Estado previu a realizagdo de uma série de projetos
basicos e adicionais, dentre os quais destacamos aqueles mais voltados para o escopo

deste trabalho.

Agéncias Autonomas

Esse projeto tem por objetivo a transformagio de autarquias e de fundagdes, que
exercam atividades exclusivas do Estado, em agéncias autdonomas (Agéncias
Executivas® e Agéncias Reguladoras). com foco na modernizagdo da gestio.

A 1mplementagdo do modelo de Agéncia Executiva pressupde, basicamente: um
nicleo estratégico forte, com politicas puablicas definidas e com capacidade de
estabelecer e avaliar contratos de gestdo com suas instituigdes descentralizadas, os quais

devem traduzir a efetiva implementagdo de suas politicas, com resultados de eficiéncia.

" O modelo de Agéncia Executiva foi instituido na Lei n® 9.649, de 27 de maio de 1998, nos seus artigos
S1 e 52, para ser implementado no segmento de atividades exclusivas do Estado, alcangando autarquias
que precisam do poder do Estado para cumprimento de suas competéncias.



eficdcia e efetividade; e a introdu¢do de novas técnicas de gestdo que privilegiem sete
dos oito critérios de exceléncia preconizados pela Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ) adaptados para o setor [:n.'lblicn[:nT (37:77).

De 1995, ano de sua concepgdo, até 1998, ano de sua regulamentagdo (4). o modelo
das Agéncias Executivas sofreu redugdes no que diz respeito as flexibilidades de gestio
previstas em sua concepgdo inicial, e sua implementa¢do, que em alguns casos
demandava despesas, enfrentou dificuldades como a falta de recursos dentro de um
contexto de contencéo de gastos do Governo.

As Agéncias Reguladoras, por sua vez, surgiram com a privatizagdo das empresas
estatais. Seu objetivo € garantir a competi¢do entre as empresas, com a prestagdo de
servigos publicos com qualidade e seguranga aos menores custos possiveis, bem como

garantir a adequada remuneragdo dos investimentos realizados pelo mercado (37:80).

Or i

-t

O Projeto das Organizagdes Socials tem como objetivo permitir a descentralizagdo de
atividades no setor de prestagdo de servigos ndo-exclusivos, nos quais ndo existe o
exerciclio do poder do Lstado, a partir do pressuposto que esses Servigos serdo
otimizados mediante menor utilizacdo de recursos, com énfase nos resultados, de forma
mais flexivel e orientados para o cidaddo mediante controle social. Essa transferéncia de
atividades to1 chamada de “publicizacao™ dos servigos ndo-exclusivos do Estado.

As OS sdo um modelo de parceria entre o Estado e a sociedade, onde o Estado deve

continuar a fomentar as atividades publicizadas e exercer sobre elas um controle

estratégico, demandando resultados necessarios ao atingimento dos objetivos das

Os critérios adaptados sdo lideranga. estratégias e planos. clientes. informag¢des e conhecimento.
processos, pessoas e resultados.
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politicas publicas. O instrumento que regula as agdes das OS ¢ o contrato de gestdo. que
sera mais detalhado na se¢do IV (14:13).

Nesse processo de publicizagdo por meio da criagdo de OS sdo visualizadas
vantagens na gestdo de recursos humanos. nas aquisigdes de bens e servigos. na gestdo
or¢amentaria e financeira e na gestdo organizacional.

Do ponto de vista da gestao de recursos humanos. por ndo estarem sujeitas as normas
que regulam a gestdo de recursos humanos na Administragdo Publica. ha um
significativo ganho de agilidade e qualidade na sele¢do. contratagdo. manutengdo e
desligamento de funcionarios, que, enquanto “celetistas™, estdo sujeitos a plano de
cargos ¢ salarios e regulamento proprio de cada OS, ao passo que as organizagoes
estatais estdo sujeitas as normas do Regime Juridico Unico dos Servidores Publicos, a
concurso publico. ao Sistema Integrado de Administra¢dio de Recursos Humanos
(SIAPE) e a tabela salarial do setor pablico (14:15).

Verifica-se. também. um ganho de agilidade e qualidade nas aquisi¢des de bens e
servigos, uma vez que seu regulamento de compras e contratos ndo se sujeita ao
disposto na Lei n” 8.666/93 e ao Sistema Integrado de Servigos Gerais (SIASG) (14:16).

Do ponto de vista da gestdo or¢camentdria e financeira, a aloca¢do e execu¢do dos
recursos consignados no Orgamento Geral da Unido para execu¢do do contrato de
gestdo com as OS ndo se sujeitam as regras da execu¢do or¢amentaria, financeira e
contabil governamentais operados no dmbito do Sistema Integrado de Administracio
Financeira (SIAFI) e sua legislagdo pertinente (14:16).

EE no que se refere a gestdo organizacional. a vantagem ¢ o estabelecimento de
mecanismos de controle do cumprimento das metas estabelecidas no contrato de gestéo.,

ao invés do controle de processos, predominante nas entidades estatais e sujeito a

* Refere-se aos funciondrios sob regime juridico da Consolidacgiio das Leis do Trabalho (CLT)
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auditorias e inspe¢des das Secretarias de Controle Interno dos Ministérios e do Tribunal
de Contas da Unido (TCU).

A implementagdo de OS implica a publicizagdo de determinadas atividades
executadas por entidades estatais, que deverdo ser extintas, e a absor¢do dessas
atividades por entidades privadas qualificadas como OS, mediante contrato de gestdo.
Portanto. o que sdo publicizadas sdo as atividades. ndo as entidades, e estas ndo sdo

convertidas em OS. e sim extintas apOs a publicizag¢do de suas atividades, ao contrario

do que ocorre com as Agéncias Executivas (14:17).

As OSCIP sdo entidades sem fins lucrativos, de atendimento geral, ou seja. ndo
restrito a um grupo particular de interessados. com objetivos sociais destinados a

promog¢do da assisténcia social, da cultura, da saude, do voluntariado etc. De um modo

=

eral, de servigos ndo-exclusivos de Estado, onde este deve estar presente., mas nio

)

necessita, ele proprio. executar (1:68).

Essas entidades ndo foram previstas no Plano Diretor da Reforma. vindo a serem
criadas pela Lei 9.790. de 23 de margo de 1999. como um passo inicial de um projeto
maior: a reforma do chamado marco legal do terceiro setor, que corresponde a um
conjunto de leis e normas que regulam as relagdes entre o Estado e as organizagdes da
sociedade civil. orientado, prioritariamente, para criar condi¢des para a emergéncia de
novos atores sociais publicos do desenvolvimento e para o fortalecimento de uma esfera
publica ndo-estatal (30:61).

O caminho escolhido para dar inicio ao processo de criagdo das OSCIP foi o
estabelecimento de um novo sistema classificatorio. com base na finalidade e no regime

de funcionamento das organizagdes privadas sem fins lucrativos. capaz de distinguir



aquelas que tenham fins privados das que sdo voltadas a fins publicos. Embora ambas
sejam igualmente legitimas. o Estado ndo pode se relacionar da mesma maneira com
esses dois tipos diferentes de instituigdes. Uma entidade ambientalista que luta pelo
desenvolvimento sustentavel de uma regido ndo ¢ a mesma coisa que uma associagao de
jogadores de bridge de um determinado municipio. Dessa forma, uma entidade
interessada em se qualificar como uma OSCIP deve obrigatoriamente obedecer aos
requisitos constantes nos cinco primeiros artigos da Lei n” 9.790/99, o que permite a
adocdo de critérios bem objetivos na andlise de qualificag¢do, diferentemente do que
ocorre com as OS.

Outros fatores de distingdo entre OS e OSCIP sdo: as OS podem se utilizar de
patrimonio publico. porém as OSCIP s6 dispdem de patriménio proprio; as OS assinam
um contrato de gestdo com o Estado. ja as OSCIP celebram um Termo de Parceria com
o Governo. também previsto na Lei n" 9.790/99: e as OS podem se utilizar tanto de
servidores publicos quanto de funcionarios “celetistas™, enquanto que as OSCIP soO

concorrem com um regime de emprego, o “celetista”.

Indicadores de Desempenho

Esse projeto ¢ essencial para a implementa¢do das agéncias autonomas. das OS e das
OSCIP. Implica em um esfor¢o sistematico e amplo de defini¢do de indicadores de
desempenho quantitativos para as atividades exclusivas do Estado, por meio dos quais
se torna possivel a adog¢do de controles sobre os resultados e a detec¢do das causas e
efeitos de uma determinada agdo. caracteristicas intrinsecas do modelo de administragao

publica gerencial.
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E um projeto mais amplo porque ndo se restringe somente as agéncias autonomas,
OS e OSCIP. mas busca abranger todas as autarquias e fundagdes piblicas existentes,

generalizando a cobranga para toda a administrag@o publica federal (15:62).
SECAO IV - CONTRATO DE GESTAO E TERMO DE PARCERIA
Contr: Gestio

O contrato de gestdo é um compromisso institucional firmado entre o Estado, por
intermédio de seus ministérios, ¢ uma entidade publica estatal. qualificada como
Agéncia Executiva, ou uma entidade ndo-governamental, qualificada como OS. Seu
proposito ¢ reforgar ou contribuir para o atingimento de objetivos de politicas publicas.
mediante o desenvolvimento de um programa de melhoria de gestdao, com vistas a
atingir uma qualidade superior do produto ou servigo prestado ao cidadao (cliente)
(14:306).

Dentre os contetidos fundamentais de um contrato de gestdo destacam-se: objetivos ¢
metas; obriga¢oes e responsabilidades: defini¢do de meios e condi¢des para execugdo
das metas (recursos orcamentarios, de pessoal, de patrimonio etc); condigdes de
renovacdo, revisdo, suspensdo ou rescisdo; mecanismos de avaliagdo (apoiados nos
indicadores de desempenho); e penalidades.

