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Por isso é que a biblia € um livro eternamente atuante. Porque,
enquanto durar 0 mundo, ndo aparecera ninguém capaz de dizer.
“Compreendo-a no conjunto e no detalhe.” NOs, porém dizemos
imodestamente — No conjunto, digno de veneragdo, no detalhe, é
aplicavel aprética.”

(GOETHE - Méximas e Reflexdes)
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TEMPO PARA TUDO

Tudo tem o seu tempo determinado, e ha tempo paratodo o propésito debaixo do céu:
H& tempo para nascer, e tempo para morrer;

Tempo de plantar, e tempo de arrancar o que se plantou;
Tempo de matar, e tempo de curar;

Tempo de derrubar, e tempo de edificar;

Tempo de chorar, e tempo de dancar;

Tempo de espalhar pedras, e tempo de gjuntar pedras,
Tempo de abracar, e tempo de af astar-se de abracar;
Tempo de buscar, e tempo de perder;

Tempo de guardar, e tempo de deitar fora;

Tempo de rasgar e tempo de coser;

Tempo de estar calado e tempo de falar;

Tempo de amar, e tempo de odiar;

Tempo de guerra, e tempo de paz.

Que proveito tem o trabalhador naquilo em que trabalha?
Tenho visto o trabalho que Deus deu aos filhos dos homens, paracom ele os afligir.
Tudo fez formoso em seu tempo. Também pos a eternidade no coragdo dos homens; contudo,
ndo podem descobrir a obra que Deus fez desde o principio aé o fim.
Sei que ndo h& coisa melhor para eles do que se alegrarem e fazerem o bem na sua vida, e
também que todo o homem coma e beba, e goze do bem de todo o seu trabalho; € isto um
Dom de Deus.
Sei que tudo o que Deus faz durara eternamente; nada se Ihe deve acrescentar, e nada se lhe
devetirar. Isto faz Deus para que haja temor diante dele.

Eclesiastes 3:1-14
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RESUMO

Introduc&o. Neste trabalho, foram apresentados e analisados alguns indicadores genéricos de
desempenho, tais como eficacia, eficiéncia, economia e qualidade e o grau de satisfagdo em
servigos de transporte em Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES); constatase
também que o modelo de Gest&o utilizado para gerenciar 0 ambiente organizacional necessita
ser configurado e adaptado as mudancas que vém impactando 0 gerenciamento da

informagéo.

Objetivo. Analisar o modelo de Gestdo dos servicos de transporte existente (1) suas multiplas
determinantes, estabelecendo uma vinculagdo com o processo decisorio, (2) enfocando a
contabilidade como sistema de informagdo para mensuragcdo dos eventos econdémicos no
controle dos servicos de transporte da IFES (3), determinando o custo dos servigos de

Transporte (4).

Método. Desenvolve-se um modelo de controle de gestdo especifico (0 de servicos de
transporte), contemplando os quatro referidos itens, sendo em seguida aplicado em uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (estudo de caso da UFES). N&o é desenvolvida
nesta dissertacdo a questéo do plangjamento e controle or¢camentario, embora o assunto de

informagao proporcione as condicdes essenciais para sua melhoria.

Resultados. Ap6s a implantacdo das ferramentas de controle (a fim de auxiliar a
contabilidade) e de instrumentos de controle de Gestédo (modelo proposto com o fito de prover
informagdes gerenciais), houve uma significativa melhoria na forma de gerenciamento da
ingtituicdo estudada. A definicdo de indicadores do perfil dos servicos a serem prestados
apresentou seus pontos fortes e fracos, 0 que incentiva 0 melhor aproveitamento de taie
servicos e, dentro do possivel, possibilita corrigir outros no processo de execucdo e avaliagau
do desempenho.

Conclusdo. As informacfes oriundas dos quatros itens supra-citados permitem ao gerente
tomar decisdes e realizar agdes mais acertadas, aumentando a qualidade e a competitividade
das Instituicdes Publicas, em especia as IFESs. Vislumbrase uma melhora na gestéo de

servigos de transportes nestas instituices, sobretudo quando o foco do modelo recai hum
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sistema de informac&o gerencial, assentado em eficaz método de custeio e em indicadores

performance.

ABSTRACT

INTRODUCTION

In this work, some generic performance such as effectiveness, efficiency, economy and
quality and the degree of satisfaction in services of transport in Federal Institutions of higher
Education (IFES) are presented and analyzed. This work also evidences that the model of
management used to administer the organizational environment needs to be configured and

adapted to the changes that have influenced the management of the information.

OBJECTIVE

To update the management model of existing transport services(1) its determining multiple
factors, establishing a connection with decision making processes,(2) focusing on accounting
as and information system for measuring economic events in the control of transport services
of IFES (3) determining the cost of the transport services(4).

Method. A specific management control model (of transport services) ha been devel oped
contemplating the four related items, with their subsequent application to Federal Institution
of Higher Education (study of case of UFES). The questions of planning and budget control
will not be developed here despite the fact that these subjects provide the essential context for

the improvement of the model.

RESULTS

After the implantation of control tools (to assist in accounting) and the management control
instruments (the proposed model will provide management information), a significant
improvement in the form of management of the institution was evident. The definition of

service profile indicators presented both strong and weak points with respect to optimum
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exploitation of such services and, where possible, makes possible the correction of others in
both their execution and evaluation of the performance.

CONCLUSION

The information derived from the four items above-mentioned allows the manager to take and
carry through decisions with a higher degree of precision, increasing the quality and the
competitiveness of public institutions, in particular, that of IFESs. An improvement in the
management of services of transport in these institutions is observed, more so, when the
focus the model fals onto the system of management information, which represents the base
of and efficient costing method and definition of performance indicators.
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1. INTRODUCAO

E intuito do presente trabalho propor um modelo para controle de gestdo do servigo de
transporte em ingtituicdo publica, estudando o caso da Universidade Federal do Espirito
Santo.

Na atual dindmica em que se enquadram as institui¢des publicas, a pesguisa ora apresentada
demonstra em que momento a contabilidade transforma-se em um instrumento de gestdo.
Propde ainda um sistema de informacdo de natureza contébil que melhore o processo
decisorio dos servicos de transporte e que evidencie o fendmeno determinado pela dindmica
do capitalismo contemporaneo, marcado por continua criacdo e destruicdo de competéncias

empresarias.

O tema pesquisado constitui-se em matéria de interesse daqueles que se ocupam do processo

decisorio, particularmente na vertente de sistemas de informaces, paratomada de decisdes.

Neste sentido a realizagdo da pesquisa justificase na medida em que trata do papel da
Contabilidade de Custos e Gestdo Empresarial, num contexto marcado por transformactes
permanentes, proporcionando assim elementos que podem contribuir para um modelo

conceitual de controle dos servigos em institui¢oes publicas.

Por outro lado, na medida em que a pesquisa focaliza a experiéncia concreta em modelos de
gerenciamento, usando a Contabilidade como instrumento gerencial, a realizacdo da pesquisa
justifica-se em termos da geracdo de elementos para proposi¢ao de modificagdes no ambito da
realidade abrangida pelo estudo ou, mais especificamente, para o debate quanto as atividades

desenvolvidas em um model o de gestdo universitaria.

Finamente, a abordagem que se pretende imprimir, além da pesquisa de campo, relne as
contribui¢bes isoladas desenvolvidas por pesquisadores das &reas Econbémica, Administrativa
e Contébil para entdo evidenciar o problema sobre uma O6tica mais ampla que congrega
articuladamente a dindmica da gestdo contemporanea das organizacdes no ambiente de

transformacgdes por que passam o mercado e o sistema de informagéo.
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1.1 Problema

A situacdo de descontrole do setor de transporte das institui cdes publicas com a perda de

qualidade e de eficécia em sua Gestéo.

1.2 Hipoteses

Para melhor andlise e pela forca de seus fatos, as hipdteses se compreendem assim:

a) Basica

E possivel melhorar a gestdo dos servicos de transporte em instituicdo publica, pela
proposicdo de um modelo de controle de gestdo desses servicos, fundamentado em um
sistema de informacdo gerencial, em método de custeio eficiente e em indicadores de

performance.

b) Secundérias
A hipétese bésica anunciada acima desdobra-se em hipéteses secundarias cuja confirmagéo ou

refutacdo conduzem a aceitacdo ou negacao da hipdtese central:
O aprimoramento no controle de gestdo, fundamentado em sistema de informacéo
gerencial, método de custeio e indicadores de performance;

como toda decisdo envolve aspectos operacionais, econdmicos, financeiros e qualitativos,

amensuracdo de varidveis decisorias deve considerar também estes aspectos.

1.3 Objetivo Geral

Desenvolver um model o de controle de gestéo de servico de transporte em instituicdo publica.

PDF created with FinePrint pdfFactory trial version http://www.fineprint.com


http://www.fineprint.com

17

1.3.1 Objetivo Especifico

Aplicacéo do modelo de Controle de Gest&o de servico de Transporte no estudo de caso da
Universidade Federal do Espirito Santo — UFES.

1.4 Justificativa

N&o se pode falar em Administracéo publica sem que antes se revejam reflexdes em torno do
termo PODER; as politicas publicas passam necessariamente pelo filtro da aprovagéo;

portanto, por relagdes de poder.

“O estudo da gestdo nas organizacOes passa, necessariamente, pelo estudo do poder. A
questdo das relacbes de poder estd embutida em todos os textos da teoria Administrativa, quer

de formaexplicita, quer de formaimplicita’ (FARIA, 1985, p. 17).

Weber define o poder

como sendo possibilidade de alguém ou de algum grupo impor seu arbitrio
sobre 0 comportamento de outros. A prépria dominagdo € um estado de
coisas em gue 0 governante, ou sgja, a pessoa ou grupo gque impde seu
arbitrio sobre os demais, cré ter direito de exercer o poder (apud MOTTA
1981, p. 32).

“O poder € de natureza expansiva e sua magnitude tende a crescer até que sejalimitada pelos
outros detentores de poder” (KAPLAN e NORTON 1982, p. 129).

Os detentores do poder julgam-se capazes de gerir, determinar e guiar 0s interesses das
classes dominadas, pois consideram que as mesmas nada fazem por livre iniciativa, tudo é

controlado.
Necessariamente um modelo de controle de gestdo surge da preocupacdo com a crescente

impossibilidade do administrador, detentor do poder ndo estar bastante relacionado com a

participacdo, pois uma de suas concepcdes € exercer 0 poder sobre as decisdes. Sendo a forca
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potencial de uma decisdo, diretamente proporciona ao poder de influéncia sobre os

executores da decisdo.

A delimitacdo da abrangéncia de pesquisar as Instituicdes Federais de Ensino Superior esta
voltada especificamente ao organismo gestor como Unico beneficiado no processo da tomada
de decisdo, demonstrando os efeitos da eficacia social nos servicos prestados pela IFES.
Situa-se como plano bésico desta pesquisa a investigacdo da eficiéncia destes servicos em

atender a uma comunidade académica.

O objeto sobre qual a pesquisa é focada, de um ponto de vista genérico, é a utilizacdo da
informagdo no processo de gerenciamento estruturado, determinando um modelo de controle

de gestéo.

Tornam-se questdo central da pesguisa as interagOes entre tomada de decisdes, sistema de
informagdo contabil e o gerenciamento da informag&o no processo de gestdo. Analisase em
gue medida o enggamento do contador no oferecimento de informacbes voltadas para a
tomada de decisdes na empresa geram capacidade gerencial € fenbmeno determinante no

sucesso da empresa.

Assim, a realizacdo da pesguisa justificase em termos de geracdo de um modelo para

proposi¢éo de modificacdo no ambito da realidade abrangida pelo estudo.

A proposta de um modelo para a concepgéo de um sistema de controle de gestédo em servigco
de transporte acolhe um conjunto de idéias, muitas das quais levadas em consideracdo nas
instituicdes Federais de Ensino Superior — IFESs. Quando da implantacdo do Sistema de
Apuracdo de Custos — SAC, constatou-se que muitas instituicdbes ndo dispunham de
informacdes suficientemente organizadas. Dai 0 esforco do MEC e pelas IFESs, no sentido de
desenvolver e implementar um Sistema de Informagdes Gerenciais — SIG. Nesse contexto,

surge o sistema de Administracdo de Patrimonio das IFESs— SAP.

Considerando-se que a quaidade e a produtividade sdo requisitos indispensaveis a
competitividade e ao desenvolvimento, as organizactes dependem da qualificacdo daforca de
trabalho, do desenvolvimento e da assimilacdo de tecnologias gerenciais como vantagens

competitivas a seu favor. As IFESs, que se debatem, de forma cronica, com a caréncia de
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recursos para o desempenho de suas atividades, devem dispor de instrumentos para melhorar
seu desempenho e suas préticas gerenciais.

Nesse sentido, ao propor um modelo de controle de gestdo de servicos de transporte para as
IFESSs, tem-se 0 proposito de introduzir uma visdo mais abrangente de sistema, que possa vir a
constituir efetivo instrumento de gest&o.

Como instrumento de gestdo, deve ser capaz de disseminar as informacOes, de natureza
quantitativa e qualitativa, para auxiliar os gestores no planejamento e controle, e 0s usuérios
dos servicos, na operacionalizacéo.

Esperase que um sistema com tal configuracdo e permeabilidade possa constituir um
instrumento eficaz para a minimizagdo das caréncias de recursos das IFESs e contribuir para
um melhor desempenho, com vistas a qualidade e a produtividade.

Parente Filho (1991) lembra que as organizactes publicas tém tradicdo de gerenciamento de
processos e de pessoas, porém apresentam muito pouco de instrumentos, de prética e de
compromissos com o gerenciamento de resultados e do sistema em seu todo. Acrescenta que 0
gerenciamento € muito mais voltado para as acBes de controle do que para as agles

dinamizadoras. E diz ainda:

O papel primordia da geréncia €, de um lado, evitar problemas e, de outro,
dispor de meios para aferir que resultados do sistema sdo considerados
indesgjdveis pelo usudrio ou clientes, ou sgja, quais sdo o0s problemas a
investigar, a partir de dados e fatos, com base em métodos e técnicas, as
causas geradoras dos resultados indesgjdveis (PARENTE FILHO, 1991, p.
42).

A universidade publica brasileira, reconhecidamente de melhor qualidade que a média,
também tem sido objeto de questionamentos freqlientes quanto a sua baixa produtividade e
quanto a qualidade de seus produtos e servigos. Um sistema capaz de promover informacfes
gerenciais sobre 0 uso de bens disponiveis e 0 resultado por ele proporcionado certamente

poderia contribuir para diminuir as caréncias.

Por reconhecer que o sistema formal de contabilidade publica e seus sistemas auxiliares

convencionais (sistema analitico de contabilidade patrimonial) se mostram insuficientes para
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atender a todas as demandas de informagdes necessérias a gestéo, 0 sistema proposto assume
o cardter de um sistema complementar ao sistema de contabilidade formal.

Parallse Maria Beuren,

No que diz respeito ao desempenho da contabilidade como geradora de
informagdes estratégicas para 0 processo de gestdo empresarial, a sua
eficiéncia tem sido questionada por seus protagonistas. Todavia, ndo s6 0s
usuarios reclamam do atendimento insatisfatorio de suas necessidades de
informagdes especificas, mas também os proprios profissionais da area
contdbil reconhecem que a énfase maior da contabilidade sempre recai nos
relatorios voltados ao fisco e parafins societarios (BEUREN, 1996, p. 45).

A concepcdo do sistema de informagdes gerenciais decorre de uma visdo holistica da
organizacao, com base na qual cada um dos elementos que a compdem, seja humano, fisico,
tecnologicos ou financeiros contribui para o desenvolvimento de suas atividades. “ As
empresas podem ser vistas como sistemas integrados, ou sgja, combinactes de atividades que
objetivam a eficiente producdo de produtos e/ou servicos...” (GRAY e JOHNSTON, 1977, p.
125).

Outro aspecto relevante diz respeito a que diferentes niveis da organizac8o necessitam de
informacfes sobre a mesma atividade ou evento, porém diferenciadas quanto ao grau de
abrangéncia e detalhamento. Tal fato induz a geracdo de informagfes com base de dados que

possam ser compartilhados por diferentes usuarios.

Padovese (1996, p.56) lembra que, “para que um sistema de informac&o contébil sgja vaido
permanentemente dentro da empresa, trés pontos sdo fundamentais. operacionalidade,
integracdo e custo dainformacdo”. A operacionalidade manifestase na forma da adequacéo
da informacdo as necessidades do usuario. A integracdo decorre da caracteristica de
“navegabilidade dos dados’, de forma que possam estar disponiveis a todos os segmentos do
sistema. O custo dainformagéo decorre do coeficiente favoravel narelacdo custo/beneficio.

O custo pelo uso dos bens no processo de prestacéo de servico das IFESs €, também, objeto

de interesse e estudo. O custo de manutencdo, j& referido, € custo operacional. O custo de
reformas e adaptacdes que determinem aumento de vida Util do bem ou a sua adequagdo para
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uso futuro constitui custo de periodos futuros e, portanto, objeto de incorporacéo ao valor

original do bem.

O computo da depreciacdo pelo uso dos bens, embora ndo usual nos procedimentos da
Contabilidade Publica, representa também importante valor econdmico, que ndo pode ser
relegado na apuragéo dos custos da instituicao.

Sobre o mencionado parégrafo, J. Teixeira M. Jr. e Herado da C. Reis, ab comentarem a

referida disposicdo, declaram:

Nos balancos de direito publico interno da administracdo direta ndo se
costumam fazer reservas para a depreciacdo, mas nas autarquias e
fundagOes tal prética seria salutar e, nos servigos industriais, indispensaveis
(MACHADO JR. e REIS, 1987, p. 27).

Para se poder falar em depreciacdo, € indispensavel que se determine o valor depreciavel dos
bens e suavida ttil. O valor depreciavel é adiferenca entre o valor atual do bem e o seu valor
residual estimado para quando do término de sua vida Util. O valor da depreciagcdo a ser
atribuido a um dado periodo decorre do valor depreciavel dividido pelo nimero de periodos
estimados como vida Util do bem, se estabelecidos em periodos. Se a vida Util for estimada
em relacdo a intensidade de utilizacdo do bem, o subsistema devera permitir o controle e a

quantificacdo do uso de cada um dos bens.

A determinagdo do valor atual dos bens decorre da aplicagdo de um indice de atualizagdo do
seu valor inicia e do valor das incorporacfes ou, de outro modo, resulta de avaliacbes ou

reavaliagoes.

Embora a reavaliacdo do ativo de uma entidade de direito publico ndo tenha
a mesma significacéo da empreendida por uma entidade empresarial, € da
melhor técnica que a Administragdo Publica possua a faculdade de proceder
atal reavaliac8o, pois, em circunstancias, podera o patrimdnio publico estar
muito aquém da realidade de valor que a moeda exprime (MACHADO JR.
e REIS, 1987, p.127).

O manual do sistema de administracdo de patrimbnio das IFESs incorporou a idéia do
computo da reavaliagcéo e da depreciacdo dos componentes patrimoniais de tais instituicoes,

recomendando seu uso, pelo menos, para efeito de apuracéo de custo, e declara:
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A faculdade oferecida pelo dispositivo legal tem sido usada pelo Orgdo
Publico de forma episddica, nunca, porém, como forma regular de
expressdo das grandezas patrimoniais. Proporcionou uma acomodagdo e um
irreal modelo de valoragéo dos bens no setor publico, cujas consequiéncias
sd0 absolutamente nocivas para a transparéncia e o entendimento do
patrimdnio publico (MEC, 1994, p. 18).

Diante do quadro contemporaneo de globalizagdo politica e econdmica, a competitividade
passou a ser a palavra de ordem na busca do desenvolvimento e, até mesmo, da sobrevivéncia
das organizagdes. A qualificacéo da forga de trabalho e o desenvolvimento e a assimilagéo de
tecnologias gerenciais e de producdo voltadas para qualidade e produtividade constituem
vantagens competitivas da maior relevancia. As ingtituicdes Federais de Ensino Superior,
apesar de suas limitacGes desempenham importante papel nesse contexto. Carecem, contudo,

de mecanismos que possam contribuir para melhorar seu desempenho e préticas gerenciais.

1.5 Estrutura

Apés este capitulo introdutério, o Capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura e
fundamentacéo tedrica sobre os temas. Gestdo, Sistema de Controle e Informacéo, Servico de

Transporte em Instituicdo publica. (IFES)

No Capitulo 3, mostra-se 0 desenvolvimento de um modelo de controle de gestéo de servicos
de transportes em ingtituicdes publicas e apresentam-se 0s critérios para construcdo de
indicadores para avaliar a performance dos servigos publicos, que deverdo ser implantados,
para a realizacdo do gerenciamento da informacdo. Relatase a natureza dos custos nos
servigos de transporte, ressaltando as caracteristicas proprias e estabel ecendo padrbes para sua
medi ¢&o.

No Capitulo 4, expbe-se um estudo de caso, em que se aponta a aplicacdo do modelo
praticado na Universidade Federal do Espirito Santo, bem como o modelo de controle de

gestdo proposto para o servigo de transportes daguela entidade.

No Capitulo 5 sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos através do estudo de caso.
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No Capitulo 6 apresentam-se as conclusdes e recomendagdes para futuros trabalhos,
comparando-se a situagcdo anterior e posterior a implantagdo do referido modelo de controle
de Gestéo.

Por fim, colocam-se as Referéncias Bibliogréficas e os anexos.

1.6 Metodologia

Neste trabalho, a metodol ogia abrange processos e passos que vao desde o contato direto com
o problema numa administracdo de universidade federal e a investigacdo tedrica sobre
instrumentos gestores até a construcdo de um modelo de controle de gestdo para o setor de
transportes da mesma. A propdésito, “uma pesquisa pode ser, a0 mesmo tempo, bibliogréfica,
documental, de campo e estudo de caso” (VERGARA, 1997, p. 47).

As primeiras intuicdes acerca do problema que motivou este trabalho surgiram pela
constatacao in locu de um contexto marcado por auséncia de controle de gestéo, e a partir da
convivéncia direta com um cené&rio administrativo assim instituido. A tentativainicial foi ade
criar instrumentos de controle para gerir servicos de transportes numa IFES; foi elaborado um
modelo com indicadores de desempenho genéricos (citados no primeiro pardgrafo do
RESUMO deste trabalho). A abrangéncia da pesquisa poderia extrapolar suas possibilidades e
objetivos, tornando-se impraticavel (consideradas as limitagbes de ordem tempora e
conjuntural) caso se levassem em conta todas as IFESs do pais; tais restricdes levaram a
delimitacéo do alcance da pesquisa a um estudo de caso no setor de transportes de uma
determinada instituicdo federal de ensino superior, embora a projecdo dos resultados possa ser
estendida a outras universidades (se pensar no problema de gestdo do servigco de transportes
em IFESs no Brasil).

Assim, foi preciso submeter 0 modelo (sua primeira versdo) a um primeiro estégio, a fim de
medir seus efeitos no setor de transporte referido. Dai surgiu a necessidade de se analisar
GESTAO e CONTROLE ADMINISTRATIVO, porque a estrutura do modelo inicial
demandava estudo e readequacéo.
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Pela andlise que se segue, foi observado que o corpo de funcionérios na UFES ndo era de
administradores, mas de técnicos de outras areas (engenheiros, agrbnomos etc). A constatagcdo
de tal contexto pedia, para um entendimento efetivo da complexa e problematica estrutura,
complemento dos pressupostos tedricos (0 que é Gestdo, sobretudo nas IFESs, seus enfoques
tedricos). Seguem-se a organizagdo e a leitura das obras elencadas para melhor compreenséo
dos resultados obtidos; da bibliografia amplamente selecionada n&o constava material

especifico sobre gestéo publica em transporte.

Angariaram-se, ainda, documentos e quadros (anexos a este trabalho) para que ciclos, fases,
percepcoes, expectativas, prognosticos fossem descritos, analisados, entendidos, apresentados

e submetidos aluz do referencial tedrico e aos objetivos pretendidos nesta dissertacao.

A coleta de dados realizou-se com a obtencdo dos mesmos em fontes primérias, conforme os
limites orbitais do problema focado, por meio de: @) documentos internos (especificos para o
caso da presente pesquisa) de uma IFES; e b) quadros e tabelas semi-estruturados (muitas
vezes inaugurados, haja vista a auséncia de dados disponiveis na administracdo do setor de

transportes da institui¢do analisada).

A continuacao do trabalho constituiu-se de leitura, andlise e escrita- producdo textual, enfim,
e implementacéo de um modelo de controle de gestdo de servicos de transportes em IFESs. A
configuracdo textual €, em maior parte, descritiva, sobretudo por apresentar um panorama em
dois lances: @ um contextualizado num quadro problematico, em que a coleta de dados
primérios e a identificagdo do problema assim o constituem; b) outro projetado a partir da
aplicagdo de um modelo gestor proposto. As conclusdes langam um olhar analitico sobre os

resultados e efeitos do model o proposto.

O campo de pesquisa proposto é relativamente novo; pouco se encontrou em termos de
estudos e legislacdo sobre a area analisada. Assim, as conclusfes apresentadas pretendem -

mais que solucionar todo o problema identificado no setor de transportes em IFESs -

inaugurar uma discussao urgente acerca de gestdo destes servigos e propor um modelo de
controleinicia gque otimize, sobre véarios aspectos, a performance dos referidos servicos.
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A coleta, a tabulagdo e a andlise dos dados primérios foram atividades conduzidas mediante
realizacdo de entrevistas quanto as politicas, préticas e agBes desempenhadas por Diretores,
Coordenadores e Chefes de IFES no processo de gestdo. As entrevistas e apanhados voltaram-
se aos dirigentes/gestores das atividades de que tratava a pesguisa a0 passo que, tais

informacfes conduziriam a aceitacdo ou a negacdo da hipdtese central datese.

Os estudos documentais foram realizados para levantamento das atividades desenvolvidas nos
servigos de transporte universitério, identificando a unidade atendida, o periodo e o
deslocamento, bem como os fatores técnicos de custo envolvidos na operagdo. A mesma
verificacdo documental indicou o nivel de manutencdo ocorrido na frota e o ponto de

substituicdo econémica.

Caracterizando o objeto de estudo, foram encontrados el ementos que subsidiaram um possivel
modelo para controle de gestdo em servigo de transporte universitério.
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2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

Nenhum estudo novo, que se quer sé&rio, pode esquivar-se de postulados anteriores ou
contemporaneos; 0 conhecimento, sendo cumulativo, pede que suportes tedricos contribuam
para validagdo do empreendimento analitico proposto - