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A principal caracteristica de uma organiza-
¢d0 inovadora, ou que deseja ser "de ponta”
@ a sua capacidade de reter o conhecimento
institucional daquilo que ela produziu por meio
dos seus integrantes, aderente a uma politica de
Gestado do Conhecimento.

Além desse aspecto, de modo geral, 580
poucas as organizagies e empresas que se res-
ponsabilzam ou se comprometem com a for-
macdo ou aperfeicoamento dos seus recursos
humanos. Muitas delas, restringindo-se a, even-
tualmente, financiar um determinado curso a
um ou outro colaborador. A maioria das corpo-
ragoes opta em obter recursos humanos pron-
tos no mercado, pois € mais rapido, seletivo e,
na grande maioria das vezes, muito mais barato.

Infelizmente e por razdes diversas, esse é 0
classico entendimento de que educar & custo e
nao investimento.

A Forca Agrea Brasileira (FAB) possui outra
visdo, mars ampla e mais dedicada a sodalizar o
conhecdmento. Temos por escopo aperfeigoar o
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corpo técnico, bem como difundir e perpetuar
os conhecmentos adquindos na organizacao a

todos os interessados. Afinal, o recurso utilizado
é fruto do trabalho de todos os brasileiros.

A razao é simples: cumprimos a missao es-
pecifica de assegurar a soberania do Brasil no
seu espago aéreo que demanda necessidades
exclusivas e que extrapolam as ofertas do mer-
cado, bem como exigem peculiar capacitacao,
responsabilidade e compromisso do seu pessoal.

N30 & por outra razdo gue a FAB emprega
boa parcela dos seus recursos orgamentarios na
formacao e no aperfeigoamento do seu efetivo.

550 nao apenas garante permanecer na van-
guarda, mas principalmente favorece a coesdo e
a estabilidade dos recursos humanos, gerando
assim um ambiente de mobilidade criadora.

Por iss0, no que tange a formacdo extra
académica, & imprescindivel que a organiza-
¢30 efetue uma anadlise criteriosa, ndo apenas
dos propositos dos cursos que contratara, mas
também do curriculo oferecido, da quahdade da



instituigdo de ensino e do seu "potencial inova-
dor”, garantindo, desta forma, a compatibilida-
de com os fins desejados.

Um exemplo & o processo gque a Secretaria
de Economia e Financas da Aeronautica (SEFA)
empreende para os cursos de pos-graduagdo
gue contrata.

Mo processo de selecdo, além da avaliacdo
do curriculo e do mérito dos indicados e das ins-
tituicdes, a Comissdo de Apoio ao Ensino e Pes-
quisa (CAEP), drgdo do Instituto de Economia e
Fnancas da Aeronautica (|EFA), setor espedfico
da SEFA para o gerenciamento do processo de
capactacio, define um problema real da orga-
nizacdo, de cunho estratégico ou operacional,
gue 0 aluno ird pesquisar, estudar e debater as
solugdes junto as expertises do Corpo Docente
da instituicdo escolar escolhida, de modo que,
ao retornar, o militar designado apresente as so-
lugdes a esse mesmo Conselho, de forma oral e
por escrito, bem como a maneira de implemen-
ta-las.

Com isso, ndo apenas ganha o cursando ao
obter novos conhecimentos para si, mas tam-
bém aufere a Secretara, pois o investimento,
além de transmutar em algo pratico e de extre-
ma utiidade para a melhora da gestao, preser-
va o conheamento dentro da organizacdo.

Esta é a essénda da Gestdo do Conhecimen-
to: a transferéncia do conhecimento adauirido
para a instituicio que devera preserva-lo e per-
mitir a sua absorcio pelos demais componentes
do seu efetivo.

Este também deve ser o entendimento da-
quele que for agraciado com um curso pago
com recursos pablicos, pois a retribuicdo volun-
taria & o que se espera de pessoas conscentes
com o esforco que a sociedade fez para lhe pro-
piciar esse conhecimento.

Por isso, a SEFA, aproveitando o ensejo
desta Revista, apresenta nao 50 os progressos
sobre as metas organizacionais da instituicdo,
mas também artigos de ilustres colaboradores
sobre melhoria de gestdo, mudangas na visdo

gerencial, no aprimoramento da aplicacdo dos
recursos publicos e na busca de novas fontes de
financiamento juntamente com o setor pnvado,
como é o caso das Parcerias Pablico-Privadas.

Dentre esses artigos, podemos citar os que
tratam sobre Riscos e Gestdo dos Riscos para
o Mutuario em Financiamentos Internacionais e
Custos de Transacdo em Parcerias Pablico-Pri-
vadas, cujos temas resultam de dissertagdes de
mestrado realzado por militares da SEFA na Uni-
versidade do Minho, Portugal, demonstrando a
aplicacdo dos conhecimentos obtidos no exte-
rior na gestdo da Aeronautica. Citamos, ainda,
os artigos que tratam sobre Compras Publicas;
do que apresenta uma aplicacdo da metodolo-
gia Seis Sigma para implantagdo de indicadores
no sistema da Subdiretoria de Abastecdmento
(SDAB) e o que nos traz uma vis3o sobre a ne-
cessidade de o orcamento puablico refletir as po-
liticas do Estado.

A revista & ainda mais e mais enriquecida
com a contribuigdo de nossos insignes entrevis-
tados: o Ten Brig Ar Juniti Saito, Comandante
da Aeronautica, e a Sra. Eva Maria Cella Schia-
won, Secretaria Executiva do Ministério do Pla-
nejamento, Orgamento e Gestdo (MPOG).

O Ten Brig Ar Saito nos brinda com sua vi-
sdo sobre os grandes projetos de reequipamen-
to, como a aeronave Gripen NG, e o impacto
operacional dessa aquisicdo na Forga Aérea. A
Sra. Eva Schiavon nos traz a visdo do MPOG,
como planejador dos recursos do Estado brasi-
leiro, sobre a contribuicio das Forcas Armadas,
especialmente a Aeronautica, para o desenvol-
vimento do pals por me dos grandes proje-
tos de governo, como € o caso do Programa de
Aceleracio do Crescimento (PAC).

Dessa forma, a Revista $eiva toma-se um
excelente canal de transmissdo de conhecimen-
tos e mantém-se conectada ao ambiente da
inovacao, da pesquisa e de outras formas de
fazer ainda melhor & com mais economia para
a Aeronautica, brindando acs leitores que nos
prestigiam com sua atenta lertura.
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SEFA em flashes

PROJETO SALVAGUARDAS DA DESPESA PUBLICA
NO COMAER

O “Projeto Salvaguardas da Despesa Publica
no COMAER", instituido pelo Excelentissimo Senhor
Comandante da Aerondutica, com a missdo de ca-
dastrar formecedores e elaborar procedimentos re-
gulamentares, afim de resguardar o Comando da
Aerondutica no gue diz respeito as confrataches de
empresas iniddneas e inibir a ocorréncia de irmegu-
lanidades nos certames licitatdnos, continua no seu
processo de estruturagao, apds a condusao de algu-
mas etapas referentes 4s trés propostas que fazem
parte dasse projeto.

A primeira proposta elaborou a ICA 12-23, que
tem por finalidade ndo s6 regular as atividades re-
lacionadas & fiscalizagao e ao recebimento de bans
e de servigos, mas também a atividade de aplicacao
de eventuais sancdes administrativas aos loitantes e
a05 formecedores de bens e de servigos no Ambito
do Comando da Aerondutica. A norma foi publica-
da no Diario Ofidal da Unido no dia 18 setembro de
2014, entrando em vigor a partir de 1% de janeiro
de 2015,

Em relacho 4 segunda proposta, a Portaria do
Cadastro Técnico de Fornecadores (CADTEC), gue
permite o registro, a avaliagdo e o compartilhamen-
to de informagdes de fomecedores do COMAER, foi
publicada no Didrio Oficial da Unido no dia 18 da
setembro de 2014, entrando em vigor a partir de 1°
de janeino de 2015. Paralelamente, estd sendo ela-
borado o software para implantar o CADTEC nas
Unidades Gestoras da FAB. O desenvolvimento do

FINANCIAMENTO FX2

Mo ditimo més de junho, o Projeto FX-2, relati-
VO & aquisicio de 36 (trinta @ seis) asmnaves de Caca
Gripen NG, junto & empresa sueca Saab, deu mais
UM importante passo.

Secretdno-Geral do Ministério da Defesa, Dr.
Arn Matos, acompanhado do Secretanio de Relacies
Institucionais, Dr. Luiz Antonio, bem como do Vice-
=secretirio de Economia e Anancas da Aerondutica,
Maj Brig Ar José Hugo Valkmer, realizaram missao a
Estocolmao, Suécia, para receber proposta de finan-
ciamento suportado pelas agéndias estatais SEE (The
Swedish Export Credit Corporation) @ EKM (The Swe-
dish Export Credits Guarantee Board), daguele pals.

Meste mesmo sentido, & em continuidade ao
processo de obtencdo de autorizacio para a nego-
ciagao do financiamento, a COPAC e a SEFA realiza-
ram, neste més de julho, apresentacio para o Gru-
po Técnico - GTEC, da Comissdo de Finandamentos
Externos - COREX, do Ministério do Planejamento,
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sistema encontra-se dentro do cronograma previsto
& 0 inlcio de operacio previsto também & 1° de ja-
neiro de 2015.

A terceira proposta criou o Sistema de Infor-
magies Estratégicas de Economia e Finangas (SIE-
FA), gerenciado pela SEFA, que tem como premissa
a comelacio entre dados e informagfes intermas e
externas ao COMAER, com a finalidade de produ-
zir informacgtes para a tomada de decistes de ca-
rater econbdmico-financeira, assim como, antever
situagdes que possam constituir imegulardades no
ambito dos certames lcitatdrios do COMAER. A
fim de garantir o funcionamento do SIERA, confor-
me sua concepcdo e viabilizar o acesso desse sis-
tema aos bancos de dados pertinentes, localizados
fora do COMAER, foram realizadas parcenias com
a Controladoria-Geral da Unido (CGU), o Ministério
do Mansjamento, Orcamento e Gestaos (MPOG) &
a Receita Federal, O sistema encontra-se em testes
iniciais & palestras estio sendo ministradas nos Co-
rmandos Adreas Regionais para divulgagao do SIEFA
e das demais propostas.

A partir de 2015, o COMAER passara a utilizar
as ferramentas que compdem o projeto, cujo foco
é: diminuir a vulnerabilidade & contratacio de pos-
siveis empresas iniddneas; aumentar a eficacia nos
procedimentos licitatdrios e contratos deles decor-
rentes; proporcionar maior amparo legal aos gesto-
res; @ uma melhor gestdo econémico-financeira as
organizagbes da FAB.

ettt - -

aspectos do contrato comercial, bermn como da referni-
da proposta de financiamento.

Mo momento, aguarda-se o posicionamento
final da COFIEX sobre o pleito do Ministério da De-
feza e, 130 l0go a Mesma emita parecar positivo, se-
rao iniciadas as negodagdes da operacio de crédito,
desta vez am conjunto com a Procuradona Geral da
Fazenda Macional (PGFN) e Secretaria do Tesourg
Macional (STM).



PREMIO “DESTAQUE EXECUCAO CONTABIL DO
COMAER”

O Prémio “Destague Execucdo Contabil do Co-
mando da Asrondutica”, instituido pela Portaria SEFA
i 34 de 10 de maio de 2013, tem por objetivo distin-
guir a Unidade Gestora Exacutora corm melhor perfor-
mance na execucdo contdbil no Sistemna de Adminis-
tracido Financeira do Governo Federal, o SIAFL.

Trata-se de acdo de melhoria da SERA, imple-
mentada em 2013, oyja finalidade & atingir objetivo
setorial da Secretaria de reducdo das ndo conformi-
dades das Unidades nas atividades afetas ao Setor de
Economia e Financas da Asronautica,

O projeto busca contribuir com a comagao, a opor-
tunidade & a consisténda dos regetros da Aeronautica
no SLAH como forma de subsidiar elaboracio de infor-
miaghes gerancials pradsas & ek 4 gestio no COMAER.

& avaliacho da execucdo contabil & realizada pela
Subsecretaria de Contabilidade que, mensalmenite,

apura o Grau de Performance Contabil com base em
acompanhaments, no SIAF, do nivel de aderdnda
da execucdo contabil de cada Unidade as normas e
aos procedimentos estabelecidos pela SEFA, Orgdo
Central do Sistema de Contabilidade do COMAER, o
SISCONTAER.

O Prémio & atribuido a Unidade que obtiver me-
lhor avaliacdo ern um periodo de doze meses, tendo
inicio em julho de um exerdcio financeiro e témino
em junho do ano saguinte.

Meste ano, com base na apurac3o dos Graus de
Performance Contébil, relativos ao periodo de julho de
2013 a junho de 2014, a SEFA atribuiu o 1° Prémio
“Destague Execucdo Contdbil do Comando da Aero-
ndutica® ao Nodeo do Hospital de Forca Adrea de 530
Paulo e & Prefeitura de Asrondutica de 580 Paulo, Uni-
dades que alcancaram avaliacao médxima no periodo.

EMPRESA PUBLICA

Em 31 de julho de 2014, o Excelentissimo Se-
nhor Comandante da Asrondutica encaminhou ao
Ministério da Defesa o processo que trata da au-
torizacko para criacdo da ALADA = Empresa de
Projetos Aeroespaciais do Brasld 5.A. empresa pu-
blica vinculada ao Ministério da Defesa por meio do
Comando da Asrondutica, que ird explorar direta-
mente atividades relacionadas ao desenvolvimento
aergespacial e a0 controle do espaco aéreo, & Areas
comelatas, cabendo-lhe:

I - Realizar as acfes necessdrias 4 MGCAD,
a0 desenvolvimento, 4 absorcdo, & transferénda e &
manutencao de tecnologias reladonadas as ativida-
des de instalacko e operacio de rede de satélites e
de controle do espaco adreo, otimizando o fundo-
namento do Sisterna de Controle do Espago Aéreo
Erasilairg,

Il - Promover e gerencar as atividades de pes-
quisa, deserwolvimento, certificagao, producio, co-
merdializacio e suporte logistico de sistemas, sub-
sisternas e componentes de emprego aerpespacial,
atuando no registro, na protecao @ na comerciali-
zagao de propriedade intelectual gerada no ambito
das Institgbes de Ciéncia e Tecnologia do Coman-
do da Aerondutica; e

il - Gerenciar ou cooperar para o desemaolvi-
mento de projetos integrantes de programas apro-
vados pelo Comandante da Aerondutica, promo=
vendo o desenvolvimento da inddstria e da infraes-
trutura aeroespacial e atividades correlatas.

Atualmente, a FAB se ooupa ndo 50 de suas
atividades fim, mas também de uma série de ativi-

dades de cardter técnico @ administrativo gue, a des-
peito de exigiremn alta qualificaco e espedializacao,
30 dotadas de cardter ancilar e complementar as
missdes que lhe foram atribuidas.

_om base nos estudos e avaliactes deserwolvi-
das para implementacio do leiammm Estratégi-
oo Militar da Aerondutica - PEMAER - por diversos
grupos de trabalho interdisciplinares, ch 8 4
conclusdo de que uma Empresa Publica desenwolve-
ria, de modo mais eficiente, parcela relevante dessas
atividades, que possuem também potencial comer-
cal.

Mos ditimos dois anos, além dos subsidios téc
micos resultados dos estudos desenvolvidos por tais
g:.lpﬂb’. de trabalho, a avaliacéo quanto & viabilidade

ALADA baseou-se em modelo de negacio ala-
borado por consultona especializada, em conjunto
com a SEFA, no qual foram ponderados néo sd os
beneficios diretos de criacdo da empresa, como a
melhoria dos servicos de controle do espaco aéreq,
mas, também, os beneficos indiretos, como a gera-
¢ao de emprego e renda, e o investimento na inde-
pendéncia tecnoldgica do Pais.

Dessa forma, a criacdo da ALADA constitui me-
dida fundarmental para matenalizacdo da Estratégia
Macional de Defesa e do PEMAER, contribuindo de-
cisivamente para a geragao de beneficios 4 sodeda-
de brasileira e fazendo com que pesquisa, desendl-
vimento @ inovacio temoldgicos sejam intagrados,
& seus resultados direcionados para o progresso e
bem-estar da nacao.
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SEFA PARTICIPA DE CURSO DE CATALOGACAO

Foi realizado no CECAT = Centro de Catalogacio
da Aerondutica, no periodo de 4 a 28 de agosto de
2014, o 5% Curso de Catalogac$o Aplicado a Logistica
= CCAT, cujos objetivos sdo o de difundir o conheci-
mento & o de formar individuos com conhedmento
dos prindpios que se aplicam a catalogagio de mate-
riais para os sistemas logisticos, segundo a metodolo-
gia preconizada pelo 50C (Sisterna OTAN de Catalo-
gacao), do qual o Brasil & signatario.

A catalogacdo de iers nos moldes do 50C/
SISMICAT (Sistema Militar de Catalogacio) estd fun-
damentada em um processo ordenado de estabele-
cimento de uma linguagem Onica de identificacio da
materiais. Por meio dessa i unica, 05 itens
identificados em um catacg?slaaﬁaﬁr?faafn@nt@ re-
conheddos por todos o5 usudnos do sistema, uma vwez
que os procedimentos necessarios para sua identifica-
Ao sdo padronizados, de modo gue saus dados pos-
sam ser utilizados por quakyuer uswirio,

Observam-se  diversos  beneficios  econdmicos
@ operacionais advindos da catalogagdo, tais como:
reducio de estogues, eliminacio de estogues redun-
dartes, economia na aguisicio de itens, economia
durante o dco de vida de um eguipamento, senaco
de suprimento auzado entre Forgas, gerencamento
atimizado de estoques, desenvobimento da inddstria
nacional, entre outros. E com esse enfoque, a Seoeta-
ria de Economia e Fnancas busca somar esfargos junto
a0s elos do sistemna, visando & &iminagao de difioul-
dades enfrentadas pelas Unidades Gestoras durante o
processo de compras, considerando, ainda, gue a falta
de padronizagao das especificagoes dos matenak in-
terferamn, diretamente, na qualidade dagueles proces-

508, ao longo da cadeda, sob diversas formas: gerando
duplicdade/multiplicidade de um mesmo iterm oom
codigos diferentes; dificultando & consultas dos usu-
arios no sisterna informatizado; aumeantando o tempo
de processaments das compras; Eerandn aquisiches
eradas e devolugdes a f ; gerando, no
mercado formecedor, falta de entendimento do objeto
da lidtagéo, provocando impugnagibes; gerando itens
COm i genéricas, impossibilitando sua identi-
ficacao; criando problemas pam os wEUdhos quando
do recabirmento, conferénda e inspecio dos materiais.

Outro aspecto de extrema importdnda em que
a Secretaria focard suas aterngdes & a Clausula Contra-
tusal de cho = CCC. Normatizada pela Portana
Normativa n® 2.037/MD, de 14 de agosto de 2014,
@ de carater obrigatario nos contratos no dmbito do
Ministério da Defesa, a CCC possui a finalidade de for-
nacer Mmeios is & Administracio o sentido de tor-
nar possivel a obtencio, nos contratos de aquisicho, de
dados témicos e logisticos necessdrios & identificagao
de sistemas, equipamentos, conjuntos, componentes,
matéarias-primas e qualquer material gue configure ou
contenha itens de suprimento.

Por tudo exposto, percebe-se, de uma maneira
geral, a importidnda do tema para a melhoria do gasto
piblico. A catalogacdo é uma ferramenta eficaz e ne-
cessiria para uma gestao de materiais efidente. desde
a determinacio das necessidades, passando pela ob-
tengao, distribuigao @ o gerendarmento duranta todo o
ciclo de vida do material. E nesse sentido, a SEFA, apds
o 5% CCAT, tormou-se mais capacdtada e em condigbes
de auxiliar o COMAER na busca dessas solugdes.

ESTUDO SOBRE CONCENTRACAO DE ATIVIDADES
ADMINISTRATIVAS SIMILARES

Comandante da Asrondutica determinou 4 Se-
cretaria de Economia e Financas da Asrondutica que
coordens a realizacio de estudo com o objetivo de
avaliar a possibilidade de concentrar e estruturar, am
um Orgdo Setorial Onico, athidades administrativas
similares, realizadas em diferentes organizaghes do
Comando da Asrondutica, objetivando toma-las mais
&geis, confidweis, efidentes e por corseguinte, mais
econdmicos os produtos delas anginados.

Para realizacdo de tal estudo foi aprovada con-
vocacdo de um Grupo de Trabalho, por meio da
Portaria n® 875%/GC3, de 30 de maio de 2014, com-
posto por representantes de todos os l:f:lrga:ﬁ de Dij-
recAo Geral e Setorial da Asrondutica.
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Considerando a importanda e complexidade
do terna, a 5EFA elaborou a documentacds neces-
sdria e contratou a Fundacéo Instituto de Adminis-
tracéo da Universidade de 540 Paulo = FIAMUISE =
a fim de atuar como uma consultoria externa, em
apoio de metodologia dentifica atualizada guanto
a0 estudo sobre concentracdo de atividades admi-
nistrativas.

O Grupo de Trabalho, coordenado por Oficial-
-General da SEFA, redne-se periodicaments, reali-
zando o mapeamento dos processos, bem como as
respectivas matnzes de risco para a concentracdo das

atividades, Esta prevista uma apresentacdo ao Alto
Comando no final do ano em curso.



MPOG DELIBERA SOBRE PPP DO PROJETO DE
SUPORTE LOGISTICO INTEGRADO

Na primeira quinzena do més de julho, foi as-
sinada pela Ministra do Planejamento, Miriam Bal-
chior, a Resolucdo n® 672014, tratando da primeira
assingtura do instrumento que define os servigos
prioftarios para execucao no regime de parceria
publico-privada, no dmbito do Governa Federal. Em
setembro, ocormeu a deliberacdo do Ministénio da
Fazenda, quanto & viabilidade da concessio da ga-
rantia e & sua forma= relativamente aos riscos para
o Tesouro Macional = e ao cumprimento do limite
de que frata o art. 22 da Lai n® 11.079, de 30 de
dezembro de 2004. Depois da assinatura dos repra-
sentantes dessas duas Pastas, o processo seque para
o Ministério da Defesa e, por fim, para a Casa Civil
da Presidéncia da Republica.

Cumpridas essas formalidades, a publicacio
em Diario Oficial da Unido, proporcionard o inicio
o5 trabalhos para o chamamento aos interessados
em participar do Procediments de Manifestacio de
Interesse = PML. Esse instrumento tem por objetivo
proporcionar a0 setor publicn a obtencdo de estudos
& contrbuicdes do setor privado, conforme diretrizes
predefinidas em seu edital, para determinado proje-
to de concessdo governamental, Os estudos recebi-
dos poderdo subsidiar em partes ou integralments a

estruturacao da modelagermn operacional, financeira,
econdmica, socoambiental e juridica do projeto.

O PMI & uma importante forma de o Estado
obter contribuicbes do setor privado, com informa-
goes relevantes a0 projeto, que irdo Impactar na sua
estruturacao. Além disso, tal mecanismao é um eficaz
meio para diminuir a assimetria informacional entre
o5 setores plblico e privado e, se for constituido com
critérios objetivos, podera ser uma forma de estrutu-
racio de projetos priontanos sem representar cusios
imadiatos ao Erano.

Apds a escolha das modelagens e depois de
vencidas as demais formalidades previstas para o pro-
cesso, serd lancado o Edital de Licitacdo da PPP para
a selecado do Parceiro-Privado que assinard contrato
de 28 anos com o COMAER. O modelo escolhido
oferece, entre outras, duas van s fundamentais:
n&o ha investirmento do COMAER na implantacio do
projeto, iniciando-se a contrapartida, somente, apds
a operacdo &, ao términd do Contrato, os bens pa-
trirnoniais passam a ser propriedade da FAB. Estima-
=@ fue @553 assinatura oooma am 18 meses e, oar-
tamente, marcard a logistica e a gestdo no Ambito
do Comando da Aerondutica, proporcionando mais
governanca e flexibilidade aos processos.

ATUALIZACAO DO RADA (RCA-12-1)

O Regulamento de Administracio da Aerondu-
tica (RADA), dpﬂncipal instrumento de uso cotidiano
dos gestores da Aerondutica e que tem por finalidade
definir as responsabilidades dos Agentes da Adminis-
tracéo e demais detentores de bens & valores plbli-
cos a cargo da Administragao Direta do COMAER,
astd em fase de atualizacho. A SEFA, por delegacio
de competénda do Comandante da Aerondutica, &
a Ok responsdvel pela atualizacko do normativo e o
faz por intermédio da Assessoria de Normas e Assun-
tos Juridicos (ANAJ).

E cedigo que a gestio Administrativa tem so-
frido alteragtes ao longo dos anos. O pensamento
arcaico de gue a Administragdo tern um fim em si
mesmo encontra-se superado. Atualmente a Admi-
nistracéio tern e pregcupado com uma administra-
¢do de gestdo, woltada a conaretizar a forga norma-
tiva constitucional. A dltima atualizacéo ocomeu em
2004. Decomdos mais dez anos esta sendo objeto
de nova e harmoniosa revisdo. A atualizacao ficou &
disposicio de cada operador da norma (agente ou
auxiliar da administracio, gestor ou servidor civil)
apresentar, diretamente 4 Secretania, propostas 4 re-
dacio do novo normiativo,

Para tanto, foi disponibiizado no site da Secre-
taria um fink no qual foi possivel emdar sugestdes &

nova redacdo, como, tTambém, propor & iNsercao ou
retirada ou modificagio de artigos. Com esta nova
forma de promover a atualizacdo, a SEFA visou al-
cancar um maior ndmero de agentes colaboradores,
visando tomar o documento de maior alcance & de
forma a atingir diretaments o operador da noma
na “ponta da linha®.

Todas as propostas recebidas a SEFA estdo sen-
do cuidadosamente analisadas, extraindo-se o real
sentido @ o seu alcance. Em seguida, a Minuta do
novo RADA serd submetida a avaliagdo pela Comis-
sio de Mormas (COMOR). Ultrapassada essa fase,
serd novamente disponibilizado na pagina eletrdni-
ca para conhecimento do COMAER. Nesta fase serd
oportunizado aos agentes avaliar se seus anseios
foram atendidos ou considerados, podendo, ainda,
manifestarem-s2 sobre qualkguer dispositivo contido
no documento.

Apds consolidacao final, pela SEFA, serd apro-
vado o novio RADA o qual passard a viger 120 (can-
to e vinte) dias apds publicacdo em BCAIBoletim do
Comando da Aerondutica), com aplicacdo no dmibito
do COMAER. Por fim, a Secretaria promove a atuali-
zacao tendo por base o suporte dos NOSS0S USUAMOS
& aplicadores da norma.
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Ma atualidade, o verdadeiry capital das instituigdes & representado pelas pessoas
que a integram, cujos conhecimentos e expenéncias compartilhados, traduzem-se em
ennguadments para o conjunto, fortalecendo-o e preparando-o para enfrentar a di-
namica dos desafios inerantes ao desarwvolvimento das instituigoes.

E nesse sentido gue a Secretaria de Economia e Financas da Aerondutica desta-
ca, para o periodo compreendido entre outubro de 2013 e setembro de 2014, como
recontecimento por suas qualidades e méntos, compondo a Galeria do Graduado-
-Fadrio, Destague Militar e Servidor-Padrdo da 5EFA, o S0 SAD Carlos Henrique Alves
de Carvalho, o 51 SAD Dyego Pereira Braga e a servidora cvil Lucemar Guedes Braga.
Parabéns a todos!

50 SAD CARLOS HEMRMYUE 51 SAD DYEGD BERAGA

WATURAL DO RID DE IAMEIRD - RS MATURAL DE BRASILIA - DF

[WiTA DE FRACA — OF FEVET TR DE PRACA — 01 KAR 11
APRESEMTACED MA& SEFA — 22 DET BB APRESEMTACED A SEFS — 24 FEV 12

CV LUCEMAR
MATLIRAL DO R0 DE IANERD - EI
SERVIDOR — DESDE 11 OUT 77
APRESENTACAD KA SEFA — 01 MAR BE

Galeria do Graduado, Praca e Servidor Padrao

* Fotos: Sgt Cristano/GAP-BR
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ESPACO ENTREVISTA

REVISTA SEIVA

1) 580 muitas as novidades da Forca Aé-
rea Brasileira em termos de processos de aqui-
sigdo e modernizacio das aeronaves. Havera
orcamento para tudo isso?

TEN BRIa AR JUMNIT] SAITO

A disponibilidade de recursas para as Fomas Arma-
das, entre elas a Asrondutica, depende da capacidade
econtmica do pals em gerar recursos &, frente a tantos
desafios, investilos na atividade militar, essendial para
gue o Estado brasilein possa proteger o 2w powvo & Seus
recursos. Cabe 3 Asrondutica procurarn, diligentemsnte,
aphicar cada real de forma efidents e eficaz.

Mais que obter os reoumscos, o desafio & o equili-
brio entre o processo de aguisicio e modernizacio de
aemonaves, investimentos na area operacional da Forga,
e 3 continuidade das athidades operacionais & agdminis-
fratvas, que representam as despesas do dia a dia da
Apronautica, isto &, as despesas correntes no @rgao or-
camentano,

A Aerondutica tem vencido esse desafio com a
atuagdo hamibnica dos Grgdos que gensnciam o5 recur-
505 orgamentanos e daquetes que execuiam esses recur-
505, fazendo convergir para o local cerlo, para o mo-
mento oportuno, na quantidade NSCestAra, oS MeCurss
gue 530 recehidas pela instituigdo.

H4 um esforco por parte de todas as organizagles,
com &nfase para aguelas gque atuam na drea da gestio
financeira, de forma a propidar o ambiente de operacio-
nalidade e efidénda administrativa exigida pelos tempos

da infcnrmai;.ﬁu. Como exemnplo, em 2013, os treinado-
red T-25 da Acacemia da Forca Adrea (ARA) alcancaram
100% de disponibilidade. E claro que isso & fruto direto
do trabalho dos militares ligados aguela atividade, toda-
via ndo hé setor de manutengio eficiente sam contratos
corretaments adminstrados que levem os supnimentos
para onde & exatamentse gquando 530 necessanos,

Quando falamas em processas de aquisicdo, sobre-
tudo de novas aeronaves, Sempre nos vem a mente a
imagem dos nossos pilotos de teste elogiando as carac-
teristicas dos concormentes & os ganhos operacionais que
nossos Esguadrdes tém. Contudo, boa parte do processo
de aquisicio e a continuidade das operaches & fruto do
esforgo herclleo dos Srgdos gue gerenciam os contratos
internacionais, tanto na vertente financeira, guanto na
vertente dos projetos junto aos fabricantes.

REVISTA SEIVA
2} A aguisicdo desses novos meios repre-
semtara cortes em outras areas?

TEN BRIG AR JUNITI SAITO

MNdo. Investimentos & despesas cormentes 530 duas
areas distintas do orgamento pdblico. Um incremento
em Investimentos, como & o caso das aguisigbes e mo-
dernizacio de aeronaves ndo significa, mecessariamente,
corte em despesas correntes, ou 5eja, G5 BCursas neces-
sdnos para as atvidades adminstrativas e operacionas.,
Quando nos referimas 35 atividades operacionais, isso
significa alocar recursos para que as Novas aeronaves in-
corporadas ao acervo da Forca Adrea Brasileira possam
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woar. Portanto, recursos para combustivel, manutencio e
equipamentos.

REVISTA $EIVA

3) Grandes projetos deste tipo também
representam um desafio do ponto de vista de
controle financeire e no aspecto contabil?

TEN BRIG AR JUNITI SAITO

Sem divda. Fara Bs0 & necessano gue dngdos
como a Comissao Coordenadora da Aeronave de Com-
bate (COPAC), que tem a finalidade de gerenciar os pro-
jetas de deservolimento, aquisicdo & modemizacio de
matenais e sistemas asronduticos para o Comando da
Agrondufica, e a Secretaria de Economia e Finangas da
Aerondutica (SERA), com a missao de gerenciar a5 Con-
tratos intermacionais de finandamento, possuam reour-
sos humanos com a expertse necessaria para gue os
controles sejam executados conforme prescreve o Tribu-
nal oe Contas da Unido (TCU). A 5ERA, por exemgplo, tem
feito umn esforgo extraondinério para capacitar o5 seus re-
oursos humanos, incusive erviando ofidais para adguiric
conhedmento no exteror, nao 50 na area de confratos
internacionais, obtendo conhecimento sobre a gestdo
de risco desse tipo de contrato, como também para as
empreendimentos gue, atualmente, estdo sendo gera-
@05 em conjunto com o setor privado como & O Caso das
Parcerizs Piblico-Privadas.

Como Comandante da Asrondutica, & bom contar
oom uma gestio financeira competente e eficiente. Prin-
cipios coma moralidade e honestidade sdo dogmas da
gestdo realizada no Comando da Asrondutica, mas ndo
se limitam a isso. O setor tem buscado, ano apds ano,
aumentar a eficnda no uso dos recursos. Mecanismos
de controle interno e até a criagio de uma sauddvel com-
peticdo entre as unidades gestoras permitem um ganho
cada vezr maior. Como exempla, o Prémio "Destague
Execucdo Contabil do Comando da Aerondutica™
instituldo pela SEFA e que tem por objetive dstinguir a
Unidade Gestora gue tenha o melhor desempenho na
execucdn contdbil no SIAF. 530 inciativas dessa natu-
reza e a capacidade invulgar do militar da Asrondutica
de “fazer mais com menos” gue permitemn que a Forga
continue na vanguarda, seja na atividade opsracional,
seja nas atividades administrativas.

REVISTA $EIVA

d) O Comando da Aeronautica, nos ulti-
mos anos, vemn aperfeicoando os mecanismos
e as praticas de Governanca. Como a criag¢do
do CENCIAR contribuiu para o aperfeicoamen-
to dos mecanismos de controle?

TEN BRIG AR JUNITI SAITO

Criado em fins de 2012, o CENCIAR elabonou o seu
Flana Anual com o objetivo de realizar auditorias em to-
das as Unidades Gestoras Executoras durante os exerd-
cios de 2013 e de 20714, Em 2013, realizou auditorias em
51 Unidades Gestoras; para 2014, estio programadas 6
auditorias.
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Para suportar suas atividades, o CENCIAR adquiriu
urmni sisterna de Tl {Tecniologia da Informagio) que iniciou
sua operacdo em 17 de setembro. Por ser o drgdo central
do Sisterna de Controle Interno do Comando da Asro-
nautica (SSCON), o CENCIAR denaminou skEtema
de SISCOMIAER. O sisterna permiticd o emohiments di-
reto, nas atividades de auditoria e fiscalizacso, dos &
gaos executivos do SISCOMI: os SEREF e os Setores de
Controle Interno das Unidades Gestoras (ACI). Aliado
45 suas atividades, o CEMNCIAR elaborou um Plano de
Capacitacio de Auditores, j& em andamento, com uma
preparacdo basica em treinamentos contratados junto
a0 Instituto de Auditores Internos do Brasil. A prepara-
¢a0 avancada acontece junto ao Tribunal de Contas da
Unig&o, com treinamentos e cursos na drea de Auditoria
Governamental.

REVISTA SEIVA

5) Os projetos de reequipamento da Forca
Agérea Brasileira sempre incluem iniciativas de
Offset. Qual o significado dessa medida para
o paisT

TEN BRIG AR JUNITI SAITD

Os projetos de offset s8o deserwolvidos no Brasil
desde antes da Estratégia Nadonal de Defesa definir
453 pratica em diretriz. Contratos de aquisicdo, 2@ de
sEtemas de armas completos ou de componentes, trou-
xeram indmenas beneficios para o Pals, ndo 56 para a
inddstria nacional, mas também em pesquiza na drea de
salde, COMo OOOrMey em uma parcena com a Universi-
dade de S50 Paulo. O foco, obviamente, s30 os projetos
qQue visam a proporcionar maior independéncia para a
inddstria brasileira e, consequentamente, para o empre-
qo oo Poder Asroespacial.

A Comizsdo Coordenadara do Programa Asnonave
de Combate, a COPAL, j@ conduziu quase 300 projetos
de offset entre seus diversos progetos de aguisicio ou
modemnizagdo de material. 530 iniciativas gue trazem
beneficios amplas para a FAB. Vejamos, por exemplo, a
modernizacio dos F-5. Houve um projeto para fransferir
conhecimentas de sistermas de GFS e de navegacdo iner-
cial. Isso benefidiou os projetos do nosso Departamento
de Cigncia e Tecnokogia Aercespacial, que precisa desse
tipo de tecnologia para o deserwolimento de foguetes
& oe geronaves remotamente pilotadas.

Iniciativas como essas permitemn que os aviadares
brasileiros tenham a honra de voar aeronaves brasileiras
do inicio a0 awge da cameira. Um jaio A-1, por exempla,
fabricado e modernizado na Embraer, leva na sua cabine
um aviador que passou anteriormente peloT-25, 727 e
A-29 Super Tucano. Todas essas deronaves contam com
ampla tecnologia nacional. A indepencénca tecnoldgica
& um requisito para gualguer pals que gueira soberania
como fato. Os ganhos da independéncia s80 indeléveis
para qualguer estratégia militar, além de agregar valor
25 exportagies.



ESPACO ENTREVISTA

Eva Maria Cella Dal Chiavon &, desde dezembro de
2011, secretaria-executiva do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, apds exercer o cargo de secretaria da
Casa Civil do Governo da Bahia, de janeiro de 2007 a outu-
bro de 2011.

De julho de 2005 a dezembro de 2006, foi subchefe-
-executiva da Secretaria de Relacfes Institucionais da Presi-
déncia da Republica. Também exerceu o cargo de secretaria-
-executiva do Conselho de Desenvolvimento Econdmico e
Social da Presidéncia da Repdblica, de fevereiro de 2004 a
junho de 2005.

Mo Ministério do Trabalho e Emprego, secretaria-executiva,
de agosto de 2003 a fevereiro de 2004; e assessora especial de

Planejamento, de abil a julho de 2003,

Ocupou de 1999 a 2002, na Prefeitura de Chapecd (5C),
0s cargos de secretaria de Desenvolvimento Comunitario e
Habitacao, e chefe de Gabinete.

De 1990 a 1998, foi assessora parlamentar na drea da Pre-
vidéndia Social do Nicdleo Agrario da Bancada do FT na Camara Federal, chefe de Gabinete dos
deputados federais Jaques Wagner, Milton Mendes e Luc Choinacki; coordenadora técnica do
Programa de Salde da Cooperativa Regional Alfa, na regido Oeste de Santa Catarina.

E graduada em Enfermagem e Obstetricia, especialista em Salde Pablica e em Plane-

jamento Estratégico Plblico Participativo.

REVISTA SEIVA

0 Ministério da Defesa (MD) & as Forcas
Armadas vém celebrando contratos de gran-
de importincia estratégica, com foco na mo-
dernizacio e reeguipamento das Forcas, con-
forme determina a Estratégia Nacional de De-
fesa. Em consequéncia, como V.Exa. avalia o
andamento desses projetos inseridos no Pro-
grama de Aceleracio do Crescimento [PAC),
sob o aspecto de investimento do governo
federal na capacitacio do parque industrial
do pais em tecnologia de ponta.

Eva Maria Chiavon

A partir de 2012 varios projetos do Ministério da
Defesa foram inseridos no PAC. O objetivo & garantir
previsibilidade orcamentdria e acompanhamento téoni-
co das obras. A garantia que o PAC proporciona, for-
talece a Inddstria Macional de Defesa e possibilita que
as Forcas Armadas melhorem as condicles de cum-
primento de seus projetos. Temos como exemplo, os
investimentos no desenwolvimento do novo carguein

militar brasileiro, do submaring de propulsdo nuclear e
do sistemia de defesa e monitoramento de fronteiras.

Em 2014 estdo previsios RE 4,6 bilhdes em inves-
timentos para atender a projetos dos trés Comandos

Militares, sendo que esses projetos desembalsaram, até
2013, um total de R$ 16,4 bilhes.

REVISTA SEIVA

As indastrias dos ramos de Aerondutica
e Aeroespacial possuem alto potencial para
inserir o Brasil no mundo de seletos desen-
volvedores & exportadores de alta tecnolo-

gia. Nesse escopo, qual a expectativa que o
MPOG possui acerca dos grandes contratos

na drea de Defesa, tais como: o desenvolvi-
mento e aquisicio do KC-390 e do Gripen NG,
nao somente em relagio as possibilidades de
exportacio e geracio de empregos diretos e
indiretos no pais, mas principalmente como
fomento & ampliacio da capacidade e do in-
cremento de grande ndmero de técnicos es-
pecializados no setor?
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Eva Maria Chiavon

O projeto do deserwohimento do KC-X integra o
Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC), & a par-
tir de 2015, a aguisicio dos cacas Grippen estio inseri-
dos também. A expectativa & que esses projetos forta-
lecam e ampliem a capacidade da indistria nacional de
defesa, inclusive com a incorporacio de conhecimento,
gue permitird ao pals uma maior insergdo internacional
no mencado de produtos de defesa. O conhecimento
adquirido com a implementacio desses projetos fo-
mentard o desenvolvimento de projetos de interasse o-
vil woltados a aviagdo, dotando as empresas do sefor de
melhores condigbes de competitividade nesse mencado.
Asgsim, o MPOG espera assegurar por meic da insergao
dos projetos no PAC uma maior dindmica e escala para
a inddstria naconal voltada a produtos de defesa, au-
mentando sua particpacio na producio de produtos
de alto valor agregado, e reduzindo a dependéncia ex-
ferna nessa area.

REVISTA SEIVA

O MPDG e as Forcas Armadas trabalham
em completa cooperacio, mormente no
apoio e consecucdo dos projetos estratégicos
como o KC-390 da Aerondutica e outros de
grande importancia para a inddstria nacio-
nal de Defesa. Em sua opinido, quais sdo as
contribuicies das Parcerias Pablico Privadas
nesses projetos de grande vulto, como ins-
trumento de melhoria de gestao, de eficién-
cia de resultados e de gqualidade no emprego
de recursos orcamentérios?

Eva Maria Chiavon

Temos seis projetos aprovados como priortarios,
dos quais trés pertencem ao Exdrcito Brasileiro e trés
Marinha do Brasil. J4 o Comando da Aerondutica apre-
sentow 30 Conselho Gestor de Parceria Pdblico-Privada

dois projetos: o Programa de Suporte Loglistico Integra-
do (P5Ll} e o projeto de Gestdo de Rede de Comunica-
ches Integrada, que estio sob a andlise do Conselho.

E bom frisar que os contratos de PPP s3o de lon-
go prazo e buscam aumentar ganhos de eficénda ao
distnbuir melhor o5 nscos do projeto, de modo gque
cada parceiro s2 responsabilize pelos riscas que tem
mais gerénca. Naormalmente, cabe ao parceiro privado
a obrigacio de realizar o investimento, 2 manutencio e
a operacao da atividade, enquanto o poder pablico fica
com a tarefa de definir o nivel de demanda desejado
pela socedade e de qualidade dos servigos prestados,
uma wez gue O pagamento ap parceiro privado estard
condicionado ao seu desempenng, incusive gualitativo.

Tomemos como exemplo o PSLI, cujo projeto pre-
tende repassar ao setor privado a responsabilidade pela
manutencdo de determinadas modelos da frota da FAB.
0 grande ocbjetiva desse projeto & melhorar as questes
relationadas & manutencio e garantir um percentual de
90% da frota sempre disponivel,

A intengdo & melhorar a gestdo, construir um
grande centro que ird centralizar grande parte da ma-
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nutengao. Hoje & necessdrio manter varios cantras, uti-
lizar militares para realzar tais servigos, fazer grandes
estoques de pecas, pois a Asronautica tem de realizar
as aquisigies de forma fradicional.

A PPP pode ser uma alternativa para cumprir esse
objetivo, pois haveria um dnico contrato de servigos.
A ideia & que a empresa vencedora seja cobrada pelo
resultado, de modo que, 52 a asronave ndo estiver dis-
ponivel, o pagamento sera reduzido. Assim, o privado
teria o incentivo de entregar a asronave em bom fun-
cionamento o quanto antes. Além da maior agilidade
na manutengio, com o projeto o Comando pretende
realocar militares para atividades-fim e economizar
cerca de RE BD milhdes de reais por ano ao longo de
trinta anos, recurso gue ja & executado atualmente via
argamenta.

REVISTA SEIVA

Do ponto de vista do Ministério do Plane-
jamento Drcamento e Gestdo (MPDG), como
o V. Exa. analisa a PPP em fase de estrutu-
racdo na Aerondutica, principalmente como
forma de contrapor as acbes de curto prazo,
seja do setor privado ou do pablicoT

Eva Maria Chiaven

Ma estruturagdo dos projetos da Asrondutica, o
Comando criou uma unidade de PPP na SEFA que ana-
lisa as demandas das diversas areas e fem uma esiru-
tura de pessoal altamente capacitada. Ha uma politica
de capacitagdo desenhada, porgue se identificou que
& preci=o conhecer muito bem o negdcio que se dese-
ja delegar, ter experiéncia na drea de estruturacdo de
projetos & na administracdo de contratos. Também &
preciso ter capacidace de coordenacdo, pois O proces-
=0 emvalve varios atores, tanto governamentais como
agentes privados interessados.

0 projeto a ser deservalvido como PPP emvole
uma complementacdo de recursos pablicos durante
dezrenas de anas, e por 550 observa os princlipios da

prudéndia fiscal. E necessério fazer estudos detalhados,
que incluem diversas dreas de conhecmento (licitagtes
e contratos, financas, engenharia, meio ambiente, entre
outras). Todo o processo exige didlogo, transparéncia
& acompanhado pelo TCU e pelo Legisiativa, gue devemn
aprovar previamente e receber informagtes acerca do
desempenho dos contratos. O tempo para elaboragdo
de um bom contrato & ganho na hora da licdtacdo, com
a disponibilizagio de um servigo de gualidade a pregos
justos. O processo pode ser simplificado e perseguimios
1550, mas o importante & que o periodo dos estudos re-
sulte em ganhos para os dois lados. Para gue a parcena
s2ja bem sucedida, todos os incentivos, fanto do lado
publico como do privado, devemn estar correfaments
alinhadaos.

REVISTA SEIVA

Com relagio &s Parcerias Pablico Priva-
das, na experiéncia do Reino Unido nota-se
ampla aplicacio dessa modalidade na drea



militar, como por exemplo: nas unidades de
Reabastecimento ao Voo, na fnrrnat;&n de Pi-
lotos de Helicdpteros e outras. Como o MPOG
analisa a aplicacdo desse instrumento de
gestio para a drea de Defesa no Brasil, em
termos de custo-beneficio (Value for Money
= VM)

Ewva Maria Chiavon

A experidnca do Reino Unido & bastante interes-
sante. De acordo com informagies da Unidade de R-
nancas Privadas, do Ministério da Defesa Britinico, até
o ana de 2013, havia mais de 50 contratos assinadas na

drea de Defesa, dos quais 45 estavam em operacio. O
investimento privado nesses projetos foi de mais de £9
bilhdes ao longo de guase vinte anos.

Como, wood bem frisow, o Ministério da Defesa
britdnico assinou em 2008 a maior transagdo de PPP
@ realizada, gue emvolve a provisao de avides de rea-
bastecmento da RAF (Royal Air Force), cujo contrato &
estimado em £ 10 bilhdes, para serem desembaolsados
ao longo de 24 anos.

Messe progeto, o setor privado & responssdvel por
viabilizar o reabastecimento em v e O Servico envalve
também a3 infraestrutura, manutencdo, pecas, treina-
mento, gestéo de deponibilidade residual da frota e a

Agiencia Forga AgrearsiSgl Rezende

operagio em fungio da demanda da RAF. J& o setor
plblico, além de pagar pelos servigos, opera os voos
militares, fornece as tripulagdes e aloca engenheiros da
RAF na linha de produgdo de forma a adquirir toda a
expertize ao longo do contrato.

Percebe-se, pelo exemplo, gue para o Governo
britanico, a5 PPP 52 aplicam apenas a contratos de lon-
g0 [prazo, cujos riscos possam ser alocados de forma
clara entre as partes & tem mecanismos que incenti-
vem o privado a prestar um servico de alta qualidade,
Outra caracteristica que eles buscam nos projetos & a
possibilidade de exploracao de receitas comercials gque
permitam a redugdo da despesa da Adminstracdo por
meio de compartilhamento dos resultados. Em sintese,
eles s aprovam projetos que demonstrem uma relacao
custo- benefico claramente vantajoso para o poder pl-
blico.

Cutro aspecto importante que s bitanicos des-
tacam & o da necessidade de hawer uma excelente co-

municacdo entre o governo € a sociedade no proces-
s0 de escolha dos projetos de PPP. Ma sua wvisdo, eles
entendemn que a Adminstracdo precisa ter uma equipe
de profesionais extremamente qualificados, perene, e
criar, a0 longo do processo, um conjunto de informa-
goes confidveis que permita desenwolver indicadores de
desempenho simples @ mensuraveis,
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Offsets: uma visao critica no contexto da
Organizacao Mundial do Comércio

Eduardo Quesado Filgueiras - Cel Int
Mesire em Computacho Aplcada - INPE

INTRODUCAO

A reducio das distdncias entre os palses desen-
volvidos e em deserwvolvimento, permitida na ditima
década em virtude das oportunidades criadas pela
ascensao econdmica dos chamados emergentes,
temn se traduzido no aumento do poder de compra
governamental nas aquisighes de defesa que, por
sua vez, tem estado cada vez mais restrita no am-
biente de ddlares escassos dos tradicionals compra-
dores e imvestidores em tecnologia’.

E cada vez mais intensa a apologia & restricao
da pritica das compensagbes comerciais, industriais
e tecnoldgicas, mais conhecidas pelo termo em in-
qghés “offsets®, no contexto da Organizacao Mundial
do Comércio. Entretanto, contrapartidas comerciais,
género do qual os offsets sao espécie, sao Comuns
no comércio intermacional, que se caracteriza por
uma realidade fatica na qual os maiores beneficia-
rios 530 o5 palses desenwvolvidos, os quais, em Gltima
andlise, criaram e utilizam tais praticas. Portanto, é
comveniente e oportuno discutir a visdo dos palses
em deservolvimento, haja vista a postura extrema-
mente critica normalmente apresentada pelos pal-
ses centrais, apresentando um contraponto racional
a tais argumentos.

Em tal comtexto, os palses desermvolvidos ten-
dem a dificultar as oportunidades geradas para os
estados emergentes, em funcdo de tal aumento de
capacidade aquisitiva, notadamente as crescentes
exigéncias de contrapartidas comerdiais, industriais
e tecnoldgicas, com o cunho de desenvolver a in-
distria local, reduzir o déficit comerdial e equilibrar
a balanga de pagamentos ou obter transferdéndas
tecnoldgicas, dentre outros beneficios. 5ao, portan-
to, contrarios ao wso das contrapartidas, tambsm
chamadas “offsets”, como ferramentas de diplo-
mada econdmica pelos paises em crescimento. Em
decorrénda, ideias e opinibes referentes ao tema
offsets tendem a ser polarizadas, no que tange a

divergéndas entre os conceitos costumeiramente
capitaneados pelos governas de palses centrais e as
abordagens das nagbes em desernvolvimento.

1. O OFFSET EM UM MUNDO
GLOBALIZADO

A thnica contriria aos offsets estd em sintonia

oom visao dos conceitos econdmicos gque privile-
giam a abertura de mercado e a globalizacdo para
05 dilemas do comércio internacional e do sistema
financeiro regulado, além de privilegiar grandes
corporagbes multinadonais como promotoras de
globalizagao.

Portanto, a visdo de privatizacio, a globaliza-
Cao e livre mercado como wetores de desenvobd-
ments 30 estandartes defendidos no discurso das
econamias centrais, normalmente em detrimento
dos palses em desenvolvimento. Os paises centrais
seguem defersores de um Satus guo que blogueia
a ascenso de novos atores na arena internacional.

Entretanto, tal abordagem privilegia uma de-
finicao de offsets equivocada, confundida com a
visdo mais genénca das contrapartidas comerdais
elementares como o contracomércio e as trocas
simples, voltadas para um espectro de contraparti-
das como justificativa para subsidios camuflados em

1 =Por owire lado, 2 ealidade poliica & eoonfmica do periodo 20073000 sugen W poiencial ambierde de tRnsioemacin, ro qual o Brsd loga aumentar sua
participacho como poibvca regional demOCRiTica & eOONOMACETTiD wived, [portamnd & cabal agui dEcoems sobes 0 GoOEmemn g T, STy Duins 2P
oo alirados & visdo desnwoiimenticls, do of o @ trancheiacia de ionologla: 3 Enratbga Macoeal de Detem (EMD )" ALGLIEIRAS, 30M2.
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paises emergentes, além da visao desvirtuada da
capacidade e competéncia da OMC (Organizagao
Mundial do Comércio) para “banir” unilateralmente
praticas comerciais e se sobrepor 4 soberania e &
autonomia dos palses no cendrio intemadional.

Onde ha o dominio da lei, prejudicada fica a
corrupgao. Além disso, é frequente o uso de raciod-
nio indutivo para vilanizar a pratica de offsets, par-
tindo de situagdes particulares para induzir o leitor
a associar o contexto a subsidios ilegais e favonedi-
mentos ilictos a empresas do mercado de defesa.

Mao se pode associar a condenagao a acordos
de trocas comerdiais do tipo oil-for-arms fechados
no contexto da Guerra Fria, aos offsets, tendo em
vista que compensagdes, conforme realizadas hoje,
nada tem a ver com o5 escambos realizados pelas
economias estatizadas comunistas na década de
70-B0 do século passado.

Essa visdo também ignora a realidade de que
parcela significativa do comérdo internacional se
baseia nas contrapartidas comerciais’, bem como
cerra o5 olhos para a ativa agio dos govemnos na
defesa dos seus mercados nacionais®.

Qutra forma & mencionar que acordos com-
plementares a0 contrato comerdial, exigidos pelos
governos adquirentes e por estes vistos Como ve-
tores para desenvolvimento de sua inddstria, sa0-
sidedaals.

0O argumento & que, nos paises onde impera
o estado legal de direito, acordos de offset séo cla-
ramente tipificados na legislagao e sao negodados
concomitantemente ao confrato de fornecimento,
com critérios daros e objetivos definidos no pedido
de oferta, em beneficio do pals.

2. TEORIA VERSUS PRATICA

Também se recomenda cuidado & crescente
critica & expressio “cooperaCao industrial® como
um eufemismo para relativizar e atenuar o impacto
negativo dos offsets, que ignora distingbes eviden-
tes entre atividades puramente reciprocas (man-

datdrias) de counterfrade, como as contrapartidas
compensatoras, e atividades cooperativas junto a
industria, aplicadas eficientemente por Canada,
Australia, Japao, Suica, Coréia do 5ul, Reino Unido
e palses nordicos, os quais realizaram e ainda reali-
zam participagao industrial com sucesso.

N30 se pode ignorar, também, a pritica de
hands off dos Estados Unidos, que proibe o suporte
do Governo Norte-Americano a qualquer atividade
de offset. A posigdo americana &, oUtrossio, con-
troversa, haja vista a existénda do Buy American
Actt, que, na pratica, & uma previsio de aghes que
ensejem participagao local efetiva nos fornecimen-
tos pliblicos.

Ademais, os EUA foram os mentores das prati-
cas de contrapartida em um momento no qual isso
favorecia sua seguranga nacional, tomando a sus-
tentacao da inddstria de defesa como importante,
desde os Acordos de Bretton Woods ao estabele-
cimento do Plano Marshall, apds a Segunda Guer-
ra Mundial. Cabe também mencionar que os EUA
mantérm, até os dias atuais, o Bureau de Inddstria
e Seguranga®, vinculado ao Departamento de Co-
mércio, que tem por Missao promover 3 sequranca
nacional e a politica externa, bem como alcancar os
objetivos econdmicos nacionais ao garantir 0 con-
trole efetivo das exportaghes, tudo com o intuito
de prover continuada lideranga tecnoldgica estra-
tégica dos EUA.

Além disso, é cabal entender que mesmo as
economias de primeiro mundo utilizam offsets,
uma vez gue um dos primeiros ensinamentos que
se tem em aquisigbes de defesa & que o mercado
de defesa nao & um “free market”. A realidade &
que, Mesmo com a existéncia da Procurement Di-
rective 2009/81/EC", que limita os offsets entre os
paises da Unido Europeia, diversos palses europeus
continuam a se utilizar da pratica com o intuito de
defender o5 seus interesses industriais e tecnoldgi-
cos de defesa.

Também & verdade que hd um cresdmento

=W

=0 uso dos offsets ndio estd de fomma algoma restrito ao conbexio do coMEntio infemacional de AMMATENTINS, NE MO 3 COMPRS MR MmNt
Offseis @ outras formas ascooiadas b cown ks consihsem wma prafca sgnificatva ¢ amaigads de comérdo exterior - ervohendo derenas de milhares de
PSSO a0 Pedor do ghob, alcangande mulko akém do merato de Bens de emprega miktar = @ que & corstantemente estimada enine cRoo @ Trinta por ot
oo comadicin mandial.” Bauer; Burme, 2004, p 74,

=Art. 219 O mercadio intemr inegra o patrimdanic raconal @ sen incentiade de modo a viablizar o desenvoldmenin auitural @ sédo=oondmico, o bem-estar
a2 popUlacEo & 3 ARSI MF.B,MEMHHI'M BRAZIL, 1288,

Wi'imup‘m:lq mmﬁmmﬂmmhmmﬂmzﬁ '{Elﬂmr

Commercs) 3 tramsactionba

et (Coling Er.;ll:hl:ri:unmr:, Harper olireFubikshers)

0 Buy Arrarican Act (Titds 41 mummnu:m de 19330 4 uma provisds e tratamento preferenchl pan o5 formecimentos Somdstioos amaricanos o
bers, sereios @ obras.

"Bureau of Industry and Secwity” hip.tsraw. b doc gow ).

Para madores informagbes sobre & polltica de squisiofes de detesa ra UniBo Europeia ¢ @ Cnetiea 200978 1°CE do Paramsmio Europe, ver Ritpoieusr suropa
L LS e LamLinServ.do furl=CELEX 32 009L00E1: BN-ROT .
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dos offsets em palses em desenvolvimento, com o
intuito de buscar seguranca por meio de aquisighes
de defesa.

Entretanto, a visdo de grande parte da litera-
tura existente ainda associa os offsets a praticas
comerdais inefidentes e que distorcem o comérdo
(BAURER, 2004). Embora se concorde que hd uma
crescente necessidade de transparéncia e responsa-
bilizagdo, |4 que existem custos assocados, discor-
da-se no detalhe, visto que nao existern dados den-
tificamente conclusivos que comroborem afirmativas
que estimam offsets como gerando sobrepregos no
contrato comercial®. bem como hd controvérsia en-
tre as fontes que avaliam os custos dos offsets” o
que evidendcia a inexatiddo dos dados apresentados.

Outro fato é que a realidade geopaolitica inter-
nacional, com a crise de 2009, o G20™e os BRICSM,
é totalmente diversa do comego do século e que
existern expectativas de retorno dos offsets em pa-
tamares razodveis em funcao dos custos que geram.
Para tanto, o que se entende & gue offsets devern
ser considerados como vantagem competitiva, com
carater de ferramenta de diplomacia econdmica, de
carater politico e estratégico, e que podemn gerar
resultados como vetores de deservolvimento. Nao
& construtiva nem razodwel a visdo de que é uma
negodacao que rejeita a competitividade, o que
& uma distorgio da visio de oportunidade que as
contrapartidas comerciais, industriais e tecnolGgicas
trazem para os patses que aplicam a pratica como
uma forma de equilibrar as desigualdades daos mer-
cados intermacionais.

3. A REALIDADE BRASILEIRA

Mo Brasil, o Comando da Aerondutica (C0-
MAER) tem obtido resul-
tados palpédveis, podendo
ser citados como casos de
SUCess0, no conmtexto de
offsets, os projetos con-
duzidos pela Comissdo
Coordenadora do Progra-
ma Aeronave de Combate
(COPAC). Dentre as diver-
sas atividades concluidas,

B mﬂmmnknﬂmuﬂﬂm&ﬂympﬁimt]ﬂmﬁ;ﬂ Mﬁﬁﬂhﬂ?ﬂhﬁ:w‘iu Burmie. 2004, p. 166}

5 “The cost of offsez—the traeadions costs imwoleod In u
Burm, 2004, . 74},
W Grape dos 20 - Formado pekes

podem-se citar: (a) o suporte ao deservolvimento
de pequenas e médias empresas do setor aerges-
pacial, como a PESOLA e a SOPECAERQ, no esco-
po do acordo resultante da aquisicdo da Aeronave
Presidencial (Projeto WC=X) junto & empresa Airbus;
(b} o investimento direto na inddstria de defesa re-
sultante do Projeto de Modemizagao das Aeronaves
F-5 (F-5M), pela ELBIT, na Aeroeletr&nica (AEL); (<)
a transferénda de tecnologia pela Airbus Military &
ATECH em software de controle de missao no es-
copo do Projeto de Modemizacso das Aeronaves P-
-3BR; e (d) as pesquisas na drea de salde realizadas
em conjunto pela Universidade de Sao Paulo (LISF)
e a Universidade de San Pablo (Espanha), fruto da
aquisicdo das aeronaves C-101 Amazonas (Airbus
Militaryf CASA 295).

0 COMAER também tem conduzido atividades
de cooperacao industrial com resultados concretos,
junto a Eurocopter, no ambito do Projeto H-XBR,
CUjo esCopo & a aquisicdo de cinguenta asronaves
EC-725 para as frés Forcas Armadas, como o pri-
meiro programa de grande porte do Ministério da
Defesa em consondncia com as provisbes da Estra-
tégia Macional de Defesa (Decreto 6.703/2008). Os
vinte e dois projetos industriais tem por abjetivo po-
tencializar o parque industrial aeroespacial brasileiro
de asas rotativas, tendo como benefidiarias, dentre
outras, Helibras, AEL, ToyoMatic, Turbomeca, Inbra
Aerospace @ AERNNOWVA.

E importante mencionar que todas as ativida-
des citadas tém relacbes de causalidade e adico-
nalidade com os projetos mendonados, isto é, os
offsets sa30 conseguéncas diretas dos contratos co-
merciais ans quais se assodam, e que sao firmados
seguindo os preceitos do Direfto Administrativo, in-
cluindo transparéncia, economicidade, sonomia e
responsabilizagao.

Destarte, ndo se pode aceder com o entendi-
mento de que offsets sio controversos, Vistos como
distorgbes de mercado pelos economistas e, ainda,
apontando que a Organizacio Mundial de Comér-
cio teria banido offsets como critério de selecio, o
que nao é exatamente correto ja que tal regra de-
pende da adesao dos palses ao Agreement on Fro-
curement Government (GPA) = Acordo para Agquisi-
ghes Governamentais, em traducao livre.

7 ared W0 parcent of the of the arme salo.” (Bawsar;

mrirRsiroE o et Gof hancos DN G 19 Makores sooroimias 30 mundo mas 3 Unido Bu

11 Acrfnimo do grupd polifion do COOparagio eniTe o paises de Menmdn emengantes: Eracl, Rissia, lnda, China ¢ Africa do Sul.
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Mesmo o GPA inclui a provisao de que paises
em desenvolimento, signatarios desse acordo, po- REFERENCIAS

dem utiizar as exceqies existentes nos ARQOS V. o - eimicao (1985) Constuigao da Repdblica Federatha

@
e do Brasil, 1988 Disponivel em: <hittpuitwsww: planalto. gow. b’
Cﬂ'HCLI.ISﬁD coivl_03/corstituicacoonstituilcan. hirns-. Adsssosm: 16 jun. 2014,

BALIRER; Burme. Arms trade and economic development. hesw
Portanto, offsets podem contribuir para o cha-

mado fovel playing field, redzindo a desigualdade e T ToUIedoR 2004

a5 dependéncias, se bem definidos politica e estra-  ALGUEIRAS, Eduardo Quesado. A Corjunitura Politioo-Econdmica
tegicamente, no contexto do desenvolvimento in- 200T-2010 & a Transferénda de Tecnologia nos Offsets da
dustrial e téonico-dentifico dos palses que adotern  Aemnautica. Revista da UMIFA, Rio de Janeino, v. 25, n. 30, p.

a pratica como indutora de beneficios'. B-17, Jun. 2012,

Assim, recomenda-se que, antes de se dedicar
4 condenacdo plblica da pritica, de offsets verifi-
que-3¢ quais foram os reais resultados alcangados,
com transparéncia e isencao.

Cabe mendaonar, ainda, que, a medida que os
paises se desenwobiem e suas inddstrias se tomam
mais atrativas no mercado intemacional, maiones
oportunidades de colaboracao de longo prazo sur-
girdo, o que permite a geracao de um ciclo virtuoso
por meio da promogao de investimentos e agquisi-
gbes por parte do governo. Evoluir para um ambien-
te igualitdrio &, portanto, fundamental para que
praticas mandatdrias como o5 offsats tradicionais
sejam gradativamente substituidas por participacio
industrial natural entre os atores no cendrio interna-
cional de defesa, sem a imposicio de penalidades
@ garantias, e onde possa existir mais cooperacao e
Mencs retdérica.

12 “Artide W Spedal and Diftensntial Treatmint Tor Dessoping Countnes

1. Partias shall, in the mplemantation and adminiciration of this Ageesment, el PNOWECROnS S0 DU i T ArTichs, coly Eakoe inbo a0000e Thie disssl-
pmeant, financial and trade reeds of dewloping oouniries, in particular ooantries, in thair raed to-

ja) safeguand their halance -0l payments poston and ensure a kevel of reseres adequans for the implemonmaton of programimes of sooromic devwaopment;

{b}  promote the estabishmant of devalopmant of ot ndustries inciuding the dossinpmant o smal-scale and cofiags Pchetras i rul oF hadowand
s, and scondmic dissapmant of oifer seoinns of thi soondmy;
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this Witk Trade Drganization (Persinatter retemad 1o 25 the "WTO") and rot Snapprosed By ie™ 0]

Artche )XW Offsets

1. Eniities shall ret, in the gualfication and selection of suppliers, products o serdos, or It the evalustion of lenders and awand of mnlracs, impoes, =ek
of consider oifasts

2. Havertratess, having rgand o general policy consideiions, nduding thees melating o devslopment, 3 devsloping coumng may o thie Tme ol accesson
negodaie condiions for the e of oflsets, sudh a5 requingments Tor e inCorporabion of domestc CormsT. Such s shall bie used ondy Tor
qualfication to participabe in the procurement proces and not & oiteria for awending contracts. Condmons shall be dearly defined and non-
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dooumatrtion. (...}

Surtiche XCEI: Excapitions to the Agreomant
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Indicador de status das Notas Fiscais no
Sistema Integrado de Abastecimento da
Subdiretoria de Abastecimento da
Aeronautica: um caso pratico de utilizacao da
metodologia Seis Sigma

Marcos Antonlo de Araujo Ventura - Cel Int
Mestre ann Cidncias Asrpesnacias - LIWRL

INTRODUCAO

Este artigo descreve o processo de implanta-
cao de indicadores de desempenho no Sistema In-
tegrado de Abastecimento - 51A da Subdiretoria de
Abastecimento da Aerondutica - 5SDAB, objetivando
o acompanhaments dos tempos de permanénda
das Notas Fiscais = NF emitidas pelos fornecedores
dos itens do Sistema de Provisbes e de Fardamen-
to Reembolsével - SIFARE, comprados pela SDAB,
nos respectivos “status” de entrega/recebimento,
recebimento/fliquidacac e liquidagdo/pagamento,
utilizando ferramentas estatisticas e pardmetros da
metodologia Seis Sigma.

Para o desenvolvimento deste trabalho, o
ponto de partida foi priorizar o atendimento dos
objetivos estabelecidos pelo Plano Estratégico da
SDAB, conforme a AG.1, reduzindo o tempo mé-
dio (média dos tempos de pagamento das Motas
Fiscais) e a variabilidade (Desvio Padrao nos tem-

AGURA 1 = Plano Estratégicn da SDAE
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pos de pagamento das Motas Fiscais), até que se
obtivesse na gestao um nivel de exceléncia mais
proximo do padrdo Seis Sigma.

1. CONTEXTUALIZACAO

O Sistema Integrado de Abastecimento - 5lA,
desenvolvido inicialmente em Delphi @ com banoo
de dados Orade, tem potencial para gerar informa-
ohes fundamentais de apoio & tomada de decisao,
motivando o controle da gestao na SDAB.

Para tanto, os dados corsolidados intermamen=
te ao Sisterna sao processados nas diversas fases da
cadeia de recebimento (com teste de qualidade)/
liquidacao/pagamento das Notas Fiscals, gerando
informaches sobre o tempo consumido em cada es-
tagio (status).

Um aspecto do Sistemna, o fato de ndo haver no
painel gerendal do 51A uma ferramenta para visuali-
zar, em um dnico local, quais Motas Fiscais estariam
consumindo um maior tempo
nas tarefas dentro dos proces-

s05 de negdco, gerava even-
tuais dbices e a insofismavel

sensaCio de retrabalho, quan-
do surgia um fato isolado que
destacava um atraso ou uma
demora na execudo de deter-
minado pagamento de NF.

Uma possibilidade recor-
rente sefia ancorar a estratégia
da melhoria continua numa
metodologia reconhecidamen-
te efetiva, como a dos niveis
sigma (FIG.2).



Mvelds s Factor
lidade Percentual

= (ppm)

2 sigrma 308.537 69,15

3 sigria 66607 ¥3,32

4 sigrna 6.210 99,3790

5 sigma 233 S8 STETD

& sigma 3.4 99,399660

AGUEA 2 - Significado do Ssgma do proce=o

Mo caso das Notas Fiscais do 5IA, na SDAB, cabe
destacar que, conforme afirma Pyzdek e Keller (2011),
o desempenho de uma empresa é medido pelo nivel
Sigma dos seus processos de negqddos, onde, tradido-
nalmente, a5 empresas tém aceitado trés ou quatro
niveis de desempenho Sigma como pardmetro.

Meste contexto, a utiizacdo de indicadores de
desempenho se insere nas consideragbes do cendnio
orgamentario, definido no Plano Estratégico Militar da
Asrondutica — PEMAER, para o periodo de 2010-2031.

O planejamento nas organzaghes govemaimentals,
conceivado como processo racional pam definir
objetivos & determinar o5 melos para alcanca-los
pode ser entendido, assim como nas organizagies
privadas, Cormo W recurso para ganho sem prosdue-
tividade e efetividade. PFode-se entender cormo um
instruments que wisa interdr na realidade com o
objetivo de passar de uma situacio conhecida pam
ourtra desejada, em um intervalo de ternpo prede-
terminado. E um processo de tomada de decisfes
gue afetard o futung, redusings sua imcerieza, O
gestor polbdion deverd buscar otimizar os resultados
de w3 gestao e para kso, conta com o plansja-
mento crganizacional gus, mo contexto cortempa-
ranen, permeado por mudangas rapidas, foma-se
instrumento de extremna relevancia e impresdndivel
para o adequado desernpenho da gestao piblica.
Deve ser procedimento penmanents & sistematicn,
disserninado na Onganizaco como um fodo, de-
vendo ser abandonada a pratica do planejamento
contingendcial. (BRASIL, 2010)

A proposta de utilizar indicadores menas com-
plexos e plataformas de Tl simples, resgata a ideia
de Person (2012) de gue o mapeamento Cria wm
fundamento para seus reforgos de melhoria e, con-
comitantemente, cria uma linguagem & uma com-
preensao comuns para membros e funciondrios,
ajudando a identificar tarefas gue predisem de me-
lhoria, assim como as poucas métricas criticas.

Ainda neste sentido de argumentaco, confor-
me a Fundacdos Macional para a Qualidade (FPNCO,

2003), em seu planejamento do sistema de medi-
¢ao do desempenho global, os indicadores fundo-
nam como ferramentas que conduzem ao compaor-
tamento desejado e devemn dar aos individuos o
direcionamento que precisam para atingir os objeti-
wos da organizagao.

Assim, objetivamente, a andlise estatistica da
decisdo mediante a utiizacio das ferramentas cor-
porativas de Tl possibilita uma sinergia da minera-
cao de dados = considerada a gualidade da fonte
de onde s3o obtidos - com a possibilidade de se
ter uma atualizacao automatica da informagao, em
tempo real e com elevado grau de confiabilidade.

Tais premissas justificavam a metodologia ado-
tada na concepcao deste projeto de utilizacdo dos
niveis Sigma para interpretar os dados oriundos do
sistena corporativo, ja que 05 Mesmos nepresen-
tavam a informagao coletada diretamente do pro-
cesso gue trabalhava as Notas Fiscais, atualizadas a
cada diclo didrio e obedecendo a regras de negbao
previamente estruturadas.

Partindo deste escopo, uma vez entendidas as
nuances na aplicagao da teoria, passou-se a utiliza-
cao do método gue norteou o tratamento dos dados
levantados diariamente no banco de dados da SDAB
e & utiizacso das informagbes geradas no processo
de acompanhaments dos status das NF no 514,

2. CRIACAO, OPERACIONALIZACAQ
E ANALISE DO INDICADOR DE
“STATUS" DAS NF NO SISTEMA
INTEGRADO DE ABASTECIMENTO
DA SDAB

As ferramentas para o acompanhamento
da gestdo se consolidam na Prestagao de Contas
Mensal da Unidade, onde j& estdo apontados di-
wersos ndices ligados 4 constituicdo e a regulagao
dos estoques, & movimentacso e & contabilizagao
dos mesmaos e, principalmente, aos indicadores que
apontam para o acompanhamento da evolucio nos
trabalhos da SDAB.

Especificamente, o acompanhamento do tem-
po que cada Nota Fiscal leva para ser processada
nos setores da SDAB pode ser verificado no histori-
co das NF, individualmente, mediante consulta, sem
consolidar os dados de outras NF.

Considerando que a maior parte do ddo que
culmina como pagamento da MF ocorre dentro do
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Fluxograma da Divisdo de Armazenagem, excetuan-
do-se a andlise, espedfica do Laboratdrio e a ligui-
dagao/pagamento, espedficas da Administragao, o
levantamento dos tempos demandados pelo pro-
cesso pode indicar gargalos e apontar para pontos
onde a acao dos gestores ou fiscais de contratos
possa ser mais eficiente.

Todas as demoras existentes nos processos
geravam grandes atrasos nos pagamentos de NF,
despastando os gestores e criando conflitos de prio-
ridade para a execugao de um planejamento de pa-
gamento/liquidacio na Unidade.

Por sua vez, o Fluxo que define os processos do
51A é representado, como visto na FIG 3.

Meste contexto, considerando o fluxograma
detalhado anteriormente, foi solicitado & Assesso-
ria de Tecnologia da Informacao — ABTI, setor res-
ponsdvel pela gestio do softwane SIA, que fizesse
uma gLery para gerar um arguivo que possibilitasse
acompanhar, de forma automdtica, os tempos de
demora no processamento de todas as MNotas Fis-
cais, individualmente, nos respectivos estagios pelas
quais elas passam, desde a entrega do material ou
servigo adquindo até o pagamento da mesma e seu
arguivamento, ao fim do processo.

.
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Ma tabela gerada por este procedimento &
posshvel observar, num Onico momento, todos os
tempas do cido e, conseguentemente, entender a
rede, considerando os prazos e gargalos, O que pos-
sibilita mensurar, de forma objetiva o rendimento
do processo.

Foram consideradas as Motas Fiscais pagas no
miés anterior, que aguardavam anexacdo ao Proces-
5o Administrativo de Gestdo - PAG que as gerou,
para seguir a kbgica da Prestacao de Contas Mensal
da 5DAB e apontar os setores que estavam tendo
alguma dificuldade na execucao do PAG.

As NF que ainda ndo tinham completado o d-
clo permaneceram sob a gestdo dos setores onde
se anoontravam e sob o acompanhamento dos fis-
cais, responsiveis pelos respectivos contratos.

A metodologia estatistica adotada para uma
andlise preliminar dos dados foi baseada no levan-
tamento das médias e desvios padrao de todos os
status, do tempo total para pagamento @ dos tem-
pos para os ddos de entrega/recebimento, recebi-
mentofliquidacio e de liquidacao/pagamento das
Motas Fiscais.

Tal metodologia é de cardter simples, influen-
ciada pelos valores de todos os dados e permite o
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acompanhamento mensal, a comparacas com a
média e o5 desvios anuais, além da rastreabilidade
das MF que se apresentarem discrepantes (outliers).

Qs anos apreciados foram 2012 (completo) e
2013 {até o més de maio), além da avaliagdo direta
do més de maio/2013, observando-se o5 dados que
constam da FIG 4.

RGLEA 4 = bédia para pagamento das Motas Fecais

As médias calouladas apresentame-se com uma
tendéncia de reducdo e priximas do prazo de 30
dias (conforme diusulas dos contratos, gque deter-
rinarmn tal prazo maximo para pagamento das No-
tas Fiscais, apds sua entrega a SDAB).

Algumn atraso na liquidacdo e no pagamen-
to temn como explicacio o tempo para o emio do
numerdrio para pagamento, apos sua solidtacao,
e caracter(sticas especfficas do processo, ligadas
aD corte e redassificacao de créditos no periodo,
sendo consideradas normais e, conforme pode ser
observado, o desvio padrao calculado representa a
variagao em tormo da média para a execucao da ati-
vidade de cada setor no processo.

Assim, observamos gque, mesmo Com as mé-
dias se mantendo dentro dos 30 dias previstos, a
execucao das tarefas possui uma ampla variagao
entre as notas trabalhadas, gerando demora na
concdusido do processo.

Meste ponto da andlise, a adocio dos pard-
metros que orientam a metodologia Seis Sigma nos
remete a uma forma de melhor avaliar a distdncia
entre o trabalho executado e uma referéncia técnica
para ampliar a qualidade do trabalho.

Em consequéngia, conforme pode ser observa-
do na FIG.5, a adocdo de trés desvios padrao ad-

ma da média para capabilidade nos garantiria ter
93,37% das notas fiscais pagas até os 30 dias pre-
vistos em contrato.
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Mo caso dos dados analisados, a tabela ficaria
cormo demonstrado na FHE.6.
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inicial do Sisbema)

Tais valores enfatizam, apesar da queda repre-
sentativa nos Indices, uma consideravel distadncia da
miédia desejada, decorrente em maior grau dos ele-
vados valores assumidos pela varabilidade {desvio
padrao).

Esta dindmica pode ser mais bem observada
nos graficos da FIG. 7, que representam a andlise
dos dados reais dos anos de 2012 {1003 NF) e 2013

(604 NF), conforme ja apresentado.
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FIGURA 7 = Hitogramas de status 2012 & 2013

Assim, mensalmente, ao se buscar acompa-
nhar a evolucdo dos indices calculados, poder-se-a
apreciar as tabelas com os valores das miédias (FIG.
8) e com o5 desvios padrao (FIG. 9), que nesta and-
lise constata uma gqueda significativa.
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FIGURA S = Desvios padriao 3013 (prestacio de contas mensal)

Também, buscando o acompanhamento da
evolucao dos indices em relacao & média e ao ob-
jetivo proposto, serdo apresentados na prestagio
de contas mensal da Unidade, os graficos da mé-
dia total de dias para pagamento, referente ao més
corgiderado (FIG.10) e do prazo para pagamento
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das Motas Fiscais, em funcao da meta de 30 dias,
definida para o processo (FG.11), também apresen-
tando uma reducao radical em seus ndmeros.
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FGURA 10 = Médias de das enbrega/pagamento maiaf2012
{prestacho de contas)
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Figura 11 = Média mais s desvias padrio para pagamento de NF
{prestacho de oontas H0H3)

Em 2014, mantidos o5 mesmos critérios, per-
manacey a depuracdo dos prazos e a manutencao
da melhoria, sugerindo que Indices muito melhores

poderdo ser atingidos, conforme sugere a projecac
ma FlG. 12.
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Figura 12 = Média mais trés desvies padsio para pagamerio de NF
{prestacho de contas hiid)

Qutro dado relevante & obtido mediante a
comparaCao da FIG.10 com a FAG. 13, que represan-
ta a destacada reducdo do tempo de pagamento
das poucas Notas Fiscais remanescentes, no Uitimo
miés considerado neste estudo.
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Figura 13 = bédias de diss entrega/pagamento margo/ 2014
[prestacio de contaz)

Enfim, 3 manutengao desta estratégia de
acompanhamento da evolucdo dos indices de de-
mora no processamento das MF, de forma direta,
objetiva e explicita, seja na prestacio de contas
mensal (por meio da média somada a trés desvios
padrao), seja na reunido semanal com o Diretor da
5DAB (por meio do acompanhamento das NF com
mais de 10 dias sem providéncias em qualquer se-
tor), ou seja, pelo acompanhamento das NF dentro
dos contratos, por meio do 5lA, todos estes pro-

SA

cess0s, conjugados, possibilitam atingir um grau de
controle absoluto e em tempo real da gestao e da
expcucas (FIG. 14).

Tais resultados <o corsistentes com 0s estu-
dos apresentados por Bekman e Costa Neto (1980)
e por Shimizu (2010), justificando a aplicagao da
teoria adotada e dos célculos realizadaos, dando
margem a ampliagdo deste escopo, em trabalhos
futuros.

Dutras ferramentas poderao ser criadas para
complementar o acompanhamento deste processo

de melhora:

s Um modulo de Business Inteligence, similar ao
que existe na Divisao de Reembolsivel - AB3;

» Um médulo de Balanced Scorecards - BSC, com
painéis operacionais, que podem ser desenvol-
vidos pela Assessoria de Andlise de Processos
e Gestao - ABAPG, conforme a metodologia
apresentada por Few (2013);

s 0 aperfeicoamento do planejamento e do
controle por meio da ampliagio do SIA no seu
mddulo Provisbes: e

NOTAS FISCAIS EM PROCESSAMENTO/STATUS no SIA
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Figura 14 - Pomios die controde didnio, semanal & mensal do stahe das NF no 518
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* O deservolvimento do conceito de Manual Ele-
trénico, objetivando melhorar o acesso e a atu-
alizacho dos dooumentos nos trés sisternas dos
quais a SDAB & Orgdo Central - Provisdes,
Reembolsdvel e Subsisténcia.

CONCLUSAOD

A utilizagdo de indicadores de gestao adequa-
dos é uma premissa para a possibilidade de melho-
ria dos processos, uma vez que so se pode mudar o
que se consegque medir.

A adogao de tal postura possibilita acompanhar
a dindmica dos processos, monitorando o compor-
tamento das varidveis mais criticas e fazendo cor-
recoes e direcionamentos de forma mais efidente
e eficaz, radonalizando os custos da mao-de-obra
e concentrando os esforgos da administracao ande
efetivamnente haverd um maior retomao.

Por si sd, a gestdo baseada na metodologia
Seis Sigma, com ferramentas estatisticas, ndo esgo-
ta a possibiidade de outras tecnologias serem agre-
gadas ao painel de gestao do 5lA, akém de poten-
cializar a importancia da participacao dos fiscais de
Contratos e gestores que, por meio de ferramentas
graficas, em tempo real, podem melhor observar o
comportamento de muitos dados, em um Gnico re-
ferendal de metas.

0 restante da prestacado de contas mersal da
Unidade, ndo abordado neste estudo, complementa
a informacao disponfvel para os gestores e fiscais
de contrato, criando uma maior responsabilidade na
manutencao de valores baios de dias médios pois,
do contrario, ficard mais difidl diminuir os valores
das médias.

Enfim, haja vista a massa de dados considerada,
a busca de interrefagdes entre o5 processas analisa-
dos 56 se torma vidwel por meio de uma ferramenta
Como a Seis Sigma, que possibilita, emn uma Onica
tabela, ter todos os tempos do dclo e comparar suas
rmedidas de centralidade e dispersdo com as metas
propostas pela Administragado, com acuracidade e
presteza.

Um préximo passo no caminho da melhoria da
qualidade do processo & buscar o pardmetro gua-
tro sigmas, que proporcionard uma certeza de que
99,38% das Notas Fiscais estardo sendo pagas no
prazo.

Paralelamente, o ponto de corte para o acom-
panhamento semanal do méximo de dias pendentes
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das NF, em cada um dos status, passara de dez dias
para cinoo dias, o que afetara diretamente as metas
da média e do desvio padrao, elevando a gestao da
expcucao financeira na Unidade a um nivel de exce-
l&ncia sustentavel e duradouro.
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Artigo

Custos de Transacao em PPP

INTRODUCAO

As Parcerias Publico Privadas (PPP) se inserem
num contexto de negodagbes complexas, motiva-
das pelo longo prazo dos contratos envolvidos, por
valores elevados, pelo compartilhamento dos riscos
e pela definicao dos direitos de propriedade dos
bens durante o periodo contratual.

Ao analisar a negociagdo das PPP, & obriga-
tario refletir sobre o guanto representa em tempo
e recursos financeiros, todas estas etapas e bus-
car formas de atenuar as dificuldades, bem como
tornar mais facil o processo de contratacio, o que
leva a um tema atual e muito presente: o5 Custos
de transacao.

Meste contexto, torna-se relevante considerar
a5 custos relacionados com sua implantacao e a for-
ma como estes custos influenciam com as estruturas
tradicionais de realizacdo de politicas pdblicas.

Meste artigo, levanta-se a questdo dos custos
de transaCdo, a partir do seu condeito acadbmico,
reflexos na administracao podblica em geral e sua
importdncia na discussdo do tema Parceria Pablico
Privada.

1. CONCEITUACAO DE CUSTOS DE
TRANSACAO

Segqundo Williamson (1981) a perspectiva dos
CLstos de transacao utiliza a transacao coma unida-
de bdsica de andlise e requer que esta seja dimen-
gionada, bern como, que as estruturas alternativas
de governanca sejam descritas.

O autor acima mendonado afirma gue, como
abordagem econdmica, a andlise dos custos de
transacao geralmente tem seu fooo na eficiénda. E
isto se dd ao fazer da transacao a unidade basica
de andlise e avaliagado das estruturas de governandga,
por meio da qual as organizagbes e os mercados
buscam alternativas para economizar Nos CUstos.

A perspectiva dos custos de transacdo vem
sendo aplicada em trés nifveis:

1 - Verificar a estrutura da empresa e como
cada parte se relaciona com as demais;

Marcelo Gomes Metrelles - Cel Int B
Mzstne e Aodminishacso Pobica - LMD

2 - Focar nas partes operacionais e identificar
quais atividades podem ser executadas internamens-
te, quais devern ser produzidas no exterior @ guais
o5 motivios de cada escolha;

3 — |dentificar como os ativos humanos estao
organizados.

Aideia de transagbes formulada por Williamson
{1981) parte da observacio de Ronald Coase de que
a producao de bens e servigos finais ervolve suces-
sS40 @ estagios, processos e atividades, o que pode
distinguir uma economia de grande performance &
a sua capacddade de adaptacdo a incerteza, o que
traz implicita a ideia de custos de transacao.

0O teorema de Coase orenta que na ausdngia
de custos de transacao, a alocacho de recursos é
independente da distribuigdo dos direitos de pro-
priedade. Em resumo, a ideia central do teorema
& possivel afirmar que, na ausénda dos custos de
transacso, s agentes, atuando racionalmente, ne-
godarao de forma a obter o resultado mais efiden-
te, independentemente de como ¢ uso dos direi-
tos decorrentes estejam distribuidos, objetivando a
maximizacao dos ganhos. Williamson (2005) afirma
que, apds o trabalho de Coase, a distribuigdo das
atividades entre a firma e o mercado vista pelos
economistas define o limite da firma como sendo a
aplicacdo de razbes econdmicas para a decisio de
fazer ou Ccomprar.

Pode-se afirmar que a Teoria dos Custos de
Transacio representa uma inovagido organizacio-
nal, como produto de tentativas de reproduzir
Comportamentos Competitivos mercantis @ aumen-
tar a eficada do controle sobre as transagoes, por
meio da sua decomposicio em niveis estratégicos
2 operacionais.

A Eoonomia dos Custos de Transacdao (ECT)
mantém o foco de andlise em um ponto espedfico
da estrutura: a decisao de comprar ou fazer, e esta
postura apresenta duas vantagens: liga diretamente
a0 Teorema de Coase e permite wtilizar o foco nas
transaches em mercados intermédios, que, por sua
vez, possuem menores complicagbes contratuais
por serem mais simplificados (WILLLAMSON, 1981).

Stavins (1995) dassifica de forma geral trés ori-
gens para os custos de transagao: a) a procura dos
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parceiros e a busca pela informacao, b) a negoda-
Ao confratual e a tomada de decisdo; e ) o acom-
panhamento dos Contratos @ a sUa execucao.

Nos ensinamentos de Willlamson (1981), um
custo de transacio ocorre quando um bem ou
servico @ transferido através de uma interface tec
noldgica separada e, nesta mudanca, todo atrito &
considerado um custo de transacao por demandar
dispéndio de tempo ou de recursos. Neste aspecto
torma-se importante identificar as razoes que fazem
Com que algumas transagbes tornem-se simples,
enquants outras sao complexas e demoradas, ao
mesmo tempo em que & necessano analisar quais
estruturas de governmanca contribuem para uma
gestao mais adequada.

Allen (2005), diz que o5 custos de transacio
Serdo 05 custos envolvidos para estabelecer @ man-
ter os direitos de propriedade, al inculdos custos
Com inspecdo, protecao, execucao e medicdo, que
buscarn contrapor tais ameacas a tais direitos. MNes-
te sentido, induem todos os custos diretos como
também quaisquer ineficiéndas e mas alocacoes de
recursos. Quando os direitos de propriedade sao
protegidos e mantidos, em qualquer contexto, ha
Custo de transacao.

Stavins (1995) define que os custos de tran-
sacdo podem surgir na transferéncia de qualguer
direito de propriedade porque cada parte do acor-
do precisa encontrar a sua conftraparte disposta a
negodar, passa a comunicar e trocar informagbes,
além de ser necessario inspecionar e medir os ob-
jetos, celebrar contratos, consultar advogados e
consultores e, por fim, transferir titulos. Estes custos
podem ervolser recursos ou inputs e, neste senti-
do, o5 custos de transacao relacionam-se apenas
nas trocas entre firmas e entre estas e os individuos.

Para Demsetz (1995), numa visao classica, cus-
tos de transacao podem ser definidos como custos
da coordenacao de recursos, para realizar arranjos
de mercado, embora o autor seja o primeiro a dizer
que as distingoes existentes entre as diferentes defi-
nighes sao, sobretudo, questies de semantica, uma
VBZ Que 0s Custos por que o autor considera podem
ser incluidos nas demais dassificagtes, a saber, a
definicao de oustos de governanca e a de custos
relacdionados com o direito de propriedade.

Mo mesmo sentido, Morth (1990) define que
custos de transacho s&0 Custos para mediar e exe-
cutar contratos @ acordos, nos quais os valores de
bens e servigos e a atuagao dos agentes fazem par-
te dos aspectos econdmicos. Na execucdo estao re-
lacionados os custos associados com a realizagsdo
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dos termos da troca.

Wallis e North (1986) definem custo de transa-
cao como sendo oS custos referentes ans recursos
nedessarios para manter a estrutura institucional
associada & captura de ganhos dos negddios. E im-
portante ressaltar que os autores realizaram um es-
tudo no qual condulram que os custos de transagao
podem representar 40 % dos valores econdmicos
envolvidos em um projeto (grifo do autor).

Williamson (1981), neste aspecto, define as trés
dimensbes criticas para descrever as transagbes: a)
incerteza; b) frequénda com que oCormem; e C) grau
de espedifiddade dos investimentos na producao
do bem ou servigo. Considerando gue nas Parcerias
Plblico Privadas as transacbes acontecem de forma
sequenciada e em grande quantidade, considera-
5@ gue s3o permanentes durante a vigéncia dos
contratos, ou seja, gue a frequéncia serd continua,
em consequénda da criagdo de maior contato en-
tre as partes e da reducao da desconfianga que re-
duz ¢s custos decomrentes. Por esta razao, a andlise
dos custos de transagao nas PPP serd considerada
a partir dos aspectos de espedfiddade e incerteza.

MNo que tange a especifiddade, Williamson
(1981) afirma que esta relacionada com o grau de
exclusividade de um investimento em relacio a um
projeto particular, ou seja, do guanto o investimen-
to é moldado as necessidades de um projeto. Caso
os bens e ativos sejam de uso geral, pode haver
a troca entre projetos ou acordos, sem que haja
perdas considerdveis, o que se reflete por meno-
res custos de transacao. Por outro lado, quando
o fomecedor ou prestador de servigos imeste em
algo muito especifico, termina por ficar retido junto
aquela transacao, refletindo um alto custo. Assim,
pode-se definir espedficidade como o valor do uso
alternativo de um investimento feito por uma das
partes numa fransacao. Desta forma, a especific-
dade do ativo estaria relacionada com a capacidade
de reutilizacdo do referido ativo em outro investi-
mento, sem perda de valor materialmente relevan-
te. A medida que se eleva o grau de espedificidade
maior é a disponibilidade do produtor em continu-
ar com o contrato, porque fez um investimento que
difidlmente recuperara noutro tipo de transacao.

Lyons (1999), por seu tumo, Conceitua investi-
mento espedfico como sendo todo agquele que perde
pelo menos uma parte de seu valor, caso seja aphca-
do em finalidade diferente daguela inidalmente pre-
tendida. Esta conceftuacio implica numa importante
preacupacio para a parte que imobiliza os recursos
quando da celebracio dos contratos. Caso haja com-



portamentos oportunistas, estes trardo prejulzos ao
fornecedor e, neste sentido, a inCerteza gera insequ-
ran¢a, e consequentemente maiores custos de tran-
SaCA0 que, somente podem ser mitigados por meio
de ferramentas que limitem o oportunismo.

Ressalte-se gue a espedificidade se avalia em
trés formas distintas: a) localizacao espedfica; b)
ativos flsicos e ©) ativos humanos.

Em funcido dessas trés dimensdes de transa-
¢a0, um investimento pode representar uma rela-
¢a0 bilateral intensa entre as partes, gerando um
nivel de dependéncia. No que tange &s Parcerias
Plblico Privadas no Brasil, & possivel divisar o im-
pacto destas dimensdes nos custos de trarsacao,
emn fungao das restrighes legais que limitam a uti-
lizacido da modalidade, o que traz um alto grau de
especifiddade a PPP.

Qs projetos de PPP em andamento no Brasil
sao essencialmente direcionados a infraestrutura e
imitam-se a estradas, prisbes, sisterna metrovidrio
e estagbes de saneamento, todos com alto grau de
especificidade, ainda que diferentes e direcionados
para cada segmento, no que diz respeito a localiza-
cao, detalhamentos dos bens fisicos necessanios a
prestacio dos servigos e das competéncias reque-
ridas dos recursos humanos envolvidos. Acresce-se
a isto caracterfsticas proprias do consumidor destes
Serigos e esta estabelecido um quadro de altos cus-
tos de transacdo para as Parcerias Pdblico Privadas.

Especial &nfase & dada por Williamson (1981)
a guestio da particularidade dos ativos humanos,
a partir da premissa de que um capital humano so-
mente ¢ espedfico se o empregado possuir com-
peténcias especializadas e profundas que fazem
com que tanto esse quanto o empregador atuem
de forma a manter a relagdo. Em suma, os ativo
humanos podem ser descritos em dois aspectos: a)
0 quanto é dnico para a organizacao e b) o quanto
sua produtividade pode ser medida.

Da interacdo destes dois aspectos resultam
quatro formas de relaco:

a) baixa especificidade e fadl medicao, resultan-
do em relagbes fragels que sao rompidas a
qualguer insatisfagao;

b} baixa espedfiddade e difidl medicao, que resul-
ta em uma relacao inconstante entre as partes;

c) alta espedfiddade e facl medicao, em que am-
bas as partes buscam manter a relacao;

d} alta espedificidade e dificl medicao, gue resul-
ta em esforgos para adequar os objetivos das
partes de maneira permnanente.

Esta dassificacao, apresentada por Williamson

(1981) permite avaliar o tipo de governanca que
deve ser estruturada para tratar dos ativo humanos,
com a ressalva de que a influéndia da estrutura esta
mais reladonada ao staff administrativo do que pro-
priamente ao nivel de produgdo, portanto direta-
mente relacionado com os custos de transacao.

Neste sentido, Barzel (1977) afirma que os custos
de trarsacao induem aqueles necessanios a formula-
¢ao e acompanhamento dos contratos, informando,
ainda que o custo de informagao estd no centro dos
Custos de transacao, tal a sua complexidade.

Allen (2005) alerta ainda que, mesmo que haja
informacgao suficiente disponivel, restam guestoes
quanto & incerteza futura, nomeadamente a surgir
emn situaches nas quais o risco moral impede que
o5 individuos descrevam probabilidades exatas de
eventos e eliminam a possibilidade de contratar em
ambiente de risco. Meste caso, o custo de transacac
passa a resultar de duas varidveis: a) a incerteza,
e b) a possibilidade de os individuos alterarem seu
comportamento, numa postura oportunista.

Caso isto 0Corm, as consequéndas serao negqo-
clagbes que resultam em contratos mal formulados
e que se traduzirdo por perdas para, pelo menos,
uma das partes.

Lyons (1999) aborda o aspecto do comporta-
mento oportunista dos participantes em uma ne-

gociagao @ atesta que o temor em relacso a uma
postura situacionista por parte dos representantes
do setor plblico pode bevar a trés tipos de compor-
tamento por parte dos fornecedores de servigos em
uMma parceria: a) nao atuar num determinado proje-
to; b) buscar um prémio maior pelo risco associado;
e ¢) utilizar tecnologias mais flexiveis, mesmo que
menos efidentes.

Stavins (1995, p. 97) concui que devido a
estreita ligacao entre a informacao e o custo de
transacao, "[.-] os programas pdblicos devemn ser
desenhados de forma a providendiar toda a infor-
macao necessaria, a fim de reduzir as incertezas, e
as barreiras & participacdo dos privados e permitir o
desenvolvimento dos mercados.”

Williamson (1981) ensina gue, diante das limi-
tagbes proprias do ser humano em lidar com ques-
thes complexas, na ideia da racionalidade limita-
da, as estruturas hierdrguicas buscaram meios de
controle para ajustar o desempenho das pessoas.
Este aspecto humano, associado as incertezas, tém
grande influéncia nos contratos, nos quais os aspec
tos legais fazem surgir tantas formas de transagbes
que implicam uma abordagem muito legalista que
acaba por dificultar os acordos, ao imvés de contri-
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buir com os objetivos das partes.

Eguivale afirmar que, em virtude das limitagoes
envolvidas, seja de obtencio de informacao ou seja
da prépria limitagdo da radonalidade humana, as
partes numa transacao nao consequem prever todas
&s contingéncias futuras a sua celebracdo, fazendo
Com que, portanto, os contratos sejam incompletos
4 partida e implicando renegociaches futuras.

Ao analisar os custos de transacao, Williamm-
son (1981), separa-0s em custos ex ante, também
considerados como custos decormentes da selecao
adversa, e Custos ex post, assodados ao risco moral.
Segundo O autor, Custos de transacao ex ante estao
relacdonados a preparacio, redacio e 4 negodagao
que antecedem a celebracdo dos contratos, indul-
dos aqui os custos de levantamento de informagbes
relevantes, o tempo envolvido nas negociagbes, as
consultorias e auditorias realizadas e todos o5 de-
mais servigos contratados para permitir o contrato.

Em sentido oposto, custos de transacao ex
post, envolvem os custos suportados pelas partes
durante a execucdo do contrato, tais como altera-
ghes supervenientes ao ajuste, renegociacao de pra-
705 e aspectos financeiros, valores dispendidos com
as controles e com as verificactes de execugao, por
exemnplo.

Pelas caracteristicas que envolvern as Farcerias
Plblico Privas em comparacad Com autras formas
tradicionais de contratacio plblica, uma PPP tende
a envolver Custos transacionais ex ante mais eleva-
dos, dada a complexidade da negodacao e 0s es-
forgos dispendidos durante a preparacao e o plane-
jamento, além da redagdo das dausulas que rege-
rao o contrato pelo seu prazo de execucio, gue, por
esséncia, é longo.

Em jeito de sintese, & possivel afirmar que a
Ecomomia dos Custos de Transagao (ECT) amplia a
andlise da efidénda contratual para o aspecto ex
post dos contratos, reladonando que nao & possl-
vel construir estruturas de incentivos ex ante sem
considerar os riscos inerentes  renegodacio poste-
riof, gque acontece em funcio das transagbes e seus
atributos de espedfiddadedos ativos, incerteza e
frequénda. E a maneira como estas caracteristicas
estao arranjadas definird a estrutura das relagdes,
por meio das formas de governanca.

2. CUSTOS DE TRANSACAO E
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Um aspecto relevante na visio da Economia
dos Custos de Transacao esta reladonado com a es-
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trutura de govermanca das organizaghes.

Williamson (1981) afirma gue a andlise dos
custos de transagio é uma abordagem interdiscipli-
nar do estudo das organizagbes que assoca of as-
pectos econdmicos da teoria organizacional com os
decorrentes das leis dos contratos. Assim, & possivel
que estruturas de governanca com melhor econo-
mia dos custos de transacao eventualmente substi-
tuam aguelas que tenham pior resultado, embora a
ECT seja importante para todas as organizagbes e
para todas as estruturas.

Estruturas mais hierarguicas sao mais escolhidas:

a) Em aliangas que emvolvermn design de processo
de produto, do que em casos de atividades de
producio e coméndio;

b) Para transagfes gue envolvem maiores quanti-
dades de produtos e tecnologia;

¢) Para maiores areas geograficas;

d) Onde existam mais firmas envolvidas; e

Enquanto estruturas menos hierarquicas estao
presentes quando os parceiros estao envolvidos em
muitas aliangas juntas.

Existern muitos tipos de organizaCio porgue
as transacoes sao diferentes e a eficéncia so é
atingida se as estruturas sao construldas para as
necessidades espedficas de cada tipo de transacao
(WILLIAMSON, 1981). Esta assertiva esta inteira-
mente alinhada a literatura das PPP, gue reconhece
que as complexas relagbes entre os diferentes par-
ceiros fazem com que a estrutura de cada parce-
ria seja propria, com ativos especificos, transagoes
bem definidas e que resultem em grande neces-
sidade de negociacio e altos custos de transagao
ervolvidos.

Lyons (1999) aponta que os limites das orga-
nizaghes s30 determinados pela necessidade de in-
centivar investimentos espedficos e efidentes, num
ambiente em que a natureza humana & vista como
oportunista, o gue implica que os componentes hiu-
manos devern estar prontos a lidar com a selecao
adversa e o risco moral nos acordos. Desta forma,
de maneira a evitar os chamados comportamentos
oportunistas, busca-se a celebracio de contratos
detalhados que espedfiguern todas as eventualida-
des, dando mais seguranca as relagbes.

Ao considerar que as Parcerias Publico Privadas
oCOrmem em um ambiente que envolve o setor poli-
tico de forma determinante, é oportuno abordar as
implicagbes dos custos de transacio a este segmen-
to. A este respeito, Spiller e Tommasi (2003) alertam

para 0s custos de transacao politicos, gue podem
ser caracterizados por uma séfie de questbes que



enyolvem trocas temporarias, agoes e fluxos de be-
neflicios, a volatilidade do desenvolvimento econd-
mico e a natureza dos interesses envolvidos.

Mercados politicos tratam de estruturas eco-
ndmicas com direitos de propriedade, contratos e
compromisso. 5o também caracterizados por in-
formacio imperfeita, modelos subjetivas, altos cus-
tos de transacio e acesso desigual ao processo de
tomada de decisao pelas partes envolvidas (NORTH,
1990).

Uma estrutura de custo de transacio para po-
litica pode ser constituida por dois ingredientes: a)
o5 modelos subjetivos idealizados pelos diferentes
atores emvolvidos, e b) os custos de transacio que
emergem das instituicdes politicas espedficas que
constituemn a base das trocas politicas.

MNos ensinamentos de Spiller e Tommasi (2003),
as politicas pdblicas podem ser vistas como resulta-
do de acordos entre o8 atores politicos, em momen-
tos contratuais. Esses atores tomam decisbes coleti-
vas que sao impulsionadas por dreas de conflitos e
de interesse comum.

Desta forma é possivel supor que, caso o am-
biente institucional facilite a cooperagao politica,
entao politicas eficientes e adaptaveis podem ser
implementadas sem muitas salvaguardas, que,
por sua vez, representam custos (SPILLER; TOM-
MASI, 2003).

Por outro lado, ambientes politicos turbulen-
tos conduzem a politicas plblicas voliteis com altos
custos de transacdo. Ao analisar o processo politi-
€0 na Argentina, 0s autores relatam o impacto que
estruturas de pressao no ambiente politico podem
causar ao processo de elaboracio e negodagao de
politicas pdblicas, apontando o papel do Congres-
50, a pressao dos governadores provindais, as fra-
qQuezas legislativas e a estrutura burocritica como
fatores de aumento dos custos de trarsagdo com
origem politica, que afetam as negociagbes de po-
liticas publicas.

Ainda que existam daros limites & compara-
A0 simples entre reaidades de palses diferentes, &
possivel werificar que estas caracteristicas tratadas
também fazemn parte da realidade de outros paises,
al certamente incduldo o Brasil, o que indica a pre-
sencas de altos custos de transacio no processo de
definicao de politicas pablicas, e, consequentemen-
te, no emprego das Parcerias POblico Privadas.

A este respeito, North (1990) darifica que os
mercados sdo imperfeitos, prejudicados por altos
custos de transacao e definidos por instituigbes que
produrem incentivos que buscam reduzir a inefici-

éncia econdmica. Desta forma, criar instituighes que
permitam menores custos de transagao em merca-
dos econdmicos é a chave para implementar econo-
mias produtivas.

Assim, em que pese todas as influéncias exis-
tentes no processo de elaboragao das politicas po-
blicas, a estrutura de governanca da PPP é definida
basicamente pela forma contratual negodada, uma
wez que esta descreve os direitos e obrigagbes das
partes, induindo agueles decorrentes das legisla-
goes complementares, de forma a refletir as prin-
cipais escolhas realizadas pelos parceiros diante das
previstes e restrighes existentes no ambiente insti-
tucional.

3. CUSTOS DE TH_AHSA{;iﬂ E
CONTRATOS

Mas diversas teorias econdmicas sobre contra-
tos 530 apontadas hipoteses sobre a maior eficién-
cia que pode ser obtida por meio de estruturas de
govemanga apropriadas para determinadas transa-
ghes, as quais, outorgando riscos e direitos para o
prestador do Servico, provenam maiores incentivos
para o investimento e para a inovacao ao menor
custo, implicando emn sistema mais eficiente do que
o modelo burocratico.

A Teoria dos Custos de Transacdo diferencia-se
das teorias econdmicas de contratos ao englobar,
como ja mencionado, os efeitos ex post dos contra-
tos, ou melhor, por examinar o contrato como rme-
canismo adaptativo e que sofre mutagbes ao longo
da sua execucdn, mutaches gue representam Custos
para serem realizadas.

Conforme Hindmoor (1998), existern dois ti-
pos de informacdo no mercado: a plblica que &
do conhecimento de todos, ou que estd disponived,
de forma gratuita, a todos os agentes de maneira
indistinta; e a privada, que & propria de cada agen-
te, caracterizando informacbes privilegiadas que
permitern avaliacdo especifica das opgbes e uma
seguranca particular na celebragado dos contratos.
Disto decorre que quanto maior for a quantidade
de informagao pdblica disponivel, maior serd a se-
guranga mitua existente nas trocas &, em sentido
imverso, quanto mais informacgio privada estiver na
posse dos agentes, maior serd possibilidade de se
impor aos demais e adotar uma atitude oportunista
que atenda ao seu interesse particular.

Em um contrato de longa duragao a amaorti-
zagao do imvestimento, incluida no custo de pro-
ducao, serd bastante inferior & alternativa de um
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CONTrato a curto prazo, Uma vez que em um menor
prazo, o comprador teria de suportar maiores Cus-
tos de producdo e o produtor teria menos tempo
para recuperar o seu investimento espedfico, o que
pode implicar em situagbes extremas nas quais o
valor a ser recuperado seja de tal forma elevado
que inviabilize a negodacao.

Williamson (1981) define gue dois aspectos
que influendam os modelos contratuais sao as di-
vergéncias ex ante entre as partes, aqui compreen-
didas as anteriores & assinatura, e as ex post, ou
seja, as posteriores a celebragdo. Em situagbes em
que ambas as dificuldades possam ser presumidas e
previstas, podem ser utilizados modelos autbnomos
de contratos. Em situagdo na qual este modelo de
contrato nao seja possivel, & daramente mais facil
tratar as dificuldades ex ante, bastando para isto
um amplo elenco de previsdes contratuais. Por fim,
se 0 fooo estiver nas dificuldades ex post, as ne-
gociaghes se tornam mais complexas, as transagfes
mais extensas e os custos tambsém.

Para Lyons (1999), os contratos aumentam
05 custos de transacdo ao acrescentar custos de
redacdo, de negodacio, de execugao e também
com os custos decorrentes da inflexibilidade, mas
em oposicio reduzem os comportamentos opor-
tunistas e transmitem maior seguranca as partes.
Erm sintese, a tendéncia de celebrar contratos varia
na proporcdo da vulnerabilidade dos parceiros em
relacio ao acordo, 4 tecnologia envolvida, ao ta-
manho das organizagbes envolvidas e 4 confianca
rdtua entre as partes.

E reconhecido que contratos complexos apre-
sentam alto custo de negodacao, deservolvimento
e elaboracio, porém, as razbes para que isto ocor-
ra a0 menos compreendidas do que deveriam ser,
assim como as consequéncias deste custo elevado.
Antes de mais, é importante ressaltar a influéncia
do componente humano no aspecto negodal dos
comtratos. Para a andlise dos custos de transacso
nos ontratos s&o necessanas duas assungdes com-
portamentais: a) o reconhecimento dos imites de
racionalidade dos agentes, e b) a assun¢ao de que
0 comportamento de alguns agentes & oportunis-
ta. Com relacdo ao primeiro aspecto, Williamson
(1981) acredita que esta limitagdo se manifesta de
forma clara nos contratos, que visam organizar de
forma efidente as trocas econdmicas, sendo impaos-
dvel chegar a acordos com previsao detalhada de
todos 0s aspectos contratuais relevantes, resultando
&M Contratos incompletas que surgem como sando

a melhor opgao possivel.
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Goldberg e Erickson (1999) analisam as rela-
ches contratuais a partir de trés premissas: a) os
termos contratuais sdo impostos pela parte mais
forte: b) os termos contratuais fadlitam comporta-
mento anticompetitivo; e c) os contratos refletem
preferéncias de riscos das partes. A partir desta
base & possivel inferir que os contratos refletem
a melhor representacido imperfeita de uma rela-
a0 econdmica com especificagdes incompletas
dos termos e condigbes, que podem ser alteradas
durante a execucao, no sentido de refletir as preo-
cupagoes e expectativas das partes, filtradas pelos
advogados e consultores.

Mo caso brasileiro, o Direito Administrativo
preconiza a presenga das chamadas dausulas exor-
bitartes, nas quais o setor publico atua com su-
premacia de poder, por representar a necessidade
publica. A presenca de tais dausulas nos contratos
administrativos representa incdéncia de custos de
transacio, uma vez que representam imprecsao e
inseguranca de direitos; aumento do risco para o
fornecedor privado, o que por sua vez, gera mais
custos de transagdo; falta de transparéncia na rela-
cao, diante da definicao inadequada das prerroga-
tivas; falta de confianca por parte do fornecedor; e,
em Casos extremos, situagbes de corrupgao.

MNorth (1990) apresenta posigao mais simplifi-
cadora ao afirmar que dos diferentes aspectos en-
volvidos nos contratos, aquele que possui um papel
crucial & a busca pela reducdo dos custos de tran-
sagao, uma vez que as dimensbes flsicas possuem
caracteristicas objetivas e os direitos de propriedade
530 definidos em termos legais.

Goldberg (1999) atesta que 0s contratos com-
plexos, entre oS quais podem ser inseridos os de
Parceria Publico Privadas, caracterizam-se por serem
extensos, possulrem muitas restrigbes e questbes
complexas, que tornam muito altos os custos envol-
vidos para se obter uma espedficacao completa, do
que resultam acordos que representam estruturas
gerais e COMm COMPFoMISSo MUTUO para ajustar as
futuras situacbes decorrentes. Esta visdo & impor-
tante para evidenciar o contexto contratual e res-
saltar a importdncia de toda iniciativa que permita
reduzir a necessidade de informagdes e pareceres
para diminuir 0s custos de transacao.

Qutrossim, este & um importante aspecto a
ser considerado na elaboracdo das Parcerias Po-
blico Privadas, por ervolverem contratos de longo
prazo, de elevados valores, com investimentos de
alta espedficidade e de grande incerteza quanto ao
cumprimento das atribuigbes do parceiro pldblico,



sobretudo no gue diz respeito & contraprestacao
futura nos prazos previstos e adequados a manu-
tencao do equilibrio nos fluxos financeiros estabe-
lecidos para os projetos.

A compreensao da ideia dos custos de tran-
sacho se faz imprescndivel na andlise da PPF, em
funcdo da complexidade dos contratos e dos pro-
jetos e, por isto, esforgos no sentido de reduzir os
custos de transacao implicam em reducso dos va-
lores necessarios & implementacdo da modalidade,
da necessidade de fluxos financeiros e, em dltima
instancia, dos desembolsos pablicos por projeto,
e colaborando para implermentacao de mais acbes
publicas.

Efetivamente, sempre que se decide pela pra-
tica do contracting out para a realizaCio de proje-
tos plblicos de grande monta pelas formas tradi-
cionais de contratacao, o Poder Pablico we-se obiri-
gado a celebrar uma grande quantidade de con-
tratos, com diferentes fornecedores @ menor prazo
de vigéncia contratual em razao dos limites legais
previstos. Estes diferentes contratos geram estru-
turas especdificas de fiscalizacdo e controle, asso-
ciadas a uma necessidade de uma gestao critefio-
za das responsabilidades nos varios contratos, cuja
coordenacio inadequada pode levar ao insucesso
de um projeto. A esta realidade deve ser acrescido
o fato de que os instrumentos de fiscalizacao e
cobranga do setor plblico sdo limitados pela le-
gislacdo e que setor plblico apresenta senshieis
dificuldades em destacar pessoal com capacita-
cao espedfica para atuar no controle de diferentes
segmentos, o que pode implicar em necessidade
de contratar estruturas de fiscalizacao. Todos estes
aspectos assocdiados fazem com que os grandes
projetos levados a efeito por meio de contratagbes
tradicionais sejam fruto de diferentes contratos e
apresentem elevados custos de transagao ex post.

Para o Estado, portanto, hd uma tendéndia de
que a administracdo de varos contratos seja mais
onerosa do que o acompanhamento dos resultados
de um dnico contrato, tal como se dd na Parceria
Plblico Privada. Desta forma, do ponto de vista da
contratacao publica, & possivel afirmar que a PPP,
a0 concentrar em um Unico contrato todos os as-
pectos de gestao e funcionamento e compartithan-
do os riscos envolvidos de forma efidente, pode ser
considerada uma evolucao em relacdo as formas
anteriormente existentas, ao permitir a optimizagao
do controle da execucdo dos projetos e reduzir os
CLEtos de transacao ex post.

Porém, ainda que tal ocorra, de forma geral,

05 custos totais de transacio (ex anfe & ex post)
nas PPP tendem a ser maiores do que nas aquisi-
ches tradicionais em consequéncia da necessidade
da maior especificacao nas previsoes contratuais, da
dificuldade de definigao adequada dos riscos, da in-
Sequranca para o parceiro privado, da necessidade
de realizacio de estudos complementares, da longa
negociagao e da maior quantidade de consultores e
especialistas envolvidos.

Meste sentido, quanto maior for a possibilida-
de de alteragdo das regras contratuais ex past pelo
Poder Pdblico, maiores s30 as garantias exigidas
pelo parceiro privado para participar do processo
e, portanto maiores os custos ex anfe. Desta for-
ma, para mitigar esta fragilidade e incentivar a par-
ticipagao dos privados, resta ao Poder Plblico trés
alternativas: a) construir uma reputacdo histdrica
de comportamento responsavel @ de cumpridor de
compromissos; b) submeter-se a severas restrighes
contratuais que limitem a capacidade de alterar as
regras, ou ) oferecer garantias de compensagio se-
gura para possiveis restricbes futuras.

CONCLUSAO

Os custos de transacio representam elevada
parcela dos custos totais de um projeto, decorren-
te da incerteza futura, frequéncia de negociacio e
especificidades, que, em alguns casos, pode atingir
um percentual de 40 % do valor total.

Conforme discorrido pelos diferentes autores
citados, a possibilidade de reducdo dos custos de
transacao pode ser associada a confribuicdo para
elaboracdo de maior ndmero de projetos por duas
vertentes. Pelo lado pdblico, a redugao dos valores
de contraprestagtes futuras permite a assuncao de
maior nimero de compromissos e pelo lado priva-
do, a menor necessidade de estudos, pareceres e de
informages reduz a inseguranca, estimula a partici-
pacao @ toma o processo mais célere.

Meste sentido, ao ser considerada como opgao
para a implantacio de projetos plblicos, a Parceria
Pdblico Privada apresenta uma importante reducao
nos valores dos Custos de Transagdo, na medida em
que representa menor grau de incerteza quanto aos
fluxos financeiros futuros, diante do comprometi-
mento pdblico com as contraprestaghes.

E imprescindivel, porém, que ocorra o com-
prometimento politico quanto & manutencio dos
Ccompromissos assumidos, sobretudo na reducao do
risco politico, o qual, caso nao seja adequadamente
mitigado, pode culminar na guebra da confianca no
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modelo e comprometimento dos possivess resulta-
dos positivos.
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A percepcao dos gestores do Comando da
Aeronautica sobre a adocao da demonstracao

de resultado econdomico

INTRODUCAO

As reformas conceituais da contabilidade de-
vem primar pela transparéncia, dareza, confianga e
comparabilidade de suas divulgagbes, caracteristicas
capazes de reduzir o risco de finandamento e atrair
investidores (BAPTISTA, 2009; CRUZ, FERREIRA;
SZUSTER, 2011; DINIZ; LOPES, 2003; LEITE, 2002).

Mo Brasil, o sisterma contdbil do setor pdbli-
co passa por relevantes alteragbes decorrentes do
processo de convergéndia as Normas Intermnacionais
de Contabilidade. O fooo na transparéncia dos pro=
cessos ao Odadao apresenta-se claro no Manual de
Contabilidade Aplicada ao Setor Pdblico, onde se
destaca que a evidenciagdo de resultados decome
da crescente exigéncia popular, confirmando a ideia
de que, sem a implantagao de um sistema de cus-
tos, o gestor nao pode mensurar a qualidade de
suas aghes perante a socedade (SILVA, 1998).

Em um cendric onde novos diplomas legais
estimulam o controle sodal @ promovem a aoooun-
tability (HAQUE, 2000), a contabilidade de custos
representa uma notével ferramenta gerencial, per-
mitindo, por exemplo, a evidendacdo dos resulta-
dos alcancados pelo setor pablico. Entretanto, um
demonstrativo contabil que busque evidendiar os re-
sultados da gestao plblica requer, em um primeiro
momento, forte mudanga de cultura por parte dos
gestores que podem apresentar atitudes de rejeicao
frente ao novo modelo.

Messe sentido, por entender que o deservolvi-
ments da contabilidade decorre da evolucdo sodal,
este estudo apresentard um breve resumo dos mo-
vimentos de reforma administrativa no Brasil e sua
relacdo com o deservolvimento da contabilidade
publica no pals.

Adidonalmente, a partir de um quadro tednoD re-
lacionado & perspectiva cultural (GRAY, 1988) e 45 res-
postas estratégicas (OUVER, 1991) dos agentes, buscar-
-5a-4 conhecer a percepcao de gestores do COMAER
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quanto & aplicabilidade de um modelo contabil que evi-
dende o resultado econdmico de suas atividades.

1. AS REFORMAS
ADMINISTRATIVAS E A
CONTABILIDADE DO SETOR
PUBLICO BRASILEIRO

As reformas administrativas podem ser apon-
tadas como fator de incentivo & mudancas dos pa-
drbes contibeis de um pais (BRIGNALL;, MODELL,
2000; CHAN, 2003, HOOD, 1995, HUMPHERY;
MILLER; SCAPENS, 1993; LAPSLEY; PALLOT, 20:00;
POTTER, 2002).

g 4
Q -

Mo Brasil, a partir do movimento de Mew Pu-
blic Management (NPM), a gestao plblica empre-
gou maior esforgo na melhoria do desempenho de
suas agbes (BONACIM; ARALNO, 2009; BRESSER-
-PEREIRA, 1998; CHEUNG, 1997).

Bresser-Pereira (1998) argumenta que, apesar
de a modemizacdo administrativa receber &nfase
em todos 0s programas de governo, apenas duas
grandes reformas ocomeram no Brasil desde o Oiti-
mo século. A primeira delas, a partir de 1530, cor-
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respondeu ao inico do processo de substituicio da
administracdo publica patrimonialista pela burocra-
tica (BRESSER-PEREIRA, 1998; COSTA, 2008). A
sagunda, em 1990, correspondeu & administragao
pudblica gerencial, iniciada pelo Plano Diretor da Re-
forma do Estado (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Entre as iniciativas de reforma do Estado, me-
recem destagque, no ambito contabil, a criacdo da
Secretaria do Tesouro Nadonal (STN), a unificacao
dos recursos de caixa do Tesours Macional e a im-
plementacao do Sistema Integrado de Administra-
¢ao Financeira do Governo Federal (SIAF), impor-
tante ferramenta de controle das financas publicas
no Brasil (VALENTE; DUMONT, 2003).

A administracio pdblica brasileira vern evoluindo
a medida que o pais se transforma em termos econi-
micos, tecnologicos, sodais e politicos, sequindo uma
inha incremental de modemizacdo (COSTA, 20048:
MNOBREGA, 2005). A crescente necessidade de infor-
maches sobre os custos da acao do Estado, decor-
rente da énfase em resultados, inicialmente proposta
pelo NPM, continua gerando transformagdes nos pa-
drdes contibeis do setor pdblico (HOOD, 1995).

2. A EVOLUCAO DA
CONTABILIDADE DE CUSTOS DO
SETOR PUBLICO BRASILEIRO

Assim como ooorme em outros palses, devido
a crescente escasse? de recursos, o setor pdblico
brasileiro tem sido impelido a medir o préprio de-
semipenho e a aperfeigoar sua contabilidade de cus-
tos (CHAN, 2003; NICHOLSON-CROTTY, S.; THEO-
BALD; NICCHOLSON-CROTTY, 1., 2006).

Mo Brasil, ha previsio legal para a contabi-
lizacdo de custos na esfera plblica desde a Lei n®
4.320/1964. O Decreto-Lei n® 200/1967, reconheci-
do como importante base & reforma administrativa
do Setor Pdblico brasileiro (BRESSER-PEREIRA, 1997,
COSTA, 2008), reforgou a necessidade de ampla
apuracso de custos. Enfretanto, a elevada taxa de
inflacao das décadas seguintes, a exdusiva concen-
tragao dos controles sobre o orgamento e a inexis-
ténda da pratica de depreciacdo de berns impediu o
desemolvimento da apuracao de custos nos diver-
05 processos produtivos do Setor Plblico brasileiro
(SILvVA et al, 2007). A Comissao Interministerial de
Custos®* registrou que a contabilidade pdblica brasi-
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leira, em sua generalidade, nao possui uma cultura
de comtabilizar custos de suas atividades e produtos,
excetuando o pioneirismo de alguns ongaos, a exem-
plo do COMAER.

Ao atingir um cendrio intemo de estabilizacio
econdmica, de controle da inflagao, de registro in-
formatizado dos gastos plblicos e, principalmente,
de elevado controle orcamentario (NOBREGA, 2005;
SILVA et al, 2007), as autoridades brasileiras iden-
tificam o processo de harmonizacao intermacional
como a oportunidade para reformular conceitos e
procedimentos contabeis. Em virtude da énfase em
resultados, a reducdo de despesas piblicas tornou-
-5 prioridade no Brasl (ALONSO, 1959) e coube &
Secretaria do Tesouro Madonal a tarefa de manter
um sistemna de custos capaz de avaliar e acompanhar
a gestao orgamentaria, financeira e patrimonial®.

Messe sentido, a Secretaria do Tesouro Macio-
nal, por meio da Portaria n® 157, de 9 de margo de
2011, dispds sobre a criacio do Sisterma de Custos
do Governo Federal e possibilitou a integragao da
Secretaria de Economia e Financas da Aeronautica
como Orgao Setorial desse Sistema®. A STN dispo-
nibilizou, ainda, uma ferramenta de suporte tecno-
IGgico: o Sistema de Informagdes de Custos do Go-
verno Federal (51C), um Data Warehouse (DW) que,
por meio da extracao de dados de outros sistemas
informatizados (5WAFI, por exemplo), disponibiliza
informagbes dteis a0 acompanhamento dos custos.

Mo plano normativo, o Brasil atualizou a base
legal para a efetivacdo do processo de convergéncia
contabil (BEUREN; KLANN, 2010). Mo setor pablico,
a Portaria 5TN n® 184/2008 e as Normas Brasileiras
de Comtabilidade Aplicadas ao Setor Pdblico (NBC
T5P) dispuseram sobre a convergéncia da Contabi-
lidade plblica as Normas Internacionais. Segundo
Dias af af. (2009), o processo de harmonizagao oon-
tabil redireciona a administracdo publica brasileira &
gestao por resultados.

Apesar de toda
a evolucdo sisté-
mica e normativa,
historicamente,
05 demonstrativos
contabeis brasileiros
carecem de mode-
los que evidenciem
05 custos praticados
pelo setor pdblico
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do pals (ALONSO, 1999; SILVA et al, 2007). Assim,
torna-se premente analisar novas possibilidades de
demonstrar os resultados do Estado e a contabili-
dade, entre outras alternativas, pode contribuir por
meio da evidenciagio do valor econdmico gerado
pela acdo plblica (LUQUE et al, 2008).

3. 0 RESULTADO ECONOMICO

0 Estado possui a prefrogativa do exercido de de-
terminadas atividades exdusivas, entretanto, os drgaos
da Administracao Piblica também executam atos de
direito privado, revestidos de caracteristicas Comuns
a0 mercado (D1 PETRO, 2001). Ao exercer atividades
publicas que guardam comespondénda com o meio
privado (advocada, salde, alimentacao e moradia, por
expmplo), a Administracdo Plblica “despreza™ a opor-
tunidade de adquirir o bem ou serigo diretamente do
mercado (SLOMSEK] ef al, 2010), seja por questbes |e-
gais, de seguranca ou de estratégia.

A evidendacdo do resultado econdmico da
gestdo pdblica caracteriza-se por ser uma técnica
contabil capaz de medir a relacdo entre os custos in-
comidos na exeoucas do servico pdblico e os precos
de mercado, utilizando-se conceitos relaconados
a0 custo de oportunidade e & receita econdmica

0 custo de oportunidade surge quando o
agente necessita decdir entre diversos cursos de
acd0, suportando os custos da melhor alternativa
desprezada (BECKER; RONEN; SORTER, 1974; 10-
MES, 2006, STANTON, P, STANTON, 1. 1998; VIC-
TORAVICH, 2010). Vérios trabalhos destacam a
importancia do custo de oportunidade em um pro-
cesso de decisao, devido & importancia de se men-
surar economicamente a escolha realizada (BEU-
REM, 1993; CHATTERIEE et al, 2009, FRIEDMAMN;
NEUMANM,1980; GARRISON,; NOREEN; BREWWE,
2006, HOPWOOD, 2009; JONES, 2006, STERN,
2010; VERA-MUNOZ, 1998: VICTORAVICH, 2010).
Mo caso do setor pldblico, uma das formas de cél-
culo do custo de oportunidade equivale ao prego
praticado pelo mercado para o bem entregue ou
servico prestado pela Administragao.

A receita econdmica, por sua vez, representa
o valor total que o cidadao teria que pagar se fosse
buscar a satisfacado de sua necessidade diretamente
no setor privado (BOMACIM; ARALLIO, 2009; LU-
QUE et al, 2008; MALISS; SOUZA, 2008; SLOMSK]
et al, 2010). A receita econdmica & resultado da
multiplicacdo entre o custo de oportunidade e a
quantidade de bens entregues ou servigos presta-
dos pela Administracao.

A apuracio do resultado econdmico pelas or-
ganizaghes do setor plblico brasileiro promove a
evidendiacao da eficiénda, confrontando os custos
diretos e indiretos de execugao COM a comesponden-
te receita econdmica produzida, garantindo informa-
ghes mais daras a sociedade @ aos proprios gestores
piblicos (BONACIM; ARALID; MIRANDA, 2008;
MALISS; SOUZA, 2008; SLOMSK] et al, 2010).

Por oportuno, & de suma importdncia obsenvar
gue a demonstracdo do resultado econdmico nao
pretende questionar a permanéncia do setor pabli-
Co na execucao de suas atividades, mas evidenciar o
desempenho de suas aghes, permitindo a comecao
de desvios que estejam onerando os custos do pro-
cesso de execucao (SLOMSED of &, 2010).

4. QUADRO TEORICO APLICAVEL

A possibilidade de comparar o5 cusios do setor
plblico com os valores praticados pelo mercado exd-
ge significativas alteragoes do pensamento contabil
em uma sodiedade. A imstitucionalizacdo de novos
procedimentos e as possiveis reagbes dos agentes
ervolvidos serdo analisadas neste trabalho tendo por
base os padrbes culturais da sodedade e o quadro

das possiveis respostas estragégicas dos gestores.

4.1. CULTURA

Lirmn mesmo problema pode ter solugbes distintas
e diretamente relacionadas aos valores compartilha-
dos por uma socdedade, ou seja, as solughes variam
sequndo a cultura (HOFSTEDE, 1997, 2001; NOBES;
PARKER, 2010). Do mesmo modo, alguns autores afir
mam que a forma de se perceber, aceitar e processar
o5 padrdes contabillsticos de um paks decomre de fato-
res culturais presentes em sua socedade (CHANCHA-
MIA; WILLETT, 2004; GRAY, 1988; HUSSEIN, 1996;
NOBES; PARKER, 2010; WEFFORT, 2005).

Gray (1988), a0 estudar a relacdo entre conta-
bilidade & cultura, estabeleceu quatro pares de ca-
racterfsticas contrarias entre si, capazes de expressar
os valores contabeis de uma sociedade: 1) Profissio-
nalismo ou Controle Estatutdrio; 2) Uniformidade
ou Flexibilidade: 3) Conservadorismo ou Otimismo;
4) Sigilo ou Transparénda.

Os dados obtidos pela pesquisa de Gray (1988)
apontam que, relativamente aos patses de influén-
cia anglo-ameficana, na Contabilidade brasileira
ha: 1) menor exerddo do julgamento profissional;
2) menor flexibilidade ma utilizacao das normas;
3) maior conservadorismo nas demonstraches e 4)
menor transparéncia na divulgagao de resultados
(SANTOS; CALIXTO, 2010). No mesmo sentido, Ra-
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debaugh e Gray (1993, p. 96) registraram que 0%
palses latinos tendem a ser mais conservadores e
menaos transparentes que os patses anglo-sandes.

4.2. RESPOSTAS ESTRATEGICAS

E natural que a mudanga de cultura seja um
processo lento e gradual, capaz de gerar tensbes e
contradigdes no comportamento dos atores enval-
vidos, incitando-0s a agir frente & institucionaliza-
¢ao de novas praticas (BURNS, BALDVINSDOTTIR,
2005; SEQ; CREED, 2002). Os estudos sobre teo-
ria da agéncia (EISENHARDT, 1989; FAMA, 1980;
HOWARD-GRENVILLE, 2005; JENSEN; MECKLING,
1976; RAVIV, 1978) demonstram que conflitos de
legitimidade, adaptagao e divergéncia de interesses
<a0 exemplos de contradigbes decorrentes do pro-
Cesso de institudonalizacso e podem impulsionar
ou restringir a mudanga (SEQ; CREED, 2002).

A institucionalizacdo de nowvas praticas con-
tabeis, neste caso representada pela evidenciagao
do resultado econdmico, & um processo cujo re-
sultado dependerd da resposta estratégica dada
pelas organizaghes, por meio de seus atores, que
pode resumir-se em atitude de apoio ou de rejeicao
(DILLARD; RIGSBY; GOODMAN, 2004, DIMAGGIO;
POWELL, 1983; OLIVER, 1991).

Oliver (1991) estabeleceu cinco tipos de com-
portamentos estratégicos dos atores organizacionais
frente a5 diversas pressbes institucionais: concordar
(obediéncia, aceitacio e imitagdo), comprometer-se
(negociacao com interessados); evitar (fuga e dis-
simulacao); desobedecer (contestacio e atague as
pressoes institucionais) e manipular (modificacao de
valares e Critérios).

Em meio a todo o rico cendrio de transforma-
ghes culturais da sodedade brasileira, toma-se inte-
ressante conhecer qual seria o comportamento dos
gestores do COMAER quanto & possibilidade de se
aplicar novas metodologias contdbeis em busca da
evidencigao do resultado da acao pdblica.

5. PESQUISA

Através de um estudo quantitativo , busca-
mos conhecer a percepgao dos gestores frente a
apuragao do resultado econdmico em suas pro-
prias atividades. A coleta de dados realizou-se por
questiondrio eletrdnico, valendo-se de um univer-
so de pesquisa composto por oficiais intendentes
do COMAER, distribuldos por diversas regibes do
Brasil. A amostra escolhida @ composta pelos ofi-
ciais com experiénda gerencial em atividades liga-
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das ao setor de subsist&ncia .

O trabalho de campo desenvolveu-se pelo en-
vio eletrdnico de um guestionario de 25 itens aos
individuos definidos pela amostra, entre os dias 24
de fevereino de 2012 e 10 de maio de 2012. Apds a
obtencao de 78 respostas, optou-se por finalizar o
trabalho de campo e dar inicio a andlise dos dados
recolhidos. Os dados obtidos foram analisados por
meio de tratamento estatisticn, utilizando-se o sof-
fware Statistical Package for Sodal Sdences (SP55),
versao 17.0.

5.1. HIPOTESE

Para o estudo guantitativo, admitiu-se a hipd-
tese de que os gestores do servigo de subsisténcia
nag consideram apliciveis as ideias & os conceitos re-
lacdionados & evidenciagho do resultado econdmicd
para as organizagbes do Comando da Aerondutica.

A construcao da hipotese deste estudo foi es-
tabelecida com base em uma sociedade tipicamen-
te conservadora e menos voltada & transpardncia
de resultados, conforme as dimensbes estabeled-
das para os paises latinos (GRAY, 1988, p. 13; RA-
DEBALGH; GRAY, 1993, p. 96), incluindo o Brasil
(SANTOS; CALIXTO, 2010).

A eventual confirmacao da hipotese indica-
rd pouco interesse dos entrevistados em incorporar
uma pritica destinada & maior evidendacao de re-
sultados, caracterizando resposta estratégica de re-
jeicao e tendéncia cultural a0 conservadorsmo e ao
sigilo.

5.2. RESULTADOS DA PESQUISA

A andlise estatistica das respostas ao questio-
mario permitiv refutar a hipdtese estabelecida para
o5 gestores do COMAER.

As respostas estratégicas dos gestores do
Sistema de Subsisténcia apontamn para tragos de
aceitacao da institucionalizacdo de novas rotinas,
revelando que, segundo as respostas estratégicas
definidas por Oliver (1991), os gestores apresentam
disposicao em aceitar um novo demonstrativo oon-
tabil capaz de evidenciar o resultado econdmico de
sUas proprias atividades.

Adicionalmente, quanto aos valores contibeis
aceitos e compartilhados por uma sociedade, a and-
lise permite conduir que os gestores entrevistados
demonstram-se mengs conservadores & mais pro-
pensos & divulgagao dos resultados de sua propria
gestdo, divergindo do padrao cultural indicado para
a sociedade brasileira por Gray (1988), Radebaugh
e Gray (1993) e Santos e Calixto (2010).



CONCLUSAD

As mais recentes inovacbes No sistema conta-
bil brasileiro, expressas pela internacionalizagao de
procedimentos e pela adocdo de nowas técnicas,
provocam a institucionalizagdo de rotinas conside-
radas legitimas pela socdedade do pafs. Dentre as
novas praticas introduzidas a0 quadro normativo da
contabilidade plblica no Brasil, este trabalho des-
tacou a possibilidade de evidenciagao do resultado
econdmico, explorando a utilizacdo dos conceitos
de custo de oportunidade. Em fungao das respostas
estratégicas aos possiveis conflitos de agénda, este
estudo buscou conhecer as percepgbes dos gesto-
res do Sisterna de Subsisténda do COMAER guanto
a0 novo demonstrativo contabil.

Este trabalho mostra-se importante por preen-
cher uma lacuna de estudos académicos voltados
a implantacdo de novas sistematicas de evidencia-
a0 de resultados para o setor publico. O assunto
também se mostra dtil por despertar em nossos
gestores a consciéngia sobre o grande potencial de
participagdo da contabilidade de custos na medigio
de desempenho do setor publico.
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Artigo

Orcamento Publico e a Sociedade

INTRODUCAO

Junto com o cresamento das cidades e das
socdiedades, surgem as necessidades que s30 ine-
rermtes a elas, como sadde, educaCio e transpor-
tes. E o Estado tem a responsabilidade de suprir
e55as necessidades da melhor forma possheel, seja
ele o autor ou delegando essas atividades a outros
agentes. Para isso, precisa administrar as entradas
@ saidas de recursos em seu caixa, de forma que
conmsiga atender a demanda dos servigos que sao
de sua responsabilidade e ainda honrar seus com-
promissos finanoeiros.

E para executar essa tarefa tdo complexa, o Es-
tado conta com uma ferramenta muito valiosa de
planejamento @ controle de suas agbes que é o Or-
camento. Ma definicao de Sanches (1997, p. 168),
orcaments é um dooumento que prevé as quantias
de moeda que, num periodo determinado, normal-
mente um ano, devern entrar e sair dos cofres pld-
blicos com especificacao de suas principais fontes
de financiamento e das categorias de despesas mais
relevantes.

Com o passar do tempo e a evolugo das téc-
nicas de planejamento e gestdo, o orgamento pl-
blico deiou de ser apenas um sistermna de controle
do poder politico para ser um instrumento inerente
a0 planejamento. Sendo assim, como dito por Al-
buguerque, Medeiros e Feijd (2008), a avaliagao da
eficada de um gowerno, ou setor de govemno, so-
mente & possivel pelo acompanhamento da execu-
¢A0 orcamentaria, ou seja, s se governa bem se o
or;amento for bemn planejado e consequentermente
executado de forma adeqguada, atendendo as de-
mandas da sodedade e também fazendo com que
O caixa do governo se mantenha equilibrado no que
diz respeito &5 despesas e receitas.

0 interesse por este tema deu-se pelo fato de
haver muita especulacdo em tomo do assunto. E
principalmente, apds a publicagao, no site da Se-
cretaria de Orcamento Federal, do Relatdrio de Ava-
hacao de Despesas e Receitas. O documento traz
as resstimativas de armecadacio e de gastos do go-
verno, além de conter projegbes da Secretaria de
Politica Econdmica do Ministério da Fazenda sobre
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0 comportamento da economia no ano. E, nesse
ennedo, Lacher (1995), acrescenta que ¢ Que acon-
tece atualmente com o orcamento pablico no Brasil
é justamente a falta de fundonalidade desse instru-
mento, haja vista a sua crescente incapacidade de
refletir as politicas pablicas.

Megge contexto, produraremos responder & se-
guinte pergunta: Em que medida o Orcamento PG-
blico atende ds necessidades da sociedade? O ob-
jetivo geral do presente trabalho & fazer com que o
|eitor identifique os beneficios do orgamento partic-
pativo e por meio do conhecimento da evolugao do
Orcamento no Brasil e no mundo, poder entender
como é feita a execucdo orgamentaria no nosso pals
& como a populacao pode participar da vida politica
no dmbito dos municpios. Também tem como ob-
jetivos espedficos:

* Descrever de forma pormenorizada o avango do
processo orgamentario no Brasil;
» \erificar se o governo tem cumprido o seu pa-

pel de provedor do bem-estar da sociedade; e

» Despertar a consdéncia dvica no leitor.

A metodologia usada foi a pesquisa bibliografi-
ca, pois foi realizada em material j4 publicado sobre
O assumto. Lakatos e Marconi (2003) ressaltam que
a pesquisa bibliografica é um apanhado geral sobre
0% principais trabalhos j& realizados, revestidos de
importanda, por serem capazes de formecer dados
atuais e relevantes relacionados com o tema.

1. ORCAMENTO NO BRASIL -
EVOLUCAOD

De acordo com Giacomoni e Pagnussat (2009),
para falar sobre orgamento no Brasil & preciso voltar
ao periodo colonial, pois, segundo esse autor, nessa
época, por volta do ano de 1789, a insatisfacao da
populacio, com as altas cobrancas de impaostos por
parte da coroa portuguesa, efa grande e um grupo
liderado por Joaguim José da Silva Xavier, conhe-
cdo como Tiradentes, deu inido a um moviments
chamado, Inconfidénda Mineira, gue pregava a li-
berdade, independiéncia e lutava contra a opressao
de Portugal.

Apds 550, a vinda da familia real e a abertu-
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ra dos portos brasileiros s nagbes amigas, também
contribuiram para a independéncia econdmica e po-
Iitica do Brasil, mas foi na Constituicdo de 1824 que
SUrgiram os primeiros resquicios de ongamento no
Brasil. O Artigo 172 trouxe a seguinte previsao:

2 Ministro de Estado da Fazenda, havendo re-
cebido dos outras Ministros os orgamentos relativos
&5 despesas das suas Repartighes, apresentard na
Camara dos Deputados anualmente, logo gue esta
estiver reunida, um Balango da receita e despesa do
Tesouro Macional do ano antecedente, e igualmente
0 orcamento geral de todas as despesas plblicas do
ano futuro, e da importancia de todas as contribui-
goes, e rendas plblicas. (BRASIL, 1824)

Em 1922, sequndo Giacomoni e Pagnussat
(2009), por ato do Congresso Macional, foi aprova-
do o Codigo de Contabilidade da Unido. Tal norma
@ ey regulamento constitulram importantes con-
quistas técnicas, pois possibilitaram ordenar toda a
gama de procedimentos orgamentarios, financeiros,
contabeis, patrimoniais, entre outros, que j& carac-
terizavam a gestao em ambito federal.

Com a Constituicao de 1934, weio & centrali-
zaga0 do poder e também das fungbes plblicas no
Estado. O Presidente da Repablica ficou responsa-
vel por elaborar a proposta orcamentéria, ficando
a cargo do Legislativo a wotacdo do orgamento e o
julgamento das contas do Presidente, com o auxilio
do Tribunal de Contas.

A constituiCho de 1937, criada no regime auto-
ritirio do Estado Novo, trouwe que a proposta ornga-
rentaria seria elaborada pelo DASP - Departamen-
to Administrativo do Servigo Pdblico e votada pela
Camara dos Deputados juntamente com o Conse-
Iho Federal, gue na verdade nunca foi instalado, e o
arcamento sempre foi elaborado e executado pelo
Executivo.

De acordo com o site da Camara dos Deputa-
dos’, na Constituicdo de 1946, o orcamento voltou
a ser do tipo misto. O Executivo elaborava o projeto
de lei do orcamento & o encaminhava para discus-
a0 @ votagdo mas casas legislativas. Os legislado-
res coparticipavam com emendas. Entretanto, essa
abertura era exagerada, pois as emendas nao exi-
giam 0s cancelamentos compensatdrios. Como con-
sequéncia, em 1959, o ndmero de emendas foi de
8.572 e, em 1963, alcangou quase 100 mil.

Até esse momento havia muita liberdade, por
parte das Casas Legislativas, com relacdo ao ato de
propor emendas ao orgamento. Apds 1964, isso

mudou, @ com a mudanca veio a promulgacao da
Lei 4.320/64 que impds restriches a possibiidade
de emendar.

Em 1967, a nova constituicdo retira, quase
que por completo, as prefrogativas do Legislativo
quanto a iniciativa de leis ou emendas que criem ou
aumentem despesas e em seu artigo n® 67 trouxe
a sequinte previsao: “Nao serao objeto de delibera-
cao emendas de que decorra aumento de despesa
global ou de cada Grgao, projeto ou programa, que
visem modificar o seu montante, natureza e objeti-
wo"_ (BRASIL, 1967).

Messe mesmo ano, de acordo com Giacomo-
ni e Pagnussat (2009), o Governo Federal baibou o
Decreto-Lei n® 200, alentada norma disciplinadora
das questdes de organizaco e de reforma adminis-
trativa da Unido.

A constituicao de 1988 trouxe duas novida-
des na guestdo orgamentdria. O Legislativo teve
de volta a prerrogativa de propor emendas sobre a
despesa no projeto de lei de Orgamento e também
houve o reforgo na ideia que assodia planejamento
g orcamento como ebos de um mesmo sistema. A
elaboragio de planos plurianuais passou obrigato-
riamente a abranger as despesas de capital, que sao
as despesas que resultam em acréscimo do patri-
ménio do drgdo, e demais programas de duracio
continuada. E também passou a ser obrigatirio o
encaminhamento anual a0 Legislative do projeto de
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO).

1.1. ORCAMENTO CLASSICO OU
TRADICIONAL

O orgamento tradicional refletia apenas os
meios que o Estado dispunha para executar suas ta-
refas. Era apenas um instrumento de controle. Gia-
comaoni @ Pagnussat (2009), dizem gque sua funcao
principal foi a de possibilitar aos drodos de repre-
sentagao um controle politico sobre os Executivos.
O Estado preocupava-se apenas em manter o equi-
librio financeiro e evitar a0 maximo a expansao dos
gastos e, para isso, colocava frente a frente despe-
5as e receitas. Com isso, o aspecto econdmico tinha
posicao secundaria, ndo havia muita preocupacao
em fazer estudos, previshes, nem se preccupavam
muito com os tributos. Os tratadistas déssicos pre-
feriam analisar as questdes ligadas a tributagao e
seus efeitos, considerando a despesa plblica como
um mal necessario.

1 bl e o arcign SendniD <hOpcfaweel Camaia g eGitadade-koiatvaorameninbnslOodaian Sermsnd'cursnpos HeonmBndl- & aoemadhs no da 15
ez F013.
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1.2. ORCAMENTO POR DESEMPENHO OU
POR REALIZACOES

Este tipo de orgamento procura estabelecer as
coisas que o governo realiza (aghes govermarmen-
tais) e ndo apenas as Coisas que O gOvVerna compra
(elementos de despesa), Este orcamento, de acordo
com Rocha, representa uma evolucdo do orgamen-
to tradicional.

O orgamento Base-zero surgiu nos Estados
Unidos e foi adaptado ao setor plblico por Jimmy
Carter, quando governador do Estado da Gedrgia, E
um modelo voltado para a avaliacio e a tomada de
decisao sobre despesas. Sequndo Giacomoni e Pag-
nussat (2009), de acordo com o modelo, as agbes,
ou parte delas, de um programa governamental
constituiriam unidades de dedsio cujas necessida-
des de recursos seriam avaliadas em pacotes de de-
cisdo. Estes descrevemn os elementos significativos
das agoes: finalidades, custos e beneficios, carga
de trabalho e medidas de desempenho e assuntos
relacionados. Os pacotes de decsao, devidamente
analisados e ordenados, forneceriam as bases para
&5 apropriaghes dos recursas nos ofcamentos ope-
racionais.

1.3. 0 NOVO ORCAMENTO DE
DESEMPENHO

Messe nowo orcamento, os objetivos 530 oS re-
sultados. Podem-se destacar como caracterfsticas
05 seguintes pontos:

» Contém todos os elementos do orcamento por
produto;
» [ncorpora medidas explidtas e sstemas de ava-

liacdo de resultados; e

* |nclui responsabilizacao dos niveis mais altos

COM recompensas e sangbes associadas

2. 0 ORCAMENTO E A SOCIEDADE

0O orcamento pdblico impacta a vida de todas
&5 pesspas gue viverm em uma sociedade. E por
eNercer esse impacto & gue a sociedade deve ter o
direito de acompanhar o planejamento, a execugao
2 a aplicacao do dinheiro pdblico. E nao s& acompa-
nhar como também participar das decisbes referen-
tes ao orcamento. Essa particdipacao é chamada de
Controle Social.

2.1. CONTROLE S0CIAL

Sequndo a cartilha Salto Para o Futuro do Mi-
nistério da Educacio = MEC (2007, p.8), com base

no Programa Olho Vivo no Dinheiro Pablico, ela-
borada pela Controladoria-Geral da Unido (CGL),
o controle sodal pode ser entendido como a parti-
dpacao do ddadao na gestao pablica, na fiscaliza-
Cao, no monitoramento @ no controle das acdes da
Administracao Pablica. Diz ainda que se trata de um
importante mecanismo de prevencao da cormnupgao
e do fortalecimento da ddadania.

2.2. ORCAMENTO PARTICIPATIVO - UMA
FORMA DE CONTROLE SOCIAL

Fires (2000} comenta gue ¢ Orgamento Par-
tidpativo surge no Brasil, nos anos 80, como um
método inovador para gerir os recursos plblicos
municipais. E continua sendo encarado desta ma-
neira até o final dos anos 90, quando mecanismos
de consulta em tomo da decisdo orcamentaria S0
levados a efeito também por alguns governaos esta-
duais. De acordo com Amaral (2005}, o Orgamen-
to Participativo pode ser compreendido como uma
oportunidade, instituida por algumas prefeituras
brasileiras, com o propdsito de permitir a interfe-
réncia direta da comunidade na definicao de certas
aches pdblicas.

Para Costa (2010, p. 9), © Orcamento Partic-
pativo & um mecanismo govemarmental de demo-
cracia participativa que permite aos cddad3os inter-
vir diretamente sobre a gestao financeira, orgamen-
taria e contabil das entidades publicas. E acrescenta
“que o orgamento participativo representa, desse
modo, um grande avango na gestio dos recursos
plblicos e no desenvolvimento social e politico de
urm pals”.

Segundo estudo divulgado por Carvalho, Tei-
¥eira e Antonini (2002), a primeira experidncia de-
nominada de Orcamento Participativo foi realizada
em Porto Alegre, Rio Grande do 5ul, a partir de
1989,

2.3. OBJETIVOS DO ORCAMENTO
PARTICIPATIVO

Conforme expressa Carvalho (2008), os obje-
tivos essenciais pretendidos pelo Orgamento Parti-
cipativg sao:

« Com a participacao direta da populacao, pre-
tende-se melhor definir as prioridades essen-
ciais para os imestimentos publicos dos bair-
ros,

» Aumentar a responsabilidade dos gestores pi-
blicos para com a populagdo por ele adminis-
trada, de modo que corresponda aocs anseios
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por ela avocados; e

& Diminuir um pouco o poder de dedsao de pre-
feitos e vereadores, e assim abrir espaco, para
que a populagdo também possa opinar sobre
a aplicacio das verbas plblicas;

2.4. IMPLANTACAO DO ORCAMENTO
PARTICIPATIVO

Ainda segundo Carvalho (2008), todas as ex-
penéncias de orcamento participativo comegam di-
vidindo a cidade em regibes, onde ocomem reunites
gerais realizadas nos bairmos, comunidades rurais ou
ricro regides. Messas reunides, ocorme a coleta das
demandas, uma primeira selecdo de prioridades lo-
Cais e, 45 veres uma selecido de pricridades para a
Cidade como um 10do.

Mas plendrias regionais, s30 escolhidos tam-
bém o5 representantes locais chamados conselhei-
ros (as) e delegados (as). Em algumas experidncias,
50 existe um tipo de representante. Algumas vezes,
a5 conselheiros sio escolhidos entre os delegados,
outras veres gles vao diretamente para o Conselho,
para um Fdrum Municipal, Assembleia ou Con-
gresso onde sdo decididas as prioridades do Orga-
rmento Participativo. Apds a deliberacdo sobre as
prioridades para os investimentos ou para todo o
argamento do municipio, o governo elabora a cha-
mada “Peca Orgamentaria” ou "Projeto de Lei Or-
camentdria Anual® Esse projeto de Lei é elaborado
pelos Grgaos da prefeitura e seque para a Camara
Municipal para debates, no periodo de setembro a
dezembro de cada ano. A Cadmara de Vereadores &
quem aprova a Lei de Orcamento Municipal e pode
acrescentar emendas gue alteram seu conteddo.

2.5. AVALIACOES DO ORCAMENTO
PARTICIPATIVO

Costa (2010) conduiu, apds seu estudo sobre
o Orcamento Participativo, que, apesar das dificul-
dades, as experiéncias de orgamento participativo
apresentaram um avango no processo politico dos
municipics analisados.

Carvalho, Teiweira, Antonini e Magalhdes
(2002) constataram que para que o Orgamento Par-
ticipativo realmente produza resultados de maior
Justica social e se constitua num espago de controle
sodal do orcamento municipal, & necessano pro-
gressivamente ampliar o percentual do orgamento
debatido e decidido coletivamente, incluindo gues-
thes relativas & manutengao dos programas de inte-
resse social, ao plano de cargos e saldrios, as obras
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estruturantes e ao proprio finandamento da ddade.

CONCLUSAO

D presente
trabalho procu-
rou demonstrar
de forma con-
cisa Como se
deu a evolugao
do orcamento
mo Brasil, como
progrediu  com : -
0 passar do tempo e dns acontecimentos, nao :r.u:fr
no Brasil em i, mas na conjuntura mundial. E tam-
bém como o orgamento & elaborado e executado
em nivel federal mostrando suas particularidades e
objetivos.

Sabemos que se configura um desafio de gran-
de proporgao para o Governo atender e satisfazer
as necessidades da sociedade, por ser o Brasil um
pais de grande extensao territorial e de muitas dife-
rencas regionais. Isso tudo faz com gue o processo
orcamentario tenha uma importanda significativa
na vida politica da nossa nacao.

Diante do exposto, podemos verificar que, por
s@r UM processo complexo e elaborado com termos
de dificl compreensao para a maioria da popula-
CA0, N30 exisbe muito interesse por parte dos cida-
daaos em participar dessa discussao.

Por meio do estudo do Orgamento Pdblico
chegou-se a condusao gue existern formas da po-
pulacio exercer o controle sobre as agbes do gowver-
mo, 30 que estudiosos chamam de Controbe Sodial.
E com relagdo ao orgamento esse controle pode ser
exercido sobre a forma do Orcamento Particpativo
onde a populacdo participa da elaboragdo do or-
camento. E podendo opinar sobre onde o dinheiro
publico deva ser investido, pode reivindicar sobre as
aghes, caso elas ndo sejam atendidas.

Percebeu-se que ainda existe muita discussan
sobre o assunto Orcamento Participativo. Alguns
estudiosos dizemn que & uma forma de ganhar vo-
tos, outras que & de dificil implantacio e aqueles
que dizem que & um grande avango no que diz res-
peito & participacao popular. Verificou-se também
que, para que exista verdadeira concretizacdo des-
sa modalidade de participacio dos ddadaos, se faz
necessario o despertar da populacao no gue diz res-
peito & consciénca civica, tendo verdadeira nocao
do poder que reflita a sua partidpacao e para que
haja a efetiva melhoria de vida nas cidades.
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Riscos e Gestdo dos Riscos para o Mutuario
em Financiamentos Internacionais: caso dos
projetos de Defesa brasileiros de grande porte.

Larizsa Cabdeira Leite Leacadio — Mad INT
Mestre am Negoons infemaconads - LLNHD

1. CONTEXTUALIZACAO

Os finandamentos internacionais sao entendi-
dos, atualmente, como um instrumento da Adminis-
tragao Plblica para viabilizar projetos, entre eles os
projetos de Defesa no Brasil

Para compreender a envolvente dos projetos
de Defesa brasileiros e suas caracteristicas & essen-
cial perceber que a Replblica Federativa do Brasil &
compasta por 26 Estados e 1 Distrito Federal ao lon-
go de uma drea territorial de 8,5 milhdes de Km2,
que abrigam uma populacio de cerca de 190,7 mi-
Ihdes de pessoas, medida pelo Censo 2010. Adicio-
na-se a esses dados o fato de que o Brasil possui
capacidade para gerar um PIB de 4,143 trilhdes de
BRL'. Trata-se, portanto, de um pals com uma gran-
de dimensao e de muitas riquezas, que devem ser
protegidas. O Brasil precisa também zelar pelos seus
16.866 Km de fronteiras que o separam de dez pa-
[ses vizinhos. As polfticas ligadas a defesa e a sequ-
ranca do pals, bem como a modemizacado das For-
cas Armadas, 540 da responsabilidade do Ministério
da Defesa (MD), que & o drgao do Govemno Federal
incumbido de exercer a direcio superior das Forcas
Armmadas: Marinha, Exército e Asrondutica.

Para cumprir suas atribuigbes, o Ministério da
Defesa precisa equipar suas Forgas Armadas, apesar
do elevado custo que isso pode representar. Para
que se tenha uma nocdo de valor, por exemplo, o
CUSto unitirio de uma aeronave de caca produzi-
da na drea da North Atlantic Treaty Organization
(NATO), varia entre 62,1 milhdes de USD, para a ae-
ronave Dassault Rafale C, até 1776 milhdes de UsSD,
para a Lockheed F-224%. E importante perceber que
a0 custo de aquisicado acrescentame-se, ainda, os cus-
tos financeiros e os custos relativos a treinamento,
instalactes, operacao, manutencao, meic-ambiente
e politica.

Em razdo do exposto, usualmente oS projetos
de Defesa no Brasil s30 dassificados como projetos
de grande porte. Em termos objetivos, o Art. 10
da Lei n® 12.593 de 18 de janeiro de 2012 {BRASIL,
2012), estabelece que 530 projetos de grande porte,
para o Programa 2058 - Politica Macional de Defe-
sa, aqueles cujo Valor Global estimado seja igual ou
superior ao Valor de Referénda de 500 milhdes de
BRL.

Projetos de Defesa geralmente referem-se a
bens e servigos complexos, ervolvemn contratagbes
de empresas estrangeiras, possuem longo prazo de
implementacao, usualmente superior a dez anos, e
estao relacionados a falhas de mercado, oligopdlios
ou monopdlios naturais. A literatura sobre gestao
financeira dta o exemplo da indistria aeroespadal
como um caso tipico de oligopdlio (NETO, 2012;
BAYE, 2006).

Por serem de grande porte, os projetos de De-
fesa geram um impacto expressivo no Orgamento
do paks e, por 550, normalmente o governo opta
por dispor de recursos de terceiros, ag imaés de re-
cursos propnios (NETO, 2012).

Meste ponto, interessa diferendar financiamen-
to de empréstimo bancario. Para a Administracao
Publica, ambos os termos sdo operagbes de crédito,
no entanto, utiliza-se a palavra empréstimo para de-
nominar as entradas efetivas de capital no Balanco
de Pagamentos do pais, uma vez que, neste caso,
ooorrem concessdes de crédito em espécie, sem vin-
culacao espedffica, muito embora conste do contra-
to a finalidade do mesmo. J4 o termo finandamento
é uwsado para referir-se as operagbes em que nao
hd repasse de dinheiro a0 tomador do empréstimo
(miutudrnio), ndo havendo, portanto, entrada de capi-
tal no paks, uma vez gue representa um rédito vin=
culado & aquisicio de determinado bem ou servigo®.

Tendo em conta que os projetos de Defesa

I Bkl o 2001 e BRL — Eracilian Roal. informrad s ostroecs do Fortal Bxal s bniermat. Db om: <hprivess: bl gos Binfooteaidn-hioeal> Ameoom 02 dee. 2012
2 Inloemracho e o S vl coferes- e orem. Desporie] o - Tt defons-aarerons ol riodes onmmuneLes R hienCostRnad Kil0E . pols Aiems
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possuemn objetos e servigos detalhados e nao ha
outro objetivo sendd o de obter recursos para re-
alizar o projeto, utiliza-se o finandamento ao invés
de empréstimo. Diante da pouca disponibiidade de
produtores & comercializadores nacionais de itens
de Defesa, & importante que se recorra ao mercado
mundial para a selecdo do fornecedor do objeto ef
ou servico a serem contratados. Em fungdo desta
realidade, que acarreta em contratos comerdiais in-
ternacionais formalizados em moeda estrangeira e
considerando os altos valores envolvidos, @ tambsém
no mercado financeiro intermacional, onde se vai
buscar o banco ou sindicato de bancos para finan-
ciar a transagao comercial.

Por outro lado, uma solucao de finandamen-
to internacional induird riscos adicionais para guem
financia e para quem & finandado. Geralmente,
apenas 05 rsoos reladonados & taxa de juros e ao
cadmbio 540 analisados pelo devedor, enquanto di-
VBSOS OUTros riscos 530 ponderados pelo credor. Mo
entanto, além desses mencionados, ha outros riscos
que 540 igualmente importantes para o devedor.

A |iteratura destaca, por exemplo, que empre-
a5 que operam internaconalmente tém que lidar
especialmente com problemas provenientes da flu-
tuacdo do cambio e da situacdo politica. Pode-se
conduir, entao, gue o mutuario de um finandamen-
to internacional de longo prazo deve lidar no mil-
nimo com os riscos de taxa de juros, de cambio e
politico. Acrescenta-se a essa lista o rsco operacio-
nal, por exemplo, ao qual todas as instituigbes estao
sujeitas. Para além dos mencionados, podem axistir,
ainda, outros riscos especificos atrelados a cada cir-
cunstancia contratual.

Tendo isso em mente, percebe-se que a pre-
OCUpAaca0 com of possivels riscos emvolvidos numa
operacao de crédito extermna nao deve se iniciar na
assinatura do contrato, mas antes. Assim, o proprio
processo de dedsao sobre o finandamento deve
considerar a possibilidade de existéncia de riscos e o
impacto destes sobre a realizacao do fluxo de caixa
estimado.

Observa-se, porém, que o atual processo de
andlise de propostas de financiamento internacional
na MD & unidimensional, estando focado apenas
na comparacao do custo esperado das operagdes.
Mas, uma vez que os fatores de risco podem afetar
esse custo, & importante que o MD, enguanto mu-
tudrio, identifique e considere todos os seus riscos,
tanto para a tomada da decisao de financiamento,
quanto para o controle do custo ao longo da sua
execucao. Uma vez conscente dos riscos envobidos

na operacao, & possivel, entao, adotar aches de mi-
tigacio ou limitacao desses risoos.

1.1. RELEVANCIA

Quando a crise do suwbprime comecsu a e re-
velar, os principais decisores politicos tinham a con-
viccdo de gue tinham aprendido com o passado,
nomeadamente com a crise de 1929, e gue, desta
vez, seria diferente, pois todos saberiam como agir
no sentido de Emitar o impacto (BAREUDO, 2011).
Cortudo, as proporgdes que a crise de 2008 veio a
tomar constitui um bom exemplo de que a gestao
de risco, no contexto financeiro internacional, & ne-
Cessaria a qualquer tempo, para qualguer das partes
de um instrumento de divida, sejam elas credores
ou tomadores.

Entretanto, a despeito do incremento de pes-
quisas acerca da identificagcao, mensuracao e gestao
de riscos em geral, pouca atencao tem sido oferecida
ao tema sob a perspectiva do tomador de um finan-
damento internacional. MNeste sentido, em termos
académicos, o presente estudo pretende contribwuir
para o preenchimento desta lacuna, ao apresentar
a aplicacio adaptada das teorias e técnicas vigentes
para a analise de riscos de dois financiamentos inter-
nacionais de grande porte, sob a dtica do mutudrnio.

MNo cantexto do Ministério da Defesa brasileino,
ao apontar os fatores de riscos associados aos fi-
nandamentos internaconais de projetos de defesa,
o estudo aqui deserwobido contribui diretamente
para a ampliacdo do atual processo de andlise de
propostas de finandamento internacional.

1.2. OBJETIVOS

Este estudo visa a identificar e analisar os riscos
do mutudrio em financiamentos internacionais de
projetos de Defesa brasileiros, e apresentar medidas
de mitigacdo ou limitacdo desses riscos. Para tanto,
realiza-se um estudo de caso sobre dois financia-
mentos de grande porte, atualmente em execugan
no dmbito do Ministério da Defesa do Brasil, relati-
v0s 30s projetos de desenvolvimento de submarinos
e de aquiicao de helicdpteros.

Para alcancar esta finalidade, os objetivaos inter-
medidrios propostos sao:

* identificar os riscos inerentes aos financiamen-
tos dos projetos de Defesa, a partir de padrbes

ja estabelecidos ou usuais no mercado e na li-

teratura;

» avaliar quantitativamente, quando possivel, a
eXpOSICA0 A0S MSC0S;
* apresentar uma avaliacao qualitativa das expo-
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sighes aos riscos de dificil mensuragao quanti-
tativa;

* oxpor as aghes preventivas usuais no mercado
& na literatura para cada risco ou conjunto de
rscos.

1.3. DELIMITACAO DO ESTUDO

A viabilizacdo de um projeto de Defesa no
Brasil com financiamento internadional geralmente
requer ao menaos dois contratos distintos, mas inter-
dependentes: o contrato comercial e o de finanda-
mento. A FIG. 1 auxilia o entendimento da estrutura
basica de financamento internacional de projetos
de Defesa.

FIGURA 1 - Estrutura bésica die financiamenta intemadonal de proje-
tos de Defesa no Brasil,

O contrato comercial trata da aquisicdo dos
bens ou da contratagdo dos servigos de Defesa e &
firmado entre a Repdblica Federativa do Brasil e a
empresa fornecedora estrangeira. O contrato de fi-
nanciamento, por sua vez, refere-se exclusivamente
& captacao e pagamento do recurso financeiro, cujo
cronograma estd vinculado & execugdo do contrato
comercial, e & formalizado entre a Repdblica e um
banco ou sindicato de bancos. E importante men-
cionar que existemn diversas estruturas contratuais
possiveis e que cada projeto acaba por requerer al-
teragoes espedficas para atender a suas caracteris-
ticas proprias.

Apesar da dara interdependéncia entre as
subestruturas financeira e comerdal dos projetos,
trata-se de instrumentos contratuais legalmente
distintos, com estruturas de riscos intrinsecamente
diferentes.

Assim sendo, o presente estudo estd delimita-
do ao universo de contratos de finandamento inter-
nadonal de grande porte, atualmente em execugao
no Ambito do Ministério da Defesa do Brasil, relati-
VOS5 305 sequintes projetos:

4 Lhloaess o IR POpaaaTenisy, Ao-inghis IepayITeant, [ denamirar of

Programa de Deservolvimento de Submari-
nos, de apraximadamente 6,7 bilhdes de EUR;
Agquisicao de 51 helicdpteros EC 725 da Eu-
rocopter, de aprosdmadamente 1,9 bilhdes de EUR.
Em termos temporais, as andlises realizadas
buscam expressar a percepcao dos risoos dos finan-
clamentos no momento da realizacdo da pesquisa,
portanto, durante a execucao dos contratos. Esse
momento de andlise abrange o periodo apds os re-
pagamentos* de 15 de dezembro de 2012 e antes
dos repagamentos previstos para 15 de junho de
2013, como ilustra a FIG. 2.
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RGLRA 2 - Diagrama explicative da defimitacio temporal da pes-
quisa.

Cabe esdarecer, também, que as andlises fo-
ram feitas sob o ponto de vista do tomador dos
recursos, ou seja, o Ministério da Defesa em nome
da Repdblica Federativa do Brasil.

Com o objetivo de identificar e analisar os
riscos do mutudrio em financiamentos internaco-
nais de projetos de Defesa brasileiros, e apresentar
medidas de mitigagao ou limitacio desses riscas, o
presente trabalho obteve os seguintes resultados e
suscitou as seguintes conclusdes.

2. RISCO5S

Ha duas abordagens estratégicas basicas para
a gestdo de riscos em qualquer tipo de organiza-
cd0: a decomposicio e a agregagdo de riscos. A
estratégia de decomposicao de riscos consiste na
identificacdo de cada risco e na adoCao de acoes
especificas para geri-los separadamente. Ja a estra-
tégia de agregacso de riscos consiste em reduzir a
eXposiCan aos riscos por meio da diversificagao da
carteira. Ambas as abordagens sao comumente uti-
izadas por instituictes financeiras (HULL, 2012).

O trabalho realizado adotou a estratégia de
decompaosigdo de riscos do devedor, considerada
a mais adequada para o estudo de caso proposto,
diante das caracteristicas de um financdamento de
valor elevado.

Primeiro, porque nao parece razodvel realizar
diversos pequenos financiamentos para executar
um unico projeto. Tal estratégia de diversificacao
aumentaria o5 custos de trarsacdo, os Custos de
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gestao do empréstimo @ aurmentaria o risco de des-
casamento dos fluxos de caixa dos financiamentos
com 0 do contrato comercial do projeto ao qual se
vincula.

Segundo, porque este tipo de financiamento
ja é geralmente realizado por sindicatos de bancos,
visto que exige a disponibilidade de grande volume
de recursos. O fato de a parte credora ser um sindi-
cato de bancos, de certo modo, pode ser entendido
como uma diversificacao, tanto do lado de guem
empresta quanto do lado de gquem toma empresta-
do. Isto porgue do lado do devedor, o risco de con-
traparte esta diluldo entre muitos credores, o que
tende a reduzir o risco de o fluxo do empréstimo ser
interrompido. Do mesmo modo, do lado dos cre-
dores, o risco de contraparte estd dividido entre os
participantes do sindicato.

Para realizar a decomposicio dos riscos, toma-
-s2 como base, neste estudo, a dassificacao dos
riscos estabelecida no enguadramento regulatério
do Comité de Supervisio Bancaria de Basileia (Basel
Committee on Banking Supervision - BCBS), acres-
cida pelo que explicam Jorion (2001) e Hull (2012).

Adotam-se esses pardmetros em razao de a li-
teratura sobre riscos ndo ser harmdnica em relacao
a dassificagoes nem a definigoes. Ha diferencas de
opini&o, tanto entre o5 estudiosos, quanto entre as
instituighes praticantes da gestao de riscos, sobre o8
tipos de risoos e o gue os constitui. As discordancias
30 compreensiveis, visto que linhas de negdcio dis-
tintas caracterizam-se por exposighes a rscos muito
diferentes. Contudo, ao considerar a sequénda léagi-
ca dos passos de um processo de gestao de riscos -
identificacao do risco, mensuracao do risco, controle
do rsco e gestdo integrada de risco @ retorno -, sem
uma apropriada identificacao dos riscos torma-se
muito dificll realizar a efetiva gestdo dos mesmos.
Desse modo, & importante que se adote uma classi=
ficacao e as respectivas definigoes (JORION, 2001).

Cabe esclarecer que, apesar de os conceitos
utiizados estarem baseados ma iniciativa privada,
nao na pablica, julbga-se que a dassificacao de riscos
expasta no Quadno 1 & adequada para o estudo dos
casos, visto que os contratos de finandamento sao
instrumentos de natureza essencialmente privada.

0 Acordo de Capital de Basildia 1, também
conhecido como Basikéia I, foi assinado em 2004
no ambito do Comitdé de Supervisdo Bancaria de
Basileia (Basel Committea on Banking Supervision

- BCBS) para substituir o acordo de Basiléia |, e tem
como objetivo assegurar a convergéncia intermacio-
nal de regulamentos que regem a adequacao de ca-
pital de bancos intemadionalmente ativos. O Basiléia
l fixa-se em trés pilares {(capital minimo; processo
de supervisdo; disciplina de mercada) e em conjunto
com o Basiléia 2.5° e o Basiléia II® formam a atual
estrutura regulatona global para o capital e a liqui-
dez. O acordo trata essencialmente de trés tipos de
riscos reladonados ao risco financeiro ou de capital:
0 rison de mercado, o risco de crédito e o risco ope-
racional.

O risco de mercado ¢ o risco de ocomerem flu-
tuagbes no valor da carteira como consequéncia de
movimentos no nivel ou volatilidade dos precos de
mercado. Sa0 exemplos de riscos de mercado: risco
do rendimento fixo, rison do capital proprio (agoes),
rscn de cAmbio e risco de mercadarias (JORION,
2001). O Basel Committee on Banking Supervision
deixa daro que considera que o risco de 1@ de ju-
ros esta incluldo neste grupo, quando frata do uso
dos sequintes fatores nos modelos de mensuracao
de risco de mercado: taxas de juros de mercado,
taxas de cambio, cotacdo de aghes e pregos de mer-
cadorias (commodities) (BCBS, 2006).

E importante perceber, contudo, que o risco
de taxa de juros & mais dificil de gerir que o risco
proveniente das outras vandveis de mercado. Um
complicador é o fato de existirern diversas taxas de
juros diferentes para cada moeda considerada, por
exemplo: juros de titulos do Tesouro, juros de ems-
préstirng interbandcarnio, juros de swap, juros de de-
pdsito e juros de empréstimos, entre outros. Apesar
de essas taxas tenderem a se moverem juntas, elas
nao sag perfeitamente cormelacionadas. Outrd oom-
plicador & que se precisa de mais de um nlmero
para descrever o ambiente de taxa de juros. E neces-
séria uma fungao que descreva a varacao da taxa
com a maturidade, gue & conhedida como curva de
rendimentos (yield curve) ou estrutura a termo das
taxas de juros (HULL, 2012).

Desse modo assume-se gue o rsco de mercado
decorre da possibilidade de perdas ocasionadas por
mudancas no comportamento das taas de juros,
do cambio, dos pregos das agbes e dos pregos de
commodities. Contudo, dentro deste escopo, exis-
temn ainda dois tipos de risco: o risco de evento e o
risco de liguidez. Por definicao esses riscos diferem
do risco de mencado, mas como geralmente acarre-
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tam variaghes nos preqos de mercado, acabam por
ser gendos junto com O fsco de mercado.

O risco de evento, também denominado coma
risco de conjuntura, pode ser caracterizado como o
risco de perda devido a evento politico ou econdmi-
¢o observavel. Este risco estd ligado a possibilidade
de perdas decorrentes de mudangas verificadas nas
condigbes politicas, culturais, sodais, econtmicas
ou financeiras do pats de origem ou de outros pa-
fses, como: alteragbes governamentais, alteragbes
de politica econdmica, sinais de instabilidade poli-
tica e desvalorizagbes de moedas (JORION, 2001).

O risco de liquidez, normalmente visto como
um componente do rsco de mercado, & uma forma
de rism relativa ao risco financeiro gue se aplica a
todos os instrumentos financeiros, e gque consiste em
dois tipos de risco: o risco de liquidez do ativo e o
risco de liquidez de fluxo de (UORION, 2001). O
risco de liguidez do ativo, também chamado de risco
de liguidez de mercado, ou mercado-produto, surge
quando as transagbes ndo podem ser conduzidas a
precos cotados no mercado devido ao tamanho do
negdcio requerido ser inadequado em relacio aos
lotes normalmente comerdalizados, gerando incapa-
cidade de realizar uma transacio em tempo razodvel
e sem perda significativa de valor (JORION, 2001). 14
o risco de liquidez de fluxo de caixa, também dano-
minado como risco de fluxo de caixa, surge quando
ha possibilidade de falta de recursos para honrar os
COMpromissos assumidos em funcio do descasa-
rmentds entre os ativos e passivos (ORION, 2001).

Risco de crédito, ou risco de crédito de contra-
parte, & o risco de uma perda econdmica resultante
da incerteza quanto ao recebimento de valores pac-
tuados com tomadores de empréstimos, contrapar-
tes de contratos ou de titulos emitidos, referindo-
-s@ tanto a uma obrigacio futura guanto durante a
transacao. O risco de crédito & composto por dois
riscos: risco de pré-liquidacio e o risco de [iquida-
¢ao. O risco de pré-liguidacio é o risco de perdas em
razao do incumprimento da outra parte durante a
vigéndcia da transagao. 580 exemplos deste riso, o8
default sobre empréstimas ou titulos, assim como a
inexecuCdo do pagamento requerido em uma tran-
sacio de derivativo. O risco de liquidagio é devido
a troca de fluxos de caixa, em diferentes moedas, e
tem natureza de curto-prazo. Este risco surge assim
que urmna instituicao realiza o pagamento requerndo
& persiste até que o pagamento da compensagao
seja recebido. Este risco aumenta quando os paga-
mentos ocomem em diferentes fusos-hordrios, es-
pedalmente em transagbes de cimbio estrangeiro,
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mas quais os valores nocionais sao trocados em di-
ferentes moedas (JORION, 2001). E relevante notar
que o risco de crédito de contraparte cria um risco
bilateral de perda: o valor de mercado da transacao
pode ser positivo ou negativo para qualguer contra-
parte na transacao. O valor de mercado é incerto @
pode variar ao longo do tempo com o movimento
dos fatores de mercado subjacentes (BCBS, 2006).

O risco operacional & o risco de perdas diretas
ou indiretas decorrerern de falhas de sisternas, pes-
S0a5 @ processos interndos da instituicdo, por incapa-
cidade de fundonar como deveriam, ou decomenem
de eventos externos (JORION, 2001; HULL, 2012).
530 exemplos de eventos externos: fraude externa,
violagbes da seguranca, efeitos de regulamentacao
g desastres naturais. A Assodacdo dos Banguei-
ras Britdnicos, British Bankers' Assodation, acordou
um grupo de definigbes para o risco operadonal,
dividindo-0 em riscos internos e extenos. 0s riscos
operacionais internos incluem: risco de pessoas, que
estd associado aos fundondrios, nsco de processos,
relativo a erros Nos processos @ rsoo de tecnologia,
causado por sistemas, programas ou dados. Dentro
dos riscos internos, merece destaque o risco de mo-
delo, que é devido a0 uso de modelos inadequados
para avaliagdo de ativos e realizacio de coberturas
de ativos. O risco de modelo comumente resulta da
combinagao dos risons de pessoas, processos @ tec
nologia, visto que advém da falta de conhecimen-
1o, do emmo de avaliacio e de emos de programas. Ja
o5 rscos externos subdividemn-se em: fsco extemo,
devido a fatores humanos provenientes de fora da
empresa, ou risco fisico, causado por fatores fiicos
sobre o5 quais a firma nao possua controle (tradi-
cionalmente cobertos por seguros). Entre os riscos
externos-externcs, destaca-se o risco legal, caracte-
rizado pela possibilidade de perdas decorrentes de
multas, penalidades ou indenizagbes resultantes de
aghes de Grgaos de supervisao e controke, bem como
perdas decorrentes de decisao desfavordvel em pro-
cessos judiciais ou administrativos (BCBS, 2006). O
risco operacdonal tem demonstrado ser causa de
importantes perdas financeiras e é considerado um
risco mais dificl de identificar do que os riscos de
mercado e de crédito.

Por fim, além dos riscos mendionados, ha ain-
da os riscos do negdco, que se propde a ser uma
denominacdo gendrica para 0s riscos remanescen-
tes, entre 0s quais se destacam o risco de decisdo
estratégica e o risco de reputacio. O risco de dedi-
530 estratégica advém da possibilidade de perdas
decorrentes de decisbes estratégicas. O risco de re-



putacao ou risco de imagem, refere-se 4 possibilida-
de de perdas indiretas decorrentes de a instituicao
ter seu nome desgastado junto a0 mercado ou as
autoridades, em razao de publicidade negativa, ver-
dadeira ou nao (JORIOM, 2001; HULL, 2012).

0 QUADRD 1 auxilia a percepLdo sobre a es-
trutura das classificagbes dos riscos e dos conceitos
expostos.

E importante compreender que apesar de
ser conveniente a dassificacao dos riscos, eles nao
ocormem de maneira isolada. Uma simples transa-
a0 de compra de moeda estrangeira no mercado
ool pode erwobver: risco de mercado, em razao da
possivel movimentacdo da taxa de cdmbio; risco de
crédito, caso a movimentacdo desfavordvel da taxa
de cdmbio impeca a outra parte de fazer a entrega
da moeda; risco de liguidagao, se a impossibilidade
de receber a moeda impedir a liquidacdo de outro
negqddo que estava vinculado & compra de moeda
estrangeira; e ainda o risco operacional de obter a
moeda desejada por meio de outra negociacio com
eventual pagamento de taxas ou jUrs COMPensa-
torios diante da urgéncia gerada (JORION, 2001, p.
289).

QUADRO 1
Resumea da classificacso das risoos.
Fi=co do rendimento fixe
Risco do capital pedpia {pregn das
Recod
o de n
M o R=co de cimbio
Rizco de mercadornas (preqo de oom-
modities)
Risco de taxa de juros
REco de Rizzo de liquidez do ativo
Liguider | Risco de liquider do flusa de caixa
Rico de Ri=oo de evento econdimico
Evento ou
Rizmn .
[ H—— de Conjun- | fien de eventa palttica
ouRiscs do | 1ura
Capital Ry Rmon de pré-ligudagio
Cridite Rizco de liquidscio
R de pes-
S05
- Riso de
Rimon REm de pro-
inteme | cemos f’h
Risco Ope- Rz de teono
racional logia
Rism
Fomer Rioe externos | kegal,
exhesmin et
Riscre fisicos
B da Rico de decisio estratégica,
Hegixio Rico de reputacio ou de imagem, etc.

Mo universo dos riscos financeiros, geralmente

as instituighes preoCupam-se com o risco de perdas,
j& gue o risco de ganho N0 costuma gerar proble-
mas. O risco de perda pode ser visto como o resul-
tado de duas fontes: a exposicao e o fator de risco.
Esta decomposicio & Otil na medida em gque sepa-
ra o risco em duas componentes, das guais sobre
uma delas o gestor de risco possui controle, caso
da exposicio, enguanto a outra & exdgena, o fator
de risco. Portanto, para que se tenha uma perda,
& necessdrio estar exposto @ haver um movirnento
desfavordvel no fator de risco (JORION, 2001).

Com o objetivo de identificar e analisar os
riscos do mutudrio em financiamentos internacio-
nais de projetos de Defesa brasileiros, e apresentar
medidas de mitigagao ou limitagao desses riscos, o
trabalho realizado obteve os seguintes resultados e
suscitou as sequintes conclusdes.

2.1. SINTESE DOS PRINCIPAIS
RESULTADOS

Sequindo os passos 1 e 2 da sequéndia lGgica
da gestao de riscos - identificacao do risco @ men-
suracao do risco = estudou-se o5 casos dos dois
financamentos de grande porte, atualmente em
execucaos no ambito do Ministério da Defesa do
Brasil, relativos aos projetos de desenvolvimento de
submarings e aquisicao de helichpteros.

Mo que tange ao risco de mercado, as andlises
tiveram foco nos riscos de taxa de juros e cambial,
numa perspectiva futura. Quanto & exposicao ao
risco de taxa de juros, foi possivel constatar, con-
siderados alguns cendrios de evolugio para as ta-
xas, que o custo do finandamento 4 taxa varavel
seria mais baixo do que o custo do finandamento
a taxa fixa, independentemente do contrato de fi-
nanciamento estudado. O mesmo se pode conduir
diante do cendrio de chogue de tendéncia de alta
das taxas de juros, em razdo do atual contexto de
evolucdo da Euribor. O cilculo do wvalor em risco
dos contratos, no momento do repagamento de 15
de derembro de 2012, corroborou essa percepgao,
pois se verificou que o finandamento & taxa varia-
vel apresentou-se como a opgao mais vantajosa, em
relacao a taxa de juros fixa. Quanto & exposicao ao
risco de taxa de cdmbio, utilizando-se novamente o
Custo do Finandiamento como variavel, fioou daro
que a evolugao do cambio, projetada por métodos
de previsao, foi mais favordvel para o Commerdial
Loan, parte do projeto de aquisicao de helichpte-
ros finandada & taxa de juros varidvel. Tanto para o
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COFACE Credit Agreement desse projeto, quanto
para o finandamento do projeto de desenvolvimen-
to de submarings, a evolucio do cdmbio demons-
trou-se sempre desfavordvel, pois gerou aumento
do Custo do Finandamento nos financiamentos a
taxa de juros fixa. Os resultados foram ao encontro
do que era esperado, pois em financiamentos in-
ternacionais com taxa de juros varidvel, & provawvel
que as alteracbes, tanto de juras quanto de cidmbio,
pudessem, em certa medida, compensar umas as
OLtras.

A respeito do risco de liquidez, ao utilizar-se
a dassificacao de solidez financeira disponibilizada
pela agéncia de rating Moody's para cada institui-
¢a0 que compde os sindicatos credores, notou-se
que a maior parte dos membros, incluindo os ban-
cos lideres mandatirios e co-mandatirios, possui a
classificacao ., estando no menor intervalo entre
0s pares internacionais. As dassificagoes expressam
que ha um risco considerdvel de haver alguma inter-
rupcao no fluwo de recursos por parte do sindicato
de bancos credor, nos prosdmos anos. Foi interes-
sante notar gue houve uma alteracdo descendente
significativa nas dassificagnes de solidez financeira
para todos o5 bancos estudados, a partir de 2007,
0 que contribui para o entendimento de que a per-
Cepcao @ a gestao desse risco sa0 importantes.

Das andlises quanto ao risco de evento, relado-
nado aos paises sede dos bancos credores, consta-
tou-se que ha uma estabilidade na dassificacao da
Franca, como um pals de baixo risco, e da Espanha,
como um pals de risco moderado. Desse modo, a
exposicao dos financiamentos intemacionais estu-
dados ao risco de evento nao é preocupante.

0 risco de crédito, medido por meio da classi-
ficacao de crédito de longo prazo das trés principais
agéncias de rating - Moody's, Standard & Poor's
(5&P) e Fitch Ratings -, também nao se apresentou
ameacador. Isto porque as dassificagoes dos ban-
cos credores sio boas, e representam que, apesar
da solidez financeira ruim, as instituigoes financeiras
analizadas ainda sao percebidas no mercado inter-
nadonal como cumpridoras de suas obrigagbes no
longo prazo.

Mo que diz respeito ao risco operacional, dian-
te da dificuldade de se realizar um trabalho mais
aprofundado & distdncia, elaborou-se uma lista
preliminar de fontes de riscos operacionais vislum-
bradas para os casos estudados. Esta identificacao
inicial visa a dar inido ao processo de identificagao
e futura mensuracao dos riscos operacionais, tanto
nos processos de estruturagao, quanto de execugao
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dos finandamentos.

A0 passar para o passo trés da sequénda logi-
ca da gestao de riscos - controle dos riscos - testou-
=58 0 uso de instrumentos de gestao para o rsco de
mercado nos periodos passados da execucdo dos
financiamentos, com vista a inferir alguma vanta-
gem na utilizacao desses instrumentos no futuro. O
teste de uso de swap de taxa de juros foi claramen-
te vantajoso aos contratos com taxa de juros fixas
e desvantajoso ao contrato com taxa de juros vari-
avel. Apesar do curto periodo analisado, os resul-
tados sugerem que, diante do contexto econdmico
europey e da Euro area yield curve (ETT)) disponibi-
izada pelo European Central Bank - o uso do swap
de taxa de juros provavelmente continuara a ser
vantajoso para os contratos de finandamento do
projeto de deservolvimento de submarings e para
o COFACE Credit Agreement do projeto de aquisi-
cdo de helichpteros, nos periodaos futuros até suas
maturidades. No que se refere aos testes do uso de
coberturas contra risco cambial, tanto o hedging de
mercado monetirio quanto o uso de taas forwand
a seis meses demonstraram-se vantajosos, para o
travamento das taxas de cAmbio, dos trés contratos
de financiamento, em termos globais. Os resultados
sugerem que é provdvel que haja uma maior vanta-
gem na utilizacao de taxas forward a seis meses no
futuro, mas o curto periodo analisado nao permite
que se conclua isto de maneira assertiva.

Em relacio ao rsco de liquidez, sugeriu-se que
ele pode ser administrado pelo mutuwério, por meio
do monitoramento dos desembolsos e estabeled-
mento de limites sobre lacunas de fluxo de caixa.
Messe sentido, & importante que o MD possua um
plano alternativo para levantar novos fundos, em
caso de necessidade, o gue precisara ser decidido
am conjunto com o Tesouro Macional.

Apesar de o rsco de evento ndo representar
uma temeridade nos casos estudados, sugeriu-se
medidas que auxiliam a minimizacso da exposicao
a esse risco, nomeadamente: a diversificacao de pa-
[ses parceiros, o alto nivel de conhecimento do pals
com ¢ qual se transaciona, a realizacdo de andlise
sobre a realidade politica e histdrica do pals antes
de se realizar contratos e acordos, pois isto auxilia-
ré na percepcao de risco futuro, e o fortalecimento
dos lagos pollticos.

Ma mesma linha de pensamento anterior, apre-
sentaram-se acbes de auxllio & protecdo contra o
risco de crédito, mesmo ndo tendo sido percebido
como preccupante. Dentre as agbes sugeridas, des-
taca-se a possibilidade de estabelecimento de um



ranking intemo da instituicdo, o estabelecimento de
uma dassificacao de arédito minima como itério
de admissdo das contrapartes, bem como a diversi-
ficacao das contrapartes.

Por fim, apesar de nao ter sido possivel reali-
zar uma apropriada identificagao e mensuragao dos
riscos operacionais, sugeriu-se que o MD estude a
possibilidade de implantacdo de uma estrutura para
gestdo de riscos operacionais, em razio de o prin-
cipal benefido de um programa de gestao de risco
operacional ndo estar nos ndmeros que ele produz,
mas ng processo de obtencao desses nUmeros, gue
acaba por conscientizar os oolaboradores da sua
importancia e encorajar as divisbes da instituicao a
reduzirem o risco operacional.

Portanto, o presente trabalho de investigacio
procurou identificar os riscos presentes em opera-
¢hes de crédito externas realizadas pelo Ministério
da Defesa brasileiro. Mostrou-se a suscetibilidade
dos financiamentos internadonais aos riscos de
mercado, de liquidez, de evento ou conjuntura, de
crédito e operacional, sugerindo que a introducao
da gestdo de riscos representard um papel impor-
tante e inovador no planejamento e na condugao
dos financiamentos internacionais do setor pablico
brasileiro.

3. EDNTHIEUIcﬁES E
IMPLICACOES

Ao atingir os objetivos propostos, o presente
trabalho contribui para a investigagdo na drea da
gestao de riscos, pela perspectiva do mutuario, a
qual é ainda pouco abordada nos estudos sobre ris-
cos em financiamentos internacionais.

Mo contexto do Ministério da Defesa brasileiro,
o estudo desemvolvido contribui diretamente para a
maior amplitude da analise de propostas de finan-
ciamento internacional atualmente realizada, a qual
pode deixar de se limitar & avaliagdo do Custo do
Financiamento, para englobar a avaliacio dos riscos
que podemn afetar esse custo ao longo da maturi-
dade do acordo a ser firmado. Além disso, a apre-
ciaCao concretizada dos casos pode suscitar o inlcio
da gestao de riscos durante a execucao de finanda-
mentos dessa natureza no MD, o que permitird uma
gestao proativa, em cooperacao com o Tesouro Ma-
cional, que & o 4rgao central de administracio das
dividas plblicas no Brasil.

Expandindo-se o alcance dos conhecimentos
aqui expostos, esta investigagdo pode, ainda, con-
tribuir com a Administracao Pdblica brasileira, ao

motivar a adocdo da gestao de riscos em outros Gr-
Qa0s @ até mesmo am oultras areas.
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Novos horizontes para as compras publicas

Ferdinando Aradjo de Mesguita Aragso - 1 Ten bnt
Mestranao em Gestae em Polibicas Foblicas — FoW 5F

INTRODUCAO

H4 22 amos, abria-se um inguérito no Con-
gresso Naconal por suspeitas de superfaturamento
nas compras publicas. Paralelamente, abria-se a re-
discussao do arcabougo juridico disponfvel na drea
de compras. Surge, em contraposicao ao Decreto
2300/86, a Lei 8666/93, também conhedda como
Lei Geral das Lictacbes, mais complexa e cheia de
regras, como forma de coibir irregulandades nos
processos de agquisicao.

Essa fase se caracterizou pelo entendirmento
da necessidade de inclusdo de procedimentos de-
talhados na propria lei. Com isso, definiram-se va-
rias regras que mitigaram o poder discriciondno do
qgestor, tirando dos servidores plblicos, entendidos
COmo autoritarios ou patrimonialistas, a capacidade
de criar, fazendo contraponto & visdo minimalista
presente no Decreto 200/67, caracterizada pela ex-
posicao geral das regras juridicas sem maiores mi-
nadas. Conforme Carlos Ari Sundfeld, a finalidade
da lei era a de “neutralizar o administrador pdblico,
dedarar sua morte® (SUNDFELD, 2009, p. 20).

Ma concepgdo da Lei B666/93, os legisladores
destacaram a importanda dos principios constitu-
cionais, em espedial, da legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade, colocando em segundo
plano a eficiéncia da gestao (BRASIL, 1993). Foi uma
tentativa de moralizar, em termos legais, as compras
governamentais realizadas no pals e de coibir a li-
berdade que os gestores possulam, o que maotivou,
segundo visdo da época, os escandalos presencia-
dos nas esferas governamentais.

Contudo, a legislagho em vigor trowe algumas
dificuldades para as compras governamentais. Ela nao
promoved maior competitvidade, demonstrou exoes-
=0 de burocrada e ainda descorsidenou, NG pROCess0
de construcio normativa, o princpal agente aplicador
das leis, a saber, o gestor. Diante disso, novas reformas
foram propostas, CoMmo Venamaos a sequir.

Antes de citd-las, vejamos as consideragbes do
professor Carlos Ari Sundfeld sobre as tentativas de
mudangas:

[..] algo como se, de repente, se tivesse percebldo
que a lictagdo apresentava sérios problemas e que
&fa predsn encontrar instrumentas oom o objethe
de afastd-la. Portanto, a segunda tend@ncia, degos
s que buscou a morte o adrvinistradon, fol a que
procuroy elirmingr a icitacao. (SUMFELD, 2009, p.21).

O pregdo, instituido pela Lei 10.520/02, que-
brou a rotina da sequéncia de habilitagdo e o pos-
terior exame das propostas, adotando a invers3o
dessas fases. Sendo assim, o valor ofertado pela
empresa seria julgado em primeiro lugar e depois os
documentos de habilitacao da melhor dassificada.
Essa mudanga quebrou a kbgica tradicional das lici-
taghes e ainda dava sinais de que a Administracao
voltava a ser protagonista na proposta de revisbes
do ordenamento vigente.

O principio da efidénda, instituldo por meio da
Emenda Constitucional 19/98, ganha maior desta-
que no pregao eletrdnico, regulamentado pelo De-
creto 5.450/05. As compras governamentais experi-
mentaram, na pratica, maior transparéncia dos atos
administrativos, reducao de tempo nos procedimen-
tos licitatérios e expressiva economia acos cofres pl-
blicas, da ordermn RS 9,1 bilhdes de reais em 2013,
segundo dados do Ministério do Planejamento.'

O emprego da internet como ferramenta se
tormou bastante usual nas compras do govemao. A
diminuicdo dos custos diretos e indiretos percebi-
dos pelo lado do licitante como pela Administracao
foi notdria. Para o primeirg, o meio eletrdnico, por
expmplo, eximiu as empresas de valores despendi-
dos para deslocamento dos representantes legais e
pagamento de didrias para estarem presentes em
licitactes distantes da sua sede. Com a nova moda-
lidade, esses custos deixaram de existir.

Pelo lado do gestor, percebemos O menor en-
volvimento dos servidores nos procedimentos licita-
thrios, uma vez gue nao e trata mais de uma Co=-
missdo, mas de um pregoeiro que ests diretamente
emolvido na avaliacio das propostas e das habilita-
phes. 1550 também vale em uma eventual fase recur-
sal, que ocorreria em uma Gnica vez, a despeito das
lictaches tradicionais. Além disso, o uso da inter-
net possibilita a racdonalizacdo do uso de materiais

I hitpvess comprasgossmanenia goy boanqubnsiedainoeT_a_ W0 imcmnatia_oomprened_dados geras_ 30713 poft
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de expediente e de informatica definido no Plano
de Contas do Sitema Integrado de Administragao
Financeira (5I1AF), como aqueles “utilizados direta-
mente o5 trabalhos administrativos, nos escitdnios
publicos, nos centros de estudos e pesguisas, nas
esoolas, nas universidades, etc” (5TN, 2013).

Qutro avango estd na importdnca dada a
transparéncia, facilitada por meio da rede mundial
de computadores. O cidadido passou entdo a exgr-
cer maior controle sodal dos atos administrativos
realizados @ maior possibilidade de avaliar e even-
tualmente questionar os gastos publicos dos agen-
tes, bem como discutir as prioridades tomadas pelo
Estado emn suas politicas pdblicas. Dessa forma, é
passivel um trabalho conjunto da sociedade com o
governo para melhor fiscalizacdo do wso do bem
publico nas esferas federais, estaduais e municipais.

Diplomas passaram a favorecer e incentivar as
mMiCroempresas e empresas de pequeno porte, Como
a Lei Complementar 123, por meio do tratamento
diferenciado para licitagdo cujo valor estimado seja
de R$ 80.000 (oitenta mil reais) ou inferior, do em-
pate ficto e da possibilidade de os licitantes exigirem
subcontratagbes no valor até de 30% do total.

Abriu-se 0 espago também para o incenti-
vo ao desenvolvimento nacional, por meio da Lei
n* 12.349/10, utilizando-se das compras plblicas
COMo Wm meio para atingir esse fim. Seu objetivo
estava atrelado as politicas industriais do governo,
por meio de incentivos & pesquisa e inovacao e mar-
gens de preferénda, conforme Art. 3° da Lei 8.666,
cabendo destacar que ela levava em consideragao,
por exemplo, a “geracao de emprego e renda; efei-
to na arrecadacdo de tributos federais, estaduais e
municipais e deservolvimeanto @ inovagao teanoldgi-
ca realizados no Pals® (BRASIL, 1993), claros aspec-
tos voltados ao deservolvimento.

Dadas essas novas diregbes, parece que o or-
denarmento juridico caminha para mudangas ainda
mais profundas no campo das compras governa-
mentais. Em 4 de agosto de 2011, entra em vigor a
Lei n® 12.462/11, o Regime Diferencado de Contra-
taghes, voltado para as obras dos eventos despor-
tives que ocormerdo em 2014 e 2016 bem como a
provisao de infraestrutura de “aeroportos das capi-
tais dos Estados da Federacao distantes abé 350 km
das cddades sedes dos mundiais” (BRASIL, 2011).

Ela traz em seu bojo caracteristicas interessan-
tes gue podem dar prosseguimento aos esforgos ini-
ciados para as reformas das licitagbes e possibilitar a
prosperidade ndo 36 da legalidade, impessoalidade,
moralidade e publididade, mas também de outro

importante principio constitudonal da eficénda. Os
resultados esperados apontam para a maior desbu-
rocratizacao dos processos, visando a confratagbes
mais céleres e satisfatdrias ao bem pabico.

Ma atualidade, ganha ainda mais notoriedade
a relevanca na pesquisa dessas inovaghes, uma vez
que héd estudos apresentados mo Comgresso para a
modernizacdo de compras, nos quais se percebe a
replicacio desses aspectos inovadores. Em outras
palavras, ainda que o Regime Diferenciado de Con-
tratactes (RDC), estabelecido em cardter de exce-
cao, de fato ndo venha a ser utilizado na sua tota-
lidade, muitos mecanismos poderao permanecer e
ser aplicados em licitagbes futuras.

Diante do exposto, o objetivo desse artigo &
destacar quais sao as principais mudangas voltadas
para a eficiénda propostas pelo RDC, que poderao
inclusive nortear as novas normas do sator de com-
pras governamentais.

2. DESENVOLVIMENTO

Para tanto, em um primeiro momento, para
medhor compreensao, serda posto um breve histdnco
da Lei n® 12.461/11, desde sua concepgao até a sua

5anca0.

2.1. HISTORICO DO RDC

Para entendermos o surgimento de estudos
para sangao da Lei Diferenciada de Contrataghes,
faz-se necessirio primeiramente entender a inser-
cao de nosso pais no contexto olimpico. A retros-
pectiva inicia-se com o5 Jogos Panamericancs de
2007, sediados no Rio de Janeiro.

O evento se revelou um sucesso, Na avaliacao
do Comité Olimpico Internacional, foi o maior de
todos os tempos. Diante dessa avaliagio, nosso pals
adquiriu respaldo e bom retrospecto para voos ain-
da maiores.

Diante da possibilidade de receber a Copa do
Mundo de 2014 e as Olimpladas de 2016, o gover-
no brasileiro, iniciou todos os procedimentos para
os preparativos de candidatura. A vontade politica
estava determinada no sentido do aval positivo para
a realizacao das competicbes em tarras tupiniquins.

Contudo, hd de se comwir que os Jogos Pana-
Meficanos ndo s Comparavam em magnitude com
os que se pretendiam sediar. Enguanto que, em
2007, oito mil atletas participaram das competighes,
para as futuras, haveria uma expectativa de receber
vinte e cinco mil atletas dos mais variados paises.

Apds sua eleicho como pals para sediar as com-
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petighes, com as experiéncias percebidas nos jogos
acormidos no Rio de Janeiro e com as projegbes de
aumento de demanda, diagnosticou-se que a infra-
estrutura ndo se revelava sufidente para atender ao
fluxo de visitantes de varios palses, a crescente mo-
bilidade de pessoas entres as sedes da Copa bem
COMO & estrutura esportiva exigida pelos padrbes
de qualidade internacionais. Some-5 a isso o pou-
0 termpo para tornar tudo isso uma realidade.

O Governo, ao realizar o planejamento das ati-
vidades, encontrou um s&rio gargalo nos processos
licitatdrios e no respectivo arcabougo juridico que
05 fundamentavam, uma vez gue ndo fornedia a ce-
leridade necessaria para o cumprimento dos prazos.
Algo de imediato deveria ser feito.

E importante mencionar que j4 havia tentati-
vas no sentido de promover o aperfeigoaments nas
COMpras govermnamentais por meio de Projetos de
Lai (PL), como o n® 146/2003. De um de seus ane-
%05, gerou-se o PL n® 7.709/2007, posteriormente
denominado PLC n® 32/2007.

Esza medida permaneceu parada no Senado
por causa das discussbes geradas pelos seus dis-
positivos desde o dia 2 de junho de 2010. Dada a
premente necessidade de dar celeridade 45 obras da
Copa e das Olimpladas, o Poder Executivo acrescen-
tou o tema a uma lei de conversao de uma medida
provisdria, cujo objeto estava atrelado a assuntos da
Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (ANALC).

Diante dessas tratativas, gerou-se¢ uma gran-
de polémica no Congresso Macional, resultando
em uma Acao de Inconstitucionalidade (ADIN) n®
4645 no Supremo Tribunal Federal (STF).

Entre as discussbes ainda sao constantemente
levantadas e as criticas a0 novo regime continuam,
mas & bem verdade que o Governo Federal man-
tém sua posicdo, enaltecendo o5 seUs avangos em
relacio & Lei n® 8.666/93. Além disso, reforga e j4
colhe os primeires frutos com resultados praticos de
agilidade processual nos procedimentos licitatorios
regidos pela n® Lei 12.462/11.

2.2 INOVACOES

Viejamos a seguir algumas caracterfsticas que
podemn tomar as compras govemnamentais mais
competitivas, eficientes e transparentes.

2.2.1. MAIOR COMPETITIVIDADE

A Lei 12.46211 traz em si muitas caracteris-

ticas que viabilzam maior competicao entre os li-
citantes, em especial, cabendo mendonar o orga-
mento sigiloso, como é posto por alguns estudiosos
no assunito, mas @ preferivel se utilizar a expressac
“sigilo ternprj\larin de orcamenta”. (RIBEIRD; PRA-
DO; PINTO JUMIOR, 2012, p. 68). Em situagbes em
gue & de conhedmento de todos os lidtantes o va-
lor de referéndia de uma obra, por exemplo, eles, ao
fazerem suas propostas, em geral ndo tomam por
base a utilizagsdo da sua melhor capacidade técnica,
mas fundamentam suas propaostas em torno do va-
lor lancado pela Administracao.

O orcamento sigiloso proposto no novo dipko-
ma, aspecto legal encontrado nas lictagbes dos Es-
tados americanos de Ohio, Arizona e Carolina do
Sul e exigida pelo Banco Mundial a partir de 2010,
para citar alguns exemplos, possibilita maior assi-
metria de informacao entre o governo e as partic-
pantes do certame.

Em termos estatisticos, ela permite maior vari-
ancia e desvios padrao dos valores a serem propos-
tos pelas empresas. Em outras palavras, ha maior
probabilidade de diversidade de lances em relacio
ao prego posto pela Administracdo. Imperard, en-
tao, um ambiente competitivo no qual a empresa
terd a obrigacho de fazer uso das suas melhores
técnicas para o cumprimento do objeto e oferta
de methor proposta. Os precos colocados também
cerao valores mais coerentes com as praticas do
mercado. Acresca-se que a pratica da cartelizacao
também senia dificultada pelo sigilo do orgamento.

Cabe destacar que os defensores desse regime
argumentam que ele ndo atenta contra o principio
da publicidade, uma vez que o valor orgado pela
Unidade permanecera sigiloso apenas em cardter
tempordrio e os 6rgdos de controle poderdo ter
acesso sempre que necessano aos dados. Todo esse
procedimento também visa ndo 50 & competitivida-
de, mas também 2 eficiéncia do gasto pablico, prin-
cipio também presente na Constituigao.

Qutra inovagdo estd no maior incentive a dis-
puta entre a5 empresas que nao apresentarem a
melhor proposta, quando a diferenca de um dos
lances se mastrar abaies dos 10% em relacio ao do
melhor colocado. Na prética, elas poderao apresen-
tar lances intermediarios, dando-se um destaque
maior ao ranking das methores propostas durante o
certame, a despeito do observado na Lei 8.666/93.
A importadndia se da em eventual declinio da primei-
ra colocada no processo licitatdrio e a viabilidade,
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mesmo apds esse fato, de &xdto por parte da Admi-
nistracao na contratacdo pretendida.

Argumenta-se, também, que a negodacao au-
mentard a competitividade entre os licitantes, uma
VBZ que DCorme em cardter sigiloso, de maneira que,
pressionada pela assimetria informadonal, é forga-
da ainda mais a explorar a sua capacidade técnica
para vencer as propostas de outras concorrentes e,
até mesmo, buscar nao ser descdlassificada.

Messe ambiente competitivo, o gestor ainda
podera negociar em aspectos ainda mais amplos do
que o permitido no pregao eletrdnico, para além da
reducdo do preco. Maiores vantagens podem ser
alcancadas por meio de alteragbes contratuais da
minuta e seus anexos, caso haja comprovacao de
beneficios para a Administracao.

2.2.2. MAIOR EFICIENCIA

Percebe-se que a Lei B.666/93 realiza grande es-
forgo em descrever 06 passos para realizacio de uma
dtacio de obras e servigos de engenharia. 530 pos-
tos vénios aspectos a serem observados pelo gestor e
a serefn cumpridos & risca pelas empresas. Contudo,
nao & possivel esgotar nos editais todas as especifica-
ghes necessarias para a consecucao do objeto.

Além disso, hd perceptivel caréncia de proje-
tos bdsicos de gualidade e os valores de referéncia
nem sempre estdo adequados ao mercado. O Tri-
bunal de Contas da Unido aponta em seu relatdrio
FISCOBRAS 2012, que cerca de 45% dos empre-
endimentos apresentaram deficiéndas no projeto,
provocando paralisagbes nas obras e necessidade
de celebracdo de termos aditivos.

Pelo lado da empresa, percebe-se também
que es53s realizam os chamados “jogos de plani-
lhas"™ para assim auferirern mais lucros apds a ce-
lebracdo contratual, por meio de termas aditivos,
que 5e tornaram regra em vez de excecio, por meio
de apontamento de fatos ndo previstos inicialmen-
te, exigindo-se desembolsos adicionais por parte do
contratante para a continuagdo da obra.

Com a contratacao integrada, prevista no Regi-
me Diferenciado de Contratagbes, os projetos bésico
& exgcutivo poderao ser realizados pela licitante ven-
cedora. Mo caso, competird &4 Administracdo a apre-
sentacao de anteprojeto de engenharia, que se difere
daquele pelo nivel de detalhamento das informagbes
do memornial descritivo, dos custos e das plantas.

Dessa feita, os termos aditivos nao serao justifi-
cados por falhas de projeto, apenas nos casos de forca
rnaior ou fortuito ou por motivacao do contratante.

Ha também previsdo na lei para a possibilida-

de de incentivos pecunidrios pelo desempenho das
empresas, segundo padndes estabelecidos em edital.
Essa nova caracteristica da norma privilegia o dda-
dao, na medida em que algumas obras impactam di-
retamente o cotidiano da populacio, como obras de
ampliacdo de estradas e de asroportos. A conclusag
antecipada gera retomos sociais para a sociedade e
financeiros para as contratadas. Da mesma forma,
incentiva a utilizacdo, por parte das empreiteiras, de
técnicas mais avancadas de construcao civil em prol
da qualidade do objeto a ser entregue.

Mao se trata apenas da economia de recursos
financeiros, mas também infere da reducao de tem-
pO Nos processos administrativos regidos pelo RDC.
Com as modificagtes reduzir, em média, em 32%
a mora para realizacdo de uma licitacado (RIBEIRD:
PRADO: PINTO JUNIOR, 2012, p. 34) por meio de
alguns fatores, como a imversao de fases e a unid-
dade recursal (também observada no pregaa).

2.2.3. MAIOR TRANSPARENCIA

Mediante o incentivo do wo dos meios eletrd-
nicos presentes na redacao da bei, o RDC privilegia
a transparéncia dos atos administrativos, por meio
da possibilidade de acompanhamento do processo
licitatdrio em qualguer lugar, bastando t30 somente
O uso da imternet.

A transparéndia j & nitida e consagrada nao
s no pregdo eletrbnico, mas também nos leilbes
realizados na AMEEL (Agénda Macional de Energia
Elétrica) e tem surtido efeitos positives, motivo pelo
gual & também reproduzida no novo Regime e in-
centivada no ordenamento juridico.

3. CONCLUSAO

580 21 anos da Lei Geral de Licitagbes. O con-
texto vivenciado na época difere dos dias atuais e
as necessidades sdo outras. Além de que, a par-
ticipacao popular estd cada vez mais presente na
elaboracao e na fiscalizacao das politicas do gover-
no, Com imposicao nommativa por emenda consti-
tucional, exigemn do gestor o uso mais efidente do
dinheiro pdblico.

O artigo expds as prindpais inovagbes obser-
vadas no Regime Diferenciado de Contratagbes, de-
monstrando que os novas procedimentos poderdo,
caso haja aprovacdo do Congresso Nacional, ser
aplicados a futura Lei de Licitagbes.

Houve avancos significativos nos procedimen-
tos adotados nas compras plblicas como a imersac
de fases, uso do meio eletrdnico, remuneracio vari-
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dvel e orgamento sigiloso, caracteristicas observadas
hoje no novo Regime que apontam para mudangas
futuras na Lei 8.666/93.

Em dezembro de 2013, a proposta para mo-
dernizacdo das compras entregue ao Senado para
votagdo ja contempla muitos aspectos inovadores
apresentados pelo RDC e procura ainda inserir outros
pontos substanciais para readequar a Lei Geral de Li-
citagoes. A busca pela eficiénda legal ainda se mos-
tra um arduo caminho para se chegar ao sed ideal.

Contudo, hd de se considerar que mudangas
dessa ordem nem sempre s3o bem aceitas inicial-
mente. Se, para instituir o Regime Diferendado,
acaloradas discussbes foram levantadas, quanto
mais uma lei relativamente flexivel @ menos buro-
cratica que substituird a que ja subsiste por mais de
duas décadas, cuja concepgao se deu para comba-
ter as praticas de corrupcao nas compras plblicas.
Qu seja, para os mais conservadores, flexibilizar as
regras soaria como imprudente & tomaria a magqui-
na administrativa ainda mais suscetivel a praticas
danosas a0 Erdrio.

Além das dificuldades para se concordar com
a5 mudancas, ha ainda que somar o fato de que
compete a Unido legislar sobre as licitagdes em dm-
bito nacional. Desta forma, as alteragbes esperadas
podem ndo oCormer em Curto prazo.

Pode-se observar, no entanto, que as novas di-
reghes para as ComMpras governamentais apontam ce-
narios favordvels para a Administragio Pablica, mas
cabe, desde ja, ao gestor promover no cotidiano a
eficiéncia dos atos administratives com vistas a0 cum-
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primento da missao institucional de sua organizacao.
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