O contrato de gestdo destina-se, principalmente, a: clarificar o foco da instituig¢édo.
interna ¢ externamente; oferecer uma base para se proceder a comparagdo entre o atual
desempenho da instituigdo e o desempenho desejado; definir niveis de responsabilidade
¢ responsabilizagdo; e possibilitar os controles por resultados e por comparagdo com
outras instituigdes (14:37).

Dessa forma, atende ao poder contratante como um instrumento de implementagao.

supervisdo e avaliagdo de politica publica, na medida em que vincula recursos ao
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atingimento de finalidades publicas, e a organizagdo contratada como um instrumento
de gestdo estratégica, na medida em que direciona as agdes organizacionais visando a
melhoria da gestdo em prol de seus clientes beneficiarios.

Uma caracteristica importante desse dispositivo de administragdo publica ¢ a de ser
dinamico e participativo, uma vez que as metas e objetivos fixados em compromissos
de gestdo sdo periodicamente negociados e pactuados entre o Estado e cada entidade
contratada. e sua implantagdo pretende induzir a uma maior participagdo € um maior
comprometimento dos servidores/funcionarios da entidade contratada na defini¢do e na

execucdo dos objetivos firmados em cada periodo com o Estado.

Termo Parceri

O Termo de Parceria ¢ uma das principais inovagdes da Lei das OSCIP. Trata-se de
um novo instrumento juridico criado pela Lei 9.790/99 (art. 9°) para a realizagdo de
parcerias unicamente entre o Poder Publico e a OSCIP para o fomento e execugdo de
projetos. Em outras palavras. o Termo de Parceria consolida um acordo de cooperagdo
entre as partes ¢ constitui uma alternativa ao convénio para a realizagdo de projetos
entre OSCIP e orgdos das trés esferas de governo. dispondo de procedimentos mais
simples do que aqueles utilizados para a celebragdo de um convénio (8:14).

A qualificagdo como OSCIP nao significa necessariamente que a entidade ira firmar
Termo de Parceria com Orglos governamentais e, portanto, receber recursos publicos
para a realiza¢o de projetos. Para firmar o Termo de Parceria, o 6rgdo estatal tem que
manifestar interesse em promover a parceria com a OSCIP. e indicar as areas nas quais
deseja firmar parcerias e 0s requisitos técnicos e operacionais para isso. podendo
realizar concursos para a sele¢do de projetos. Embora ndo seja obrigatorio, o concurso

de projetos representa uma forma mais democratica, transparente e eficiente de escolha.



A propria OSCIP também pode propor a parceria, apresentando seu projeto ao orgao
estatal. Nesse caso. o orgdo governamental ira avaliar a relevancia publica do projeto e
sua conveniéncia em relagdo a seus programas e politicas publicas, tanto quanto os
beneticios para o publico alvo.

Quanto ao projeto a ser implementado. governo ¢ OSCIP negociam um programa de
trabalho que envolve. dentre outros aspectos. objetivos, metas, resultados, indicadores
de desempenho e mecanismos de desembolso.

O monitoramento e a fiscaliza¢do da execugdo do Termo de Parceria sdo deveres do
orgdo estatal parceiro (que o assinou), além do Conselho de Politica Publica da area a
que esta afeto. E importante que o 6rgdo estatal mantenha esse Conselho informado a
respeito de suas atividades de acompanhamento do Termo de Parceria. O Conselho, por
sua vez, deve encaminhar suas recomendagdes e sugestdes ao orgido estatal para que o
mesmo adote as providéncias cabiveis (6).

O Termo de Parceria também ¢ fiscalizado pelo sistema de controle da
Administracdo Publica, formado por auditorias interna (por exemplo, a Secretaria

Federal de Controle no Governo Federal) e externa (Tribunais de Contas) (8:15).
SECAO V - AVALIACAO DOS RESULTADOS ALCANCADOS

Com a concepgdo dos novos modelos organizacionais — agéncias autonomas, OS e
OSCIP - ¢ a nova forma de relacdo entre eles ¢ o nucleo estratégico. deixando de ser de
subordinagdo burocratica para se tornar contratual, por meio de contrato de gestdo ou
termo de parceria. corrigiu-se os desvios que se haviam evidenciado na implementagio
do Decreto-Lei n” 200/67, quando autarquias e fundag¢des, dotadas de maior autonomia
gerencial. haviam se afastado do centro do governo. deixando de ser suas extensdes

operacionais (31:39).
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Os ministérios que firmaram contratos de gestdo com suas organizagdes vinculadas —
tais como os da Ciéncia e Tecnologia. Meio Ambiente e Desenvolvimento, Indistria e
Comércio — e a Secretaria de Comunicag¢do de Governo puderam estabelecer com maior
clareza os resultados a serem alcangados por suas organiza¢des vinculadas.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) tem hoje cinco OS ja instituidas e
validadas por decretos de qualificagdo da Presidéncia da Republica, uma em processo
de qualificacdo’ e duas no aguardo de decreto de qualificagdo. o que faz com que o
MCT tenha quase o monopolio das OS federais. O Ministério optou por ndo qualificar
em OS as suas unidades de pesquisa que lidam ou com temas extremamente sensiveis
ou com temas de natureza especial, como, por exemplo. o Instituto Nacional de
Pesquisa Espaciais (INPE). que. embora ndo tenha sido substituido por uma OS,
consegue converter as receitas auferidas na prestagdo de servigos para empresas
privadas em recursos financeiros para execucgdo de seus projetos (23). O MCT conta,
ainda. com duas autarquias (Agéncia Espacial Brasileira ¢ Comissdo Nacional de
Energia Nuclear), uma fundagido (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico) e uma empresa publica (Financiadora de Estudos e Projetos) (7).

Os conselhos de administracdo dessas organizagdes t€ém uma parte majoritaria do
Governo Federal, mas contam também com representantes de sociedade civil, e o
mecanismo de relacionamento entre 0 Ministério (6rgdo supervisor) e as OS sdo os
contratos de gestdo, cuja fiscalizag¢do se da por relatorios semestrais de execug¢do € um
relatorio anual de avaliagdo. Existe ainda um conjunto de controles, que sdo interfaces

tradicionais decorrentes da utilizagdo de recursos publicos. feitos pelo TCU, pela

* As cinco OS ja instituidas sdo a Associagdo Brasileira de Tecnologia de Luz Sincrotron (ABTLuS); o
Instituto de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua: a Associagdo Rede Nacional de Ensino e Pesquisa
(RNP); o Instituto Nacional de Matematica Pura e Aplicada (IMPA); e o Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos. O Laboratorio Nacional de Astrofisica encontra-se em processo de qualificagéo.
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Advocacia Geral da Unido (AGU) e pelo Ministério Publico. € um conjunto de
regimentos especificos com relagdo a pessoal, cargos, salarios e contratagoes, aprovados
pelo Conselho de Administragdo. que vém sendo progressivamente aperfei¢oados
(35:59).

De um modo geral, tomando-se como base os objetivos esperados para o Projeto OS
¢ a pratica verificada. observou-se que:

- no ambito estadual existem cerca de cingiienta OS qualificadas e no Governo
Federal este nimero ¢ de apenas sete, demonstrando que o ritmo de implementagéo
ficou aquém do originalmente pretendido:

- a autonomia obtida pelas OS ¢ bem superior. em comparagdo as “amarras a que
estdo submetidos os orgdos e entidades da administragdo publica. especialmente no que
diz respeito ao processo de contratagdo de servigos, compras e contratagdo de pessoal:

- as OS tém obtido ganhos de economia da ordem de 30%, em média, utilizando-se
de regulamentos proprios para contratagdo de servigos. compras e contratagdo de
pessoal:

- embora 0o modelo de OS ndo contemple necessariamente a redugdo de aporte de
recursos publicos. existem OS que vém sofrendo cortes or¢amentarios ano a ano em
erande escala. o que prejudica o seu desempenho: e

- houve um aumento da eficiéncia e da qualidade dos servigos prestados pela OS em
compara¢do ao tempo em que tais atividades estavam a cargo do Estado. Esse aumento
da eficiéncia esta relacionado a um melhor aproveitamento de recursos internos, uma

vez que a reducdo de custos permite que o dinheiro excedente seja realocado para
investimento na propria entidade. A contratagdo de novos quadros. em regime

“celetista”, também propicia a renovagdo e melhoria de desempenho das OS. Quanto a
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qualidade dos servigos. o indicador mais imediato é o crescimento, a cada ano, da
demanda pelos servigos prestados pelas OS (1:69).

Da mesma forma., observam-se, quanto as OSCIP, os seguintes resultados
alcancados, tomando-se por base uma analise comparativa entre 0os objetivos esperados
¢ a pratica verificada:

- a decisdo com base em critérios objetivos de analise tem propiciado a qualificagdo
de varias entidades em um curto espago de tempo, alcangcando quinhentas e sessenta e
trés OSCIP qualificadas em todo o territorio nacional:

- embora a qualifica¢@o seja rapida, a decisdo pela celebragdo do termo de parceria
ainda tem se mostrado demorada. Nao ha um nimero oficial sobre quantos termos de
parceria ja foram assinados. mas estima-se que sejam poucos. No ambito federal esse
numero ¢ de apenas nove termos de parceria: e

- 0 estabelecimento do termo de parceria. com indicadores de resultado. ¢ um avango
em relagdo aos antigos convénios, onde o foco se dava nas agdes e procedimentos. Os
indicadores de desempenho dos termos ainda carecem de aperfeigoamentos. pois se trata
de um processo de aprendizado, mas ja representam uma evolugdo rumo a
administragdo gerencial (1:70).

Ja no que se refere as Agéncias Executivas, a primeira qualificagdo, ocorrida em
julho de 1998, se deu com o Instituto Nacional de Metrologia. Normaliza¢do ¢
Qualidade Industrial (INMETRO). juntamente com a assinatura de seu contrato de
gestdo, para o periodo 1998/2000. Nele o INMETRO estabeleceu vinte e cinco metas e

indicadores de desempenho que contemplavam sua eficacia e efetividade. Em 1998. o

INMETRO conseguiu cumprir ou superar vinte e duas metas. apresentando bom
desempenho. Em 2000, gragas a metas de maior grau de importancia e maior impacto

no desempenho global, alcangou conceito muito bom. O INMETRO se tornou uma
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institui¢do mais agil e tem buscado uma maior interagdo com seus clientes € com o
consumidor. disponibilizando na internet portais de acesso especifico e realizando
sistematicamente pesquisas sobre sua imagem e confiabilidade junto a consumidores e
usudarios diretos de seus servigos (37:79).

Duas outras unidades estavam em vias de qualificagdo como Agéncias Executivas.
quando da extingdo do MARE. em 1Y de janeiro de 1999: a Fundagdo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE): e o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente
¢ dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) (37:80).

Apesar da significativa evolucdo do INMETRO, em termos institucionais, o0s
resultados ficaram. pelo menos até o final de 2002, aquém da expectativa inicial. As
flexibilidades e autonomias administrativa e financeira preconizadas pela Reforma nao
foram alcan¢adas. As negociagdes com o Governo precisam avangar, até que se obtenha
um modelo de gestdo condizente com os desafios enfrentados. corrigindo-se as falhas e
insuficiéncias ainda existentes. Mantido o estagio atual da Reforma. dificilmente o
INMETRO. ou qualquer outra institui¢do publica federal, podera prosseguir no seu
processo de modernizagdo, correndo-se o risco de retrocesso nas conquistas ja

alcancadas (34:93).
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CAPITULO 2

ORGANIZACOES MILITARES PRESTADORAS DE SERVICOS (OMPS)

Antecedentes

Até 1994, a Marinha. apesar de dispor. havia alguns anos, de um sistema de
planejamento. execug¢do e controle (Plano Diretor), sofria a incapacidade de avaliar os
custos dos servigos e produtos desenvolvidos pelas suas organizagdes industriais e
prestadoras de servigos. naquela época denominadas Organizagdes de Apoio Logistico
(ORGAL). A idéia de custo. por motivos varios, inclusive e principalmente pelo
processo inflacionario existente a época, ndo fazia parte de nossa cultura, quer em nivel
de pais, quer na Marinha.

Os custos sdo indicadores gerenciais que servem para apontar disfun¢des ou avaliar
atividades. A Administragdo Naval precisava conhecer os valores que estavam sendo
gastos para manter uma determinada atividade e, em fungdo disso. decidir pela sua
continuagdo ou pela sua exting@o. A decisdo ndo se basearia apenas nessa questao, pois.
em boa parte das vezes. precisa-se manter em funcionamento uma Organiza¢do Militar
(OM), mesmo que deficitaria, caso seja importante e indispensavel para o cumprimento
da Missdo da Marinha. Tal fato. entretanto. ndo deve inibir a busca de se executar as
atividades com o0 menor custo possivel, o que possibilitaria aplicar os recursos poupados
em setores deles carentes.

Além dessa necessidade, existiam outras razdes que motivaram a Marinha buscar
solugoes: as seguidas contestagdes do Tribunal de Contas da Unido (TCU) sobre
procedimentos de dupla execugdo de uma mesma despesa, ocorrida na ocasido em que
uma OM pagava pelos servigos executados por outra OM. causando um langamento

duplo no or¢camento da Marinha, sendo um pela OM solicitante do servigo e outro pela



OM executora do servi¢o: e a Lei 4.320/64, mais especificamente seus artigos 85" e
99'",

Dessa forma. visando a instituir uma mudanga de cultura de gestdo, pautada na
apura¢do e apropria¢do de custos por intermédio do SIAFI e de sistemas internos de
informagdes gerenciais, que permitisse tornar as organizagdes industriais e prestadoras
de servicos mais flexiveis e adaptaveis as rapidas mudangas que a era da globalizagao
exige. a Marinha. em 1994, criou as Organizagdes Militares Prestadoras de Servigos

(OMPS), em substituicdo as ORGAL, e o Sistema OMPS.

Contabilidade de C

Para inicio da implantagdo da contabilidade de custos nas OMPS e, posteriormente.
da contabilidade gerencial, a Marinha resolveu pautar-se em trés pontos basicos:

- Apuragdo do custo para mensuragdo do resultado e do patrimonio:

- Controle das operacdes dos custos: e

- Analise dos custos para planejamento e tomada de decisdes.

O primeiro item ja era feito pela Marinha, por intermédio de comprovagdes para
apurar o resultado e avaliar o patrimonio. em especial os estoques. E a avaliagdo
decorrente de um periodo anterior, sempre para o cumprimento de preceitos € normas.
ou seja. voltada para o ambiente externo e ndo para a melhoria de sua administragdo.
Qualquer decisdo. nesse ambiente, relativa ao futuro incorreria em um grau relevante de

incertezas (26).

" Extrato do artigo 85 da Lei 4.320/64 - “Os servicos de contabilidade serdo organizados de forma a
permitir 0 acompanhamento da execu¢do or¢amentaria, o conhecimento da composigdo patrimonial, a
determinagdo dos custos dos servigos industriais, o levantamento dos balangos gerais, analise e a
interpretagio dos resultados economicos e financeiros.”

"' Extrato do artigo 99 da Lei 4.320/64 - “Os servigos publicos industriais, ainda que ndo organizados
como empresa publica ou autarquica, manterdo contabilidade especial para determinagdo dos custos.
ingressos e resultados. sem prejuizo da escrituragdo patrimonial € financeira comum.”
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A novidade dentro desse contexto foi o uso do Plano de Contas do SIAFI para a
montagem da contabilidade de custos. como medida para contornar os problemas de
dupla execugdo de despesas e desconhecimento de outras posigdes econdomico-
patrimoniais. A Marinha e a Secretaria do Tesouro Nacional, por meio de constantes
negociacoes. conseguiram efetuar alteragdes de contas-contabeis e eventos do SIAFIL. de
modo a tornar factivel a execucdo da contabilidade de custos nas OMPS. Os destaques
foram as criacdes: da Fonte de Recursos Escritural (FRE). fato que possibilitou a
Marinha efetuar operagdes internas, somente por meio escritural, e utilizar recursos
reais. somente quando houvesse a necessidade de efetuar desembolsos para Orgaos
extra-MB: e do Banco Naval (BN), que é um sistema de controle dos recursos
financeiros das diversas contas especiais e vinculadas ao Fundo Naval, entre as quais as
contas das OMPS.

O passo subseqiiente foi a implantagdo da contabilidade gerencial. ou seja, o efetivo
uso da informacdo contabil para fins gerenciais. Nesse estagio, as informagdes contabeis
sdo valiosas para verificagdo do que estd acontecendo numa determinada dimensdo
temporal. em fun¢do de dados historicos de momentos antecedentes, projetando-se um
momento futuro que minimize as ocorréncias negativas ¢ o grau de incerteza das
tomadas de decisdes. O controle aparece nessa etapa acompanhando o que efetivamente
ocorreu, desde o planejado até a execugdo, para efeito de comparagdo e fornecimento de

dados para o estabelecimento de padrdes de referéncia. or¢gamentos etc.

0 Si: MPS

As OMPS sdo classificadas de acordo com as atividades que executam:



- OMPS Industrial (OMPS-I) — criada em 1994, é a OM que tem como atividade
principal a prestacdo de servigos industriais a outras OM e, eventualmente. a clientes
externos a Marinha do Brasil (extra-MB):

- OMPS de Ciéncia e Tecnologia (OMPS-C) — criada em 1997, ¢ a OM que tem
como atividade principal a pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e tecnologia.
destacando-se pesquisa. fabricagdo e comercializagdo dos produtos por ela
desenvolvidos, e apoio técnico, adestramento e consultoria técnica em sua drea de
atuagdo para a MB e, eventualmente, a clientes extra-MB:

- OMPS de Abastecimento (OMPS-A) — criada em 1995, é a OM que tem como
atividades principais conferir maior rapidez e flexibilidade ao recebimento ¢ aplicagio
dos recursos destinados a obtengdo do material necessario, maior giro de estoques, com
a manuten¢do dos indices de atendimento em niveis adequados ao fluxo de
abastecimento. ¢ o acompanhamento do seu desempenho financeiro, de forma constante
¢ precisa;

- OMPS Hospitalar (OMPS-H) — criada em 1998, é a OM que tem como atividade
principal a prestagdo de servigos hospitalares, dentre os quais destacam-se os servig¢os
medicos e odontologicos para a MB e, eventualmente, a clientes extra-MB: e

- OMPS Especial (OMSP-E) — criada em 1994, é a OM que presta servigos especiais
nao enquadrados nas categorias anteriormente citadas, tanto para a MB quanto para
clientes extra-MB. seja esta sua atividade-fim ou ndo, que sejam passiveis de
ressarcimento para o conceito de gastos (44:20-4).

As OMPS I/C/H contabilizam mado-de-obra, material e servi¢os e perfazem um total
de 27 OMPS. Nao contabilizam méo-de-obra as OMPS Especiais e de Abastecimento.

devido a baixa representatividade desse tipo de controle, isto é, sua relagdo
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custo/beneficio ¢ muito alta. Existem. ainda. as atividades de Cultura e Educagdo. para
as quais ndo foi contemplada nenhuma OMPS, por encontrarem-se em fase de estudos.
Para execucdo dessas atividades e controle de suas receitas e despesas, as OMPS
possuem uma conta individualizada no BN e devem, a excec¢do das Comissdes Navais
no Exterior'”, possuir gestoria de Execug¢io Financeira propria, a fim de permitir que os
registros contabeis sejam efetuados com a tempestividade e regularidade necessarias.
Além de permitir o conhecimento, na forma mais real possivel. do custo efetivo de
operag¢do de uma OMPS, facilitar a geréncia dos créditos constantes do Or¢gamento da
MB. por meio da reduc¢do, ao minimo, do nimero de células de crédito executadas pelas
OMPS. e permitir uma melhor aplicagdo dos recursos do Fundo Naval (FN). o Sistema
resolve o problema de dupla execugdo da despesa, que o TCU tanto contesta, evitando o

fluxo fisico de recursos do FN e do Tesouro entre uma OM cliente e uma OMPS.
Dificul Implantaca i MP

O maior obstaculo encontrado para implantagdo do Sistema OMPS foi a quebra de
paradigmas. ou seja, a inser¢do e consolidagdo de uma cultura de custos e de gestdo.
logo apos a saida do Pais de um longo processo inflacionario. A solu¢do encontrada
para minimizar o impacto dessas mudangas foi a normatizagdo de procedimentos. a
sensibiliza¢do quanto a necessidade de mudan¢a e a capacitagdo de pessoal para
apuragdo/apropriacdo dos custos e, posteriormente, para andlise dos resultados obtidos.
Devido a especificidade dos procedimentos contdbeis, a Marinha teve que aumentar o
ingresso de técnicos e contadores, aléem de. anualmente. enviar oficiais para o Mestrado

em Contabilidade em Universidade de renome no assunto (26).

"> As CONE sio classificadas excepcionalmente como OMPS-E, tendo em vista que os seus procedimentos
se enquadram nos propositos das OMPS.



Pressionada pela necessidade de corrigir certas impropriedades legais do sistema
anterior, cada vez mais questionadas pelo TCU, a MB optou pela implantagdo plena do
novo sistema, ao invés de comegar, conforme planejado. com uma OMPS piloto para
servir, ao longo do ano de 1995, de laboratorio para avaliagio e observagdo dos
procedimentos. Adicionalmente, ndo foi tornado claro se a implantagao seria em carater
experimental. para que se pudesse reduzir, nos diversos setores envolvidos. a inércia ¢ a
resisténcia que naturalmente surgiriam como decorréncia da introdug¢do de profundas
alteragoes em procedimentos que estavam em vigor ha bastante tempo (45:26).

Tais fatos trouxeram algumas conseqiiéncias durante o periodo 1nicial de
funcionamento do sistema:

- a falta de instru¢des amplas e detalhadas de seus procedimentos gerou criticas e
incompreensdes, fazendo surgir orientagdes equivocadas. o que contribuiu para o
bloqueio de alguns processos implementados pelo sistema (29:1):

- por ter entrado em operagdo durante um orgamento ja em curso. acabou gerando
conflitos administrativos (45:26):

- pela falta de uma melhor divulgacdo de informagdes, ficou a percep¢do de que o
unico parametro a ser analisado na avaliacio sobre o desempenho de um
comando/dire¢do de uma OMPS seria a geragdo de prejuizo ou lucro. fazendo com que
alguns de seus resultados apurados ndo expressassem a realidade. Esse problema passou
a ser chamado de “sindrome do azul e do vermelho™. em referéncia aos saldos (positivo
ou negativo) das OMPS junto ao BN:

- também em decorréncia do mesmo problema apontado no item anterior. a busca de
menores custos levou, em alguns casos. a perda, pela OMPS. de uma mao-de-obra
altamente especializada, devido ao seu alto custo (como por exemplo, a substitui¢cdo de

um suboficial por um cabo): ¢
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- devido a imperfei¢des na contabilidade dos custos, os pregos praticados pelas
OMPS (principalmente pelo Arsenal da Marinha no Rio de Janeiro) foram muito
majorados. tendo como resultado imediato a fuga das OM clientes para as empresas de
reparos navais, e de outras prestadoras de servigo de reparo e manutengdo extra-MB,
que por sua vez também elevaram seus pregos. porém mantendo-os abaixo dos

praticados pelas OMPS.

iy



CAPITULO 3

AUTONOMIA DE GESTAO NAS OMPS

SECAO I - AUTONOMIA DE GESTAO

E um modelo de administragio gerencial caracterizado por decisdes e agdes
orientadas para resultados. tendo como foco as demandas dos clientes da organizagdo.
Esse modelo baseia-se numa gestdo que visa a consecugdo de resultados, por meio de
Contratos de Gestdo, e prevé organizagdes com autonomia gerencial, financeira e
or¢amentaria com a redugdo formal da burocracia (44:22-1).

Dentre as medidas que estariam embutidas nessas autonomias, pode-se citar:
flexibilizacdo nas contrata¢gdoes/demissdes de pessoal: flexibilizagdo nas aquisi¢oes de
material e contratacdes de servigcos; e reestruturagdo interna das atividades da
organizacdo com a melhoria de gestdo.

O estabelecimento de uma Autonomia de Gestdo prevé, em suas normas, um
conjunto de providéncias, algumas das quais sdo pré-requisitos para a assinatura do
contrato de gestdo:

- estabelecimento de planejamento estratégico. contendo a defini¢do da missdo,
objetivos e metas:

- estabelecimento de indicadores de desempenho:

redugdo de custos visando a melhoria da qualidade dos servigos:

melhoria no desempenho gerencial da organizagdo: ¢

i

motivacdo dos integrantes da organizac¢do visando ao aumento da eficacia e da

eficiéncia dessas organizagoes.



SECAO I1 - AUTONOMIA DE GESTAO NAS OMPS

A bem sucedida implantagdo do Sistema OMPS deixava cada vez mais transparentes
alguns problemas, que afetavam, e afetam até os dias atuais, ndo so a MB. como
também o Servico Publico, tais como os repetidos contingenciamentos orgamentarios ¢
a inflexibilidade para a administragdo de pessoal, principalmente, especializado

(contratagdo e demissdo).
Implantacio

Visando a solucionar esses problemas e obter outros beneficios, entre os quais o
preenchimento da capacidade ociosa das OMPS com a prestagdo de servigos a clientes
extra-MB. a Marinha, observando a adequagdo dos objetivos de um contrato de gestéo
aos desejados para uma OMPS, conseguiu a publicagdo de uma Lei especiﬁcau.
concedendo-lhe o pioneirismo, exclusivo até os dias atuais, da capacitagdo de uma
organizacdo de administragdo direta na assinatura de Contratos de Autonomia de
Gestdo.

A idéia central da autonomia de gestdo ¢ a de proporcionar as OMPS a flexibilidade
em relacdo a legislacdio aplicavel aos Orgios da Administragdo Publica Federal, de
modo a melhor capacita-las a alcangar seus objetivos institucionais e. em contrapartida,
assumir o compromisso para com o cumprimento de metas, desempenho e resultados.

A denominagdo “Contrato de Autonomia de Gestdo”, diferentemente de “Contrato de
Gestao™ utilizado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, deve-se ao fato

de que, por serem, as OMPS. institui¢des militares. havia a necessidade do contrato

previsto respeitar as suas peculiaredades, em especial. a estrutura hierarquica ¢

" Lei n® 9.724, de 1° de dezembro de 1998, “Dispde sobre a autonomia de gestdo das Organizagdes
Militares Prestadoras de Servigo da Marinha e da outras providéncias™.



disciplinar. Desse modo, utilizou-se a palavra “autonomia™ dentro de um contexto que
tinha por objetivo representar a capacidade de criatividade, de geragdo de parcerias, de
gerenciamento das atividades com maior flexibilidade e de estimulo a participagdo
coletiva (27).

A Lei 9.724/98. com base no disposto no § 8° do art. 37 da Constituigio Federal .
autoriza o Poder Executivo a qualificar como OMPS, passiveis de desfrutar do contido
nos demais artigos da mesma Lei. as OM da MB que: exer¢am atividades industriais e
de apoio de base. pesquisa e desenvolvimento, atendimento médico-hospitalar,
abastecimento, ensino e cultura; tenham capacidade de gerar receita pela cobranga dos
servigos prestados a outras OM da MB. e, em carater complementar, aos demais orgaos
¢ entidades governamentais ou extra-governamentais, nacionais ou estrangeiros; com

base nessas receitas, tenham capacidade de custear suas préoprias despesas: efetuem uma

Ehy

apuragio de custos por processo contabil especifico'”; e sejam capazes de exercer uma
competitividade. melhorando sua produtividade, isto €., sejam capazes de oferecer em
seus produtos e servigos uma qualidade compativel com a esperada pelos seus usuarios
(28:2-2), a um custo competitivo.

Considerando-se que apenas as OMPS-I/C/H preenchiam os requisitos estabelecidos
em lei, foi publicado um decreto'® classificando como OMPS, com autonomia de
gestdo. as treze OM listadas abaixo. ndo tendo sido incluidas as Bases e as Estagoes

Navais. apesar de atualmente serem designadas como OMPS-I:

- Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro:

" Extrato do § 8" do art. 37 da CF: “A autonomia gerencial. orcamentaria e financeira dos orgdos e
entidades da administragdio direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre
seus administradores ¢ o poder publico, que tenha por objeto a fixa¢io de metas de desempenho para o
orgdo ou entidade...”

" A Marinha adotou o método de contabilizagio denominado custeio por absor¢dio, que consiste na
apropriagdo de todos os custos de produgdo aos bens elaborados ou servigos executados no periodo.

'“ Decreto n® 3.011, de 30 de margo de 1999, que “Qualifica como Organizagdes Militares Prestadoras de
Servigo — OMPS, com autonomia de gestdo, as Organizagdes Militares da Marinha que especifica e da
outras providéncias™,



- Centro de Armas da Marinha;

- Centro de Eletronica da Marinha:

- Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais:

- Laboratorio Farmacéutico da Marinha;

- Centro Tecnologico da Marinha em Sdo Paulo:

- Centro de Analise de Sistemas Navais:

- Instituto de Pesquisas da Marinha:

- Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira:

- Centro de Projetos de Navios:

- Hospital Naval Marcilio Dias:

- Policlinica Naval Nossa Senhora da Gloria: e

- Odontoclinica Central da Marinha.

Naturalmente. a qualificacdo dessas OM somente seria efetivada apos a celebragio
do contrato de autonomia de gestdo previsto no art. 3 da Lei n® 9.724/98, para o que
deveriam. previamente. cumprir as seguintes etapas: elaborar seu Planejamento
Estratégico voltado para a melhoria da gestdo, a reducdo de custos e 0 aumento da
qualidade e eficiéncia: elaborar o Protocolo de Intengdes: e estabelecer os objetivos.
metas e indicadores de desempenho.

A confecgdo do Planejamento Estratégico foi uma das tarefas mais arduas para as
OMPS qualificadas, principalmente, devido a falta de uma cultura voltada ndo somente
para a missdo da organizacdo. mas também voltada para as expectativas dos clientes e
para a formulagdo de um horizonte temporal, seja a médio ou longo prazo, em que a
organizagdo procure prever como estara atuando no futuro, levando em consideragdo
possiveis variagoes do ambiente (interno e externo). Para isso, era necessario que a

OMPS tivesse total controle de todos os processos. distinguindo os que contribuiam de



uma forma direta para consecuc¢do de seus objetivos estratégicos (macroprocessos), dos
que contribuiam indiretamente. Isto so fo1 possivel apos iniciado o planejamento.

Uma outra dificuldade foi o estabelecimento das metas de desempenho. Enquanto
que no Planejamento Estratégico a OMPS estabelece seus objetivos estratégicos como
resultados mais amplos a serem alcangados em cada um de seus macroprocessos
identificados para a realizagdo de sua missdo, as metas de desempenho devem ser
voltadas para a¢des concretas e objetivas, serem realistas. porém desatiadoras. e devem
se restringir @ mensuragdo das atividades criticas necessarias ao atingimento dos
objetivos estratégicos, de modo a representarem a matéria-prima para a avalia¢do do
desempenho da organizagdo. Devido a falta de conhecimento preciso dos
macroprocessos ¢ a falta de experiéncia em quantificar os resultados. em um primeiro
momento as metas estabelecidas eram abstratas, dificultando, inclusive, o
estabelecimento de indicadores de desempenho.

Como conseqiiéncia natural dessa dificuldade, alguns indicadores de desempenho
foram definidos sem uma correspondéncia com as metas, muitas vezes pelo simples fato

de ser identificado um processo ou um resultado passivel de medigao.
Beneficios Dir vi 19.724/199

De acordo com o constante na referida Lei, as OMPS que celebrassem um contrato
de autonomia de gestdo poderiam desfrutar automaticamente de uma autonomia
gerencial, or¢amentaria e financeira (Art. 2%). tendo seus créditos, correspondentes as
receitas auferidas pela prestagdo de servigos aos demais oOrgdos e entidades
governamentais ou ndo-governamentais. nacionais ou estrangeiras, integralmente

disponibilizados para movimentagio e empenho (Art. 4").



Teriam. ainda. a capacidade de contratar mdo-de-obra sob regime juridico da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), vinculada as metas de desempenho
constantes do contrato de autonomia de gestdo, com remunera¢do ndo superior ao valor
de mercado ou do equivalente na Administragio Federal. e dentro de uma previsao
orcamentaria de custeio (Art. 6). Adicionalmente, autorizava, no dmbito da Marinha, a
contratacdo de até dez mil empregados, de nivel superior e médio (Art. 7°).

Finalmente. dobrava, para essas OMPS, os valores para limite de dispensa de
licitacdo. nos mesmos moldes dos estabelecidos para a sociedade de economia mista e
empresa publica. bem como para autarquia e fundac¢do qualificadas, na forma da lei.

como Agéncias Executivas (Art. 11).

Contrato: nomia de 1

O Centro de Reparo e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais
(CRepSupEspCFN) foi escolhido como um projeto piloto de adogdo do contrato de
autonomia de gestdo por uma OMPS-I, devido principalmente ao seu sistema de
controle interno informatizado. sua rede local de computadores, seu fluxo de
informagoes. seus processos de apuragdo/apropriagdo de custos, sua estrutura
organizacional. seus relatorios financeiros e a demanda de servigos extra-MB (43:3).

O contrato com 0 CRepSupEspCFN, assinado em 08JUN1999. pelo Secretario Geral
da Marinha, por delegagao do. entdo. Ministro da Marinha. teve seu inicio de execugdo
em 01JUL1999, por um prazo de dezoito meses, ¢ previa que 0s primeiros seis meses
fosse um periodo experimental e de formagdo de banco de dados, devendo o efetivo
acompanhamento dos indicadores de desempenho iniciar-se somente em 01JAN2000.

Apesar das dificuldades enfrentadas (ver sec¢do IV), o CRepSupEspCFN assinou,

como renovacido, mais dois contratos para os biénios 2001/2002 e 2003/2004. sendo que



para esse tltimo, por determinagdo do Comando do Material do Corpo de Fuzileiros
Navais (CMatCFN). algumas metas foram reduzidas (33).

A segunda OMPS a assinar um contrato foi o Centro de Analise de Sistemas Navais
(CASNAYV). uma OMPS-C. Entre diversos outros motivos. a op¢do pelo CASNAV foi
uma escolha estratégica da Marinha, uma vez que a qualidade dos servigos da OM ja era
de conhecimento no Ambito do Ministério da Defesa e da Presidéncia da Republica, pela
recente implantacio de um sistema de documentos eletronicos naqueles orgaos (A:1). O
Contrato foi assinado em 11 de outubro de 2001, e teve sua vigéncia entre 1° de
novembro de 2001 e 31 de dezembro de 2002. Em janeiro de 2003, o CASNAV, ao
invés de prorrogar o prazo por meio de Termo Aditivo, optou pela assinatura de um
outro contrato, com vigéncia de 1° de janeiro de 2003 a 31 de dezembro de 2004.

Duas outras OMPS ja tiveram seus Planejamentos Estratégicos aprovados e ja
encaminharam a minuta do Contrato de Autonomia de Gestdo para a Secretaria Geral da
Marinha, onde se encontram em fase de analise: o Instituto de Estudos do Mar
Almirante Paulo Moreira e o Centro Tecnologico da Marinha em Sédo Paulo. O Arsenal
de Marinha do Rio de Janeiro também iniciou seu processo de celebragdo de um
Contrato de Autonomia de Gestdo, ja tendo concluido seu Planejamento Estratégico

(A:3).
SECAO Il - AUTONOMIA DE GESTAO NO MINISTERIO DA DEFESA

Visando a implementar o modelo gerencial nos orgdos e entidades vinculados ao
Ministério da Defesa (MD) que viabilizasse o cumprimento de suas missoes
institucionais. de acordo com os preceitos da reforma do aparelho do Estado, em 1999
foram iniciados estudos para transformagido do modelo de gestdo do Hospital das Forgas

Armadas (HFA). tendo como premissas basicas:



- as medidas deveriam ter diretrizes claras de aplicabilidade a longo prazo:

- 0s resultados deveriam se apresentar a curto ¢ médio prazo;

- as experiéncias anteriores ¢ o processo decisorio ndo deveriam sofrer solugdo de

continuidade:
- as ac¢des de melhoria de gestdo deveriam ser aplicaveis aos demais orgdos e

entidades vinculadas ao MD: e

- a especificidade da cultura militar deveria ser considerada nas tomadas de decisoes

(18:A-1).

O HFA convive com as mesmas dificuldades existentes nas OMPS da MB:

dificuldade de composi¢do do quadro de lotagdo necessaria e de implementagdo de
politicas de capacitagdo de recursos humanos: escassez de recursos para aplica¢do em
investimentos de ampliagdo e conservag¢do da capacidade fisica e dos equipamentos
instalados: ¢ a natureza restritiva e burocratica das normas de aquisi¢do de material e
contratag¢do de obras e servi¢os a que ¢ subordinado.

O estudo analisou trés linhas de agdo: a cria¢do de uma Fundag¢do de Apoio ', com a
qual o HFA estabeleceria um contrato de extensdo de suas atividades: a qualifica¢do do
HFA como OMPS: ¢ a transformagdo do HFA em uma Organizagdo Social.

A ultma opg¢do for descartada porque implicaria na extingdo do HFA como
organizagdo militar, para substitui¢do pela Organiza¢do Social. A solugdo proposta por
esse estudo foi basicamente uma combinagio das duas primeiras opgdes. A primeira
op¢do foi considerada, principalmente. pela possibilidade de aplicagdo a curto prazo.
uma vez que necessitaria simplesmente da elaboragdo e aprovacgdo de Estatuto, Ata de

Constituigdo e Escritura Publica de Instituicdo. Essa op¢do deveria ser seguida da

" A Fundagio de Apoio é uma organizagdo de direito privado, sem fins lucrativos, baseada na Lei no
8.954/94, tendo como finalidade o apoio as institui¢cdes federais de ensino superior e de pesquisa
cientifica e tecnologica. por meio do auxilio na realizagdo de pesquisa, ensino e extensdo e

desenvolvimento institucional, cientifico e tecnologico.
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qualificacio do HFA como OMPS com autonomia de gestdo, que necessitaria, como
primeiro passo. de um Projeto de Lei ampliando a Lei 9.724/98, para inclusdo do MD.
Embora o estudo ndo tega nenhum comentario. teoricamente, a partir da implementagao
da segunda op¢do, levando-se em consideragdao que todos os beneficios existentes na
Lei poderiam efetivamente ser utilizados, a Fundagao de Apoio naturalmente perderia as
razoes de continuar existindo.

A conclusdo do estudo reforga a posi¢do adotada pela MB junto aos demais setores
do Governo, demonstrando que a op¢ao pelas OMPS com autonomia de gestdo ¢ uma
linha de agdo que permite capacita-las a alcangar seus objetivos institucionais, com o
comprometimento para o cumprimento de metas. desempenho e resultados. em total

consonancia com o Programa de Reforma do Aparelho do Estado.

SECAO IV - ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Passados quatro anos da assinatura do primeiro contrato de autonomia de gestdo na
MB. e quase dois da assinatura do segundo. infelizmente ndo podemos dizer que as duas
OMPS que os celebraram se encontram em situagdo muito distinta das demais OMPS.

Dos beneficios diretos previstos pela Lei 9.724/98. apenas o que se refere ao limite
de dispensa de licitagdo pode ser usufruido, até o0 momento. Até mesmo 0s recursos que
a Marinha. por for¢a de contrato, se obriga a disponibilizar para o processo de
implementagdo da autonomia de gestio na OMPS, em virtude dos sucessivos cortes
or¢amentarios e contingenciamentos promovidos pelo Governo Federal. ndo foram
possivels serem liberados, tendo o CRepSupEspCFN vindo a receber uma primeira

parcela somente em 2003.



Esses mesmos cortes € contingenciamentos aplicados aos orgamentos dos Orgdos
Puablicos tém trazido graves conseqiiéncias para as OMPS. porque além de provocar
uma caréncia de recursos para a propria organizacdo. implica uma quantidade cada vez
menor de servigos contratados por parte das OM clientes e de outros entes
governamentais. gerando prejuizos inerentes aos custos fixos ndo cobertos. No tocante
aos recursos humanos e materiais, essa auséncia de demanda de servigos acarreta. ainda.
uma ociosidade da mao-de-obra. perda de capacitagido técnica do pessoal especializado
¢ obsolescéncia da capacidade instalada.

Na busca de solugdes alternativas, as OMPS passaram a executar servigos para
clientes extra-MB. de natureza juridica publica ou privada, nacionais ou estrangeiros.
Entretanto. os recursos recebidos ndo podiam ser automaticamente utilizados pelas
OMPS, porque. de acordo com a legislagdo vigente a época. deviam obrigatoriamente
ser internados no Fundo Naval. cuja or¢amentagdo depende da aprovagdo pelo
Congresso desde 1988. Isto, naturalmente. interrompe o ciclo produtivo. impedindo
novas aquisi¢oes de insumos, reparos em equipamentos, pagamentos de servigos
terceirizados e capacitagdo de pessoal, o que torna suas atividades economicamente
Inviaveis.

Dentro desse contexto, a Marinha acreditava que os novos procedimentos
preconizados na Lei 9.724/98 permitiriam que esses recursos pudessem ser recuperados.
Porém, as politicas fiscais, praticadas pelo Governo Federal. ndo tém favorecido a
liberagao, apesar de serem recursos gerados pelas proprias OMPS. que ndo causam
acréscimos na despesa publica. e. ndo sendo utilizados, servem apenas para aumentar o

superavit das contas publicas.



O orcamento do Comando da Marinha ¢ composto pelo somatorio dos créditos
autorizados nas seguintes Unidades Orcamentarias (UO): Comando da Marinha (CM),
Tribunal Maritimo (TM). Secretaria da Comissdo Interministerial para os Recursos do
Mar (SECIRM). Fundo de Desenvolvimento do Ensino Profissional Maritimo
(FDEPM) e Fundo Naval (FN).

Atentando-se para a legislagdo vigente, e em especial a Lei n” 4.320, de 17 de margo
de 1964, pode-se observar que todas as receitas previsiveis a serem auferidas pelas
OMPS devem constar da Lei de Or¢camento Anual (LOA). e que as receitas eventuais
devem ser incorporadas & LOA por meio de solicitagio de créditos adicionais.

Créditos adicionais sdo autorizagdes de despesas ndo computadas ou
insuficientemente dotadas na lei de or¢camento. Tais créditos sdo classificados em
extraordinarios, especiais ¢ suplementares. No caso dos recursos externos a MB
recebidos pelas OMPS, os créditos adicionais seriam classificados como suplementares.
uma vez que se referem a excesso de arrecadagio.

Comparando-se com as Agéncias Executivas, o INMETRO. por exemplo. embora
ainda se recinta de ndo ter alcangado todas as flexibilidades e autonomias
administrativas e financeiras preconizadas pela Reforma, ja prevé em seu contrato de
gestdo a elabora¢do de uma previsdo anual de receitas obtidas de outras instituicdes
publicas ¢ privadas, a ser incorporada ao seu or¢amento do exercicio seguinte como
“Receita Propria™, que. em 2001, chegou a R$ 121 milhdes (34:93).

Entretanto, na Marinha. a receita extra-MB auferida pela OMPS com autonomia de
gestao ¢ registrada como receita do FN. Dessa forma, uma previsdo dessas receitas para
0 exercicio seguinte significaria, na realidade, uma solicitagdo de uma parcela de
recursos maior nessa mesma UO. por ocasido do estabelecimento de limites para a

proposta or¢gamentaria do proximo exercicio. Como nos tltimos exercicios o limite de



despesa do Comando da Marinha ndo tem sofrido grandes variagdes. pode-se deduzir
que esse aumento do patamar do FN. proveniente da previsio de aumento na
arrecadacao das OMPS, acarretaria numa reducdo no patamar das despesas custeadas
com recursos do Tesouro Nacional (22).

A Marinha tem efetuado diversas solicitagdes junto ao Ministério da Defesa e varias
injungoes junto a Secretaria de Orgamento e Finangas, ao Ministério do Planejamento,
Or¢amento e Gestdo e ao Congresso Nacional. visando a obter um tratamento
diferenciado para o excesso de arrecadagdo oriundos de servigos prestados pelas OMPS
com autonomia de gestdo. e assegurar a aprovacdo dos créditos adicionais. de acordo
com o contido no Art. 4" da Lei 9.724/98.

A mais recente dessas agdes foi um oficio do Comandante da Marinha para o
Ministro da Defesa. datado de 9 de abril de 2003 (16). onde constam basicamente duas
solicitagdes: a liberagdo dos créditos adicionais referentes as receitas auferidas no
exercicio corrente; e a formagdo de dois Grupos de Trabalho Interministeriais: um, com
a participagdo do Ministério da Defesa. os Comandos das Forcas, o Ministério da
Fazenda ¢ o Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. para estudar solu¢des
que viabilizem a livre movimentagdo ¢ empenho das receitas auferidas pelas OMPS
com servigos prestados a orgdos e entidades governamentais ou extra-governamentais.
nacionais e estrangeiros; e o outro para tratar sobre a administragdo de pessoal. assunto
(que sera analisado na proxima segdo.

Embora considere que a solugdo aceitavel ¢ o cumprimento dos procedimentos legais

constantes da Lei 9.724/98. a Marinha realizou, ao longo desse periodo. estudos na
busca de solugdes alternativas que permitam as OMPS utilizarem esses recursos. que

resultaram nas seguintes linhas de a¢do possiveis:



a) Criar uma Fonte de Recursos da Conta de Gestdo Interna da Marinha (CGIM), a
ser utilizada pelas OMPS por meio de liberagdo de depositos da Execugdo Financeira —
Os recursos da CGIM sdo numerarios extra-or¢amentarios recebidos e administrados
pela Marinha e que ndo constituem receita do FN. Essa solug¢@o permitiria que as OMPS
executassem esses recursos. com o devido acompanhamento do Sistema do Plano
Diretor da Marinha (SPD) por meio da utilizagdo das contas contabeis do compensado
do SIAFI. Entretanto, tal procedimento contraria os artigos 57 e 72 da Lei 4.320/64, as
constantes liberagdes de recursos. contabilizados como “depositos™, poderiam ser
questionadas pela Secretaria do Tesouro Nacional ou pelo Tribunal de Contas da Unido.
¢ todo material comprado pelas OMPS teria que ser classificado como “achamento™
para efeito de registro na Execucdo Financeira e no Sistema de Material da Marinha
(SISMAT). uma vez que 0s recursos ndo seriam or¢amentados:

b) Considerar as receitas extra-MB auferidas pelas OMPS com Contrato de
Autonomia de Gestdo como anulagdo de despesas empenhadas no exercicio — Essa seria
a pior das solugdes. Apesar de o procedimento de anula¢do da despesa estar previsto no
Art. 38 da Lei 4.320/64 ¢ as OMPS passarem a ter liberdade na geréncia dos recursos
financeiros auferidos com a prestagdo dos servigos extra-MB. essa solucdo apresenta
sérias desvantagens: inviabiliza o acompanhamento. pelos 6rgdos de controle, de todas
as despesas efetivamente realizadas, uma vez que as despesas anuladas seriam despesas
realizadas: a contabilidade das OMPS ficaria distorcida; a anulagdo de despesa ndo seria
exequivel para as ND que envolvessem material, porque os mesmos teriam que ser
registrados na Execugdio Financeira ¢ no SISMAT: os oOrgdos de controle externo
questionariam movimentagdes de recursos provenientes de valores anulados relevantes:
¢ depende da prévia existéncia de créditos empenhados, passiveis de serem anulados, no

montante das receitas auferidas por servigos prestados extra-MB: e
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¢) Celebragdo de contrato entre as OMPS ¢ a Empresa Gerencial de Projetos Navais
(EMGEPRON). de forma a que as receitas extra-MB das OMPS sejam direcionadas
para a EMGEPRON, que fica encarregada de. com esses recursos. executar o
pagamento das despesas das OMPS — A EMGEPRON ¢ uma empresa publica vinculada
ao Ministério da Defesa (MD). por intermédio do Comando da Marinha (CM), com
personalidade juridica de direito privado, que ndo sofre as mesmas restrigdes que um
orgdo da administragdo publica direta na geréncia de recursos financeiros. Essa solugdo
for resultado de um grupo de trabalho formado por integrantes do Estado-Maior da
Armada (EMA), da Secretaria-Geral da Marinha (SGM) e do Gabinete do Comandante
da Marinha (GCM). cujo relatorio foi encaminhado pelo EMA ao Comandante da
Marinha (CM) em 11 de dezembro de 2002, que o aprovou em 31 de janeiro de 2003.
Se por um lado essa solugdo possibilita agilizar a aquisi¢do de material e a contratagio
de servigos de terceiros com os recursos auferidos na prestacdo de servigos extra-MB
contratados pela EMGEPRON, por outro apresenta algumas desvantagens:

- a iIntermediacdo da EMGEPRON encarece os produtos e servigos, devido a taxa de
administragdo. o que pode vir a tornar os pregos de uma OMPS nédo-competitivos;

- a apuragdo de custos das OMPS no SIAFI precisaria de ajustes, o que implicaria em
aumento da carga burocratica das OMPS:

- da mesma forma que na CGIM. em face de os recursos utilizados pela
EMGEPRON para aquisi¢do de material ndo transitar pelo SIAFI, a OMPS devera
providenciar seu registro patrimonial por meio de “achamento™, cujo aumento de
volume ndo s6 podera chamar aten¢do do Orgdo de Controle Externo, como também
implicard na necessidade de um acompanhamento mais acurado por parte dos Orgaos de

Controle Interno: e
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- como na solug¢do da CGIM, esta também contraria o contido nos artigos 57 e 72 da

Lei 4.320/64.

Autonomi minis do de P

As OMPS dispdem de uma forga de trabalho de servidores civis. a qual responde por
noventa por cento da mao-de-obra produtiva. Fruto da necessidade de reduzir os
quadros de servidores publicos do Governo Federal. ha tempos ndo vem sendo facultada
a realizacdio de concurso publico para nomeagdo de pessoal permanente. Esse fato €
agravado pelas vacincias decorrentes de exoneracgdes, falecimentos e, principalmente.,
aposentadorias, tendo como resultado uma redug¢do de mais de trinta por cento no
quadro de pessoal civil do Comando da Marinha (17).

Com a assinatura da Lei 9.724/98, teve-se a esperanga de que o problema estaria
resolvido com a possibilidade de contratagdo de pessoal. pelo regime CLT, para as

6° '*. Entretanto, apos

OMPS com autonomia de gestdo. como esta previsto em seu Art.
o periodo experimental de seis meses do primeiro contrato de autonomia de gestdo.
assinado pelo CRepSupEspCFN, verificou-se que ndo havia consenso entre os setores
do governo envolvidos no processo.

Em reunides realizadas ao longo do primeiro semestre de 1999, a Marinha obteve,
junto aos representantes do Ministério do Planejamento. Or¢camento e Gestao (MPOG),
concordancia nos seguintes pontos: a contratacdo de pessoal para as organizagdes com
autonomia de gestdo (Agéncias Executivas/Organizagoes Sociais/OMPS) deveria ser

realizada mediante um processo seletivo distinto do utilizado na Administragdo Publica

(concurso publico); e a necessidade de processo administrativo na demissdo de

" Extrato do Art. 6° da Lei 9.724/98: *Art. 6° As OMPS poderio contratar mio-de-obra, com as seguintes
estipulagdes: | — investidura no emprego. com observancia do inciso 11 do art. 37 da Constituigdo Federal.
com a redagdo dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998, sob o regime juridico da Consolidagio
da Leis do Trabalho - CLT...”



funciondarios publicos ndo se aplicava nas contratagdes pelas organizagées com
autonomia de gestdo. Na ocasido. foi solicitado a Marinha que apresentasse uma
proposta de programagdo de contratagdo. tendo sido levantado que as 13 OMPS tinham
1.707 (hum mil. setecentos e sete) cargos vagos, € a MB, ao todo, 4.331 (quatro mil,
trezentos e trinta e um) (40:2).

Em meados de 2000, a Secretaria Geral da Marinha (SGM) encaminhou ao Gabinete
do Comandante da Marinha (GCM), por meio de oficio (41). uma minuta de Portaria
Interministerial para contratagdo de pessoal para as OMPS, mais tarde encaminhada
pelo GCM ao Ministério da Defesa (MD) (32). cujo anexo consta de uma programagio
orcamentaria para contratacdo de pessoal para o periodo de 2001 a 2005. No entanto.

esse pleito, transmitido pelo MD ao MPOG. ndo foi aprovado até 0 momento.

Contrato com a EMGEPRON

Na expectativa de que os impasses referentes as autonomias or¢camentaria € na
administracdo de pessoal sejam superados. a Marinha decidiu adotar. como solugdo
alternativa, a celebragdo de contrato entre a EMGEPRON e as OMPS-I, por meio da
Circular n* 17. de 4 de julho de 2003, da SGM. O proposito dessa Circular é
“estabelecer procedimentos para operacionalizacdo do Contrato entre a EMGEPRON e
as OMPS-I". cuja finalidade é de “estabelecer um programa de cooperagdo e
intercambio técnico, cientifico e comercial entre as partes, para execucao de servigos de
reparacdo ¢ manuten¢do. venda de produtos industrializados e para fornecimento de
facilidades logisticas. a fim de viabilizar a sua execucdo sem comprometer o Sistema
OMPS™ (39:1).

Na publicag¢do dessa Circular, cabe ressaltar alguns pontos:

- somente as OMPS-I foram autorizadas a celebrar contrato com a EMGEPRON:



- a OMPS-I ndo precisa ter um contrato de autonomia de gestdo para poder usufruir
dos procedimentos dessa Circular:

- de forma a ndo aumentar o volume de material arrecadado por “achamento™ na MB.
que ja ndo € pequeno nos dias atuais. a Circular determina que o material adquirido pela
EMGEPRON., a ser incorporado pela OMPS, tenha seu registro de entrada dado por
cessdo. permuta ou doagdo de organizagdo extra-MB (A:5):

- visando. ainda. a reduzir a ocorréncia do item anterior, o item 3.3 da Circular alerta
para que a aquisi¢do de material permanente para incorporagdo ao patrimonio da
OMPS-I deva ser feita, preferencialmente, pela Execug¢do Financeira da OMPS-I: e

- a Circular entrou em vigor em carater experimental. devendo ser revista no prazo de
S€1s meses.

No campo operacional, a Circular prevé que as OMPS-I que celebrarem o contrato
com a EMGEPRON, e desejarem prestar um determinado servi¢o a uma entidade extra-
MB. isto seria realizado por meio de contrato entre a entidade extra-MB e a
EMGEPRON para a prestagdo do referido servico, e a EMGEPRON terceirizaria os
servicos da OMPS.

No campo financeiro, a EMGEPRON recebe o pagamento da entidade extra-MB,
mantendo-o em uma conta especifica da OMPS, a quem cabe o controle sobre os
recursos (a semelhanca da “UGR™). Cabe ressaltar que, como se trata de recursos ndio-
orcamentados. o saldo dessa conta ndo ¢ zerado ao final do exercicio, passando para o
proximo.

Finalmente, no que tange a contabilidade de custos, a Circular determina que a
OMPS mantenha todos os lancamentos no SIAFI, com a seguinte alteragfio: apos o
recebimento dos documentos e informacoes relativos ao més anterior, a OMPS devera

efetuar a baixa total da fatura no SIAFI. adotando os procedimentos relativos a
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concessdo de descontos, uma vez que os recursos permanecerdo na EMGEPRON. Tal
procedimento nao interfere no saldo da OMPS junto ao BN.

Essa solucdo contorna o problema de contratacdo/demissdo de pessoal. quando prevé
a possibilidade de contratagdo de servigos de terceiros, sejam relacionados a uma
Ordem de Servico ou uma Ordem de Produg¢do. sejam relacionados aos setores
administrativos da OMPS-1. como pode ser observado nos seguintes itens da Circular:

- item 3.3 - “0s recursos serdo aplicados na aquisi¢do de material e na contratagdo de
Servigos .

- item 4.7 — “'no que tange ao pagamento de autbnomos, as OMPS-I devem seguir os
mesmos procedimentos...”; e

- 1item 6.1 — *a) servigos de terceiros relacionados a uma OS/OP...” e *b) servi¢os de

terceiros relacionados aos setores administrativos da OMPS-1...".

SECAO V - BENEFICIOS ALCANCADOS E PERSPECTIVAS DE RESULTADOS

Beneficios Al

Apesar dos graves problemas apresentados, que praticamente anularam todas as
vantagens previstas no contrato de autonomia de gestdo, as OMPS que o celebraram

desfrutam de alguns importantes beneficios, entre os quais se destacam:

- Continuidade na administra¢do — a natural alternancia de poder induz muitas vezes
a situagdes de descontinuidade administrativa. As novas dire¢oes. movidas pela
necessidade de criar uma identidade, uma marca propria, acabam desviando o rumo de
coisas ja iniciadas, mudando o curso dos investimentos e abrindo novos roteiros de
atuacdo. Na Marinha, cujo tempo médio de uma comissdo ¢ de dois anos, ainda que os
problemas provenientes da constante troca de comando/dire¢do sejam bem menores. em

virtude, principalmente, do fato de toda OM possuir um histérico e uma missdo ja
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consagrados, inevitavelmente alguns procedimentos sdo alterados ou algumas
prioridades sdo reordenadas, muitas vezes decorrente do proprio estilo de administrar e
da experiéncia de carreira do novo comandante/diretor. Dessa forma, a simples
existéncia do contrato de autonomia de gestdo garante a organizagdo que o estabelecido

em seu Planejamento Estratégico ndo sofrera solugdo de continuidade (A:1) (A:3);

- Quantificagdo das metas e dos objetivos, dentro do contexto de melhoria da
qualidade — a partir do momento que a organizagdo idealiza suas metas e seus objetivos
¢ estabelece formas quantitativas de representar seus resultados por meio de indicadores
de desempenho. ela ndo so6 posiciona os pontos a serem atingidos no futuro. como cria
mecanismos precisos de acompanhamento, capazes de indicar a eficiéncia ¢ a eficacia
de cada acdo executada, e as corregcdes a serem adotadas, caso necessario (A:1) (A:3)
(A:4):

- Comprometimento do pessoal com a missdo, os objetivos € as metas da organizagio
— um dos mandamentos bdsicos na elabora¢do do Planejamento Estratégico de uma
OMPS ¢ a participagdo de todos os seus integrantes na defini¢do € no planejamento do
que se pretende atingir. Quanto maiores sdo a conscientiza¢do do pessoal sobre a missio
da OM e o conhecimento dos resultados globais desejados, maiores sdo a percep¢io que
cada um tem de sua contribui¢do individual e o comprometimento em sua realizacio
(A:1). e

- Comprometimento com a capacitagdo do pessoal — de modo a garantir o sucesso de
seu Planejamento Estratégico, a organizagdo deve manter a valorizagdo de seu pessoal.
-ssa valorizacdo deve ser buscada, ndo somente por meio de sua maior integragiio ao
processo de planejamento, como também por investimento permanente em capacitagdo

(44:23-2).
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Embora uma das propostas desse trabalho tenha sido apontar as perspectivas de
resultados da implantagdo da autonomia de gestio nas OMPS qualificadas do Decreto
n" 3.011/99. verifica-se que a autonomia de gestdo nas OMPS passou a ser concebida na
MB de duas maneiras diferentes. porém ndo excludentes: OMPS que celebra um
contrato de autonomia de gestdo, e 1ss0 se resume. até 0 momento, as treze OMPS
constantes do Decreto n" 3.011/99: ou OMPS que celebra um contrato de
estabelecimento de um programa de coopera¢do e intercimbio técnico. cientifico e
comercial com a EMGEPRON, de acordo com a Circular n® 17/03, da SGM., e isso se
resume, até¢ 0 momento, as OMPS-I.

Dessa forma. para cada uma dessas versdes de autonomia de gestio existem
diferentes perspectivas de resultados. Para uma OMPS. constante no Decreto n"
3.011/99, que somente assine um contrato de autonomia de gestdo. nos termos da Lei n”
9.724/98. as perspectivas de resultados. enquanto perdurarem as dificuldades
apresentadas na se¢do anterior, se resumem a um aprimoramento de seu planejamento
estratégico e no estabelecimento de metas e objetivos, e um comprometimento cada vez
maior do pessoal com a missdo, os objetivos e as metas da organizagao.

A partir do momento que a capacidade de contratar/demitir mdo-de-obra sob regime
juridico da CLT e a disponibilizagdo integral para movimentagdo e empenho dos
créditos correspondentes as receitas auferidas pela prestacdo de servicos extra-MB
forem alcangados. os resultados poderdo se tornar bem mais ambiciosos, uma vez que a
OMPS passara a dispor de recursos adicionais que a ajudardo ndo s6 a manter como
aprimorar sua capacidade operacional.

Nesse sentido, a MB deve continuar a exercer esforgos, seja junto ao MD. junto ao

MPOG. ou por meio de sua assessoria parlamentar, no sentido de obter o cumprimento
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dos preceitos legais, convencendo os setores responsaveis de que a adogdo dessas
flexibilidades proporcionaria automaticamente uma economia dos recursos publicos,
sejam provenientes do Tesouro ou do Fundo Naval.

Quanto as OMPS que celebrarem um contrato com a EMGEPRON, a luz da Circular
n" 17/03. da SGM, as perspectivas de resultados sdo bem mais promissoras. Embora
esse procedimento possa dar margem a questionamentos externos. seja pelo excesso de
lancamentos no SIAFI de descontos no valor total da(s) fatura(s). ou pelo excesso de
registros patrimoniais do material por cessio, permuta ou doag¢do de organizagido extra-
Marinha. ou por contrariar a Lei n" 4.320/64, certamente apresenta uma solugdo de
aplica¢do imediata que podera gerar frutos a partir do primeiro servigo que uma OMPS-
I prestar a um cliente extra-MB.

A Base Naval de Val-de-Cades (BNVC) fo1 a primeira OMPS-]I que se manifestou
interessada em prestar servigos extra-MB. “com aproveitamento das possibilidades
inerentes a EMGEPRON™ (20). e o CRepSupEspCFN ja iniciou os primeiros contactos

com a EMGEPRON para verificar a validade de formalizarem um contrato.
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CAPITULO 4

CONSIDERACOES FINAIS

Até o0 ano de 1994. a MB convivia com o problema relativo a incapacidade de
mensuragdo de custos nas suas OM produtivas. em virtude da inexisténcia de um
sistema apropriado. A Alta Administragdo Naval decidiu, entdo, mudar a forma de
gestdo dessas OM e criou o Sistema OMPS, visando, principalmente. a proporcionar a
visualizagdo de seus reais custos, permitindo. assim, que fosse determinada a
necessidade estratégica da existéncia de cada uma das OMPS. O conhecimento dos
custos reais permitiria reduzi-los por meio da otimizacgdo na aplicacdo dos recursos das
OMPS e da melhoria nos seus processos.

A 1mplantagdo desse Sistema inseriu um conjunto de procedimentos para captar o
que acontece na organizagdo, apresentando, a cada nivel. o que lhe cabe conhecer.
fornecendo subsidios ao processo decisorio. Ficaram transparentes as principais
dificuldades das OMPS para que se transformassem em organizagdes mais competitivas
com o mercado: impossibilidade de contratagdo/dispensa de pessoal; impossibilidade da
utilizagdo de recursos auferidos de orgdos extra-MB: e lentiddo nas compras, imposta
pela legislacdo.

Em 1995, o Governo Federal langou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado. com o proposito de corrigir as distor¢des oriundas do engessamento da
administragdo publica. por meio da implantagio de uma administracdo publica
gerencial, voltada para a definigdo precisa dos objetivos, a garantia da autonomia do
administrador na gestdo dos recursos humanos. materiais e financeiros € o controle
enfocado na avaliagdo posterior dos resultados e no seu acompanhamento. O

instrumento utilizado para a ado¢do dessa estratégia foi o Contrato de Gestio.
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A Marinha, consoante aos objetivos do Governo Federal. obteve a publicagdo da Lei
n" 9.724/98 e do Decreto n” 3.011/99, que instituiram o conceito de autonomia de gestdo
para treze OMPS, visando a proporcionar-lhes uma flexibilizagdo em relagdo a
legislagdo aplicavel aos Orgdos da Administragdo Publica Federal. que seria a solugio
para as suas principais dificuldades.

Dois principais beneficios previstos na Lel ndo foram obtidos até os dias atuais: a
possibilidade de contratacdo/demissdo de mao-de-obra sob regime juridico da CLT: e a
disponibilizagdo integral, para movimentagdo e empenho. das receitas auferidas pela
prestagdo de servigos aos orgaos e entidades extra-MB.

Mantendo as expectativas de que os citados beneficios, a serem obtidos pelo contrato
de autonomia de gestdo. sejam implantados, a Marinha, na busca de solugdes
alternativas. decidiu autorizar que as OMPS-I celebrassem contrato com a
EMGEPRON., que passa a intermediar o relacionamento dessas OMPS com os 6rgdos
extra-MB. centralizando as receitas provenientes de servigos prestados e. com esses
recursos, executar o pagamento das despesas das OMPS, podendo alocar, por meio de
contratagdio. a mdo-de-obra necessdria para a presta¢do desses servicos.

Essa opgdo, embora apresente uma solugdo de aplicacdo imediata, ndo deve ser
encarada como uma solugdo definitiva, porque. além de poder dar margem a
questionamentos externos, ainda traz como desvantagens: o encarecimento dos produtos
¢ servigos de uma OMPS, devido a taxa de administragdo cobrada pela EMGEPRON; o
aumento da carga burocratica das OMPS, pelos ajustes necessdrios na apuraciio de
custos das OMPS no SIAFI; o registro patrimonial. por meio de cessdo. permuta ou
doagdo de organizagdo extra-MB, do material adquirido para as OMPS com esses

recursos, cujo aumento de volume podera chamar aten¢io do Orgdo de Controle



[xterno e exigird um maior controle por parte dos Orgdos de Controle Interno; e o fato
de contrariar o contido nos artigos 57 e 72 da Lei 4.320/64.

Sugere-se que: objetivando a solugdo definitiva para os problemas referentes a
obten¢do dos beneficios previstos na Lei n® 9.724/98, a Marinha mantenha os esforgos
junto ao Ministério da Defesa e aos demais ministérios envolvidos, utilizando-se.
inclusive, de sua assessoria parlamentar, no sentido de convencé-los de que a adog¢do
das flexibilidades gerenciais relativas aos recursos financeiros e¢ humanos sejam
regulamentados. uma vez que além de estarem apoiados em preceitos legais,
proporcionariam economia de recursos publicos, tdo escassos atualmente; e, na solugio
alternativa preconizada na Circular n* 17/03 da SGM, os procedimentos previstos, no
que se refere a contabilizagdo dos custos e ao registro do faturamento das OMPS-I.
relativos aos servigos executados por meio da EMGEPRON, passem a ser registrados
em um sistema de controle interno da MB, visando a evitar constantes registros no
SIAFI de concessdes de descontos no valor das faturas, que. embora estejam previstos
nas normas, certamente ndo foram idealizados para ocorrerem com freqiiéncia. e. menos

ainda. no valor total das faturas.
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ANEXO A
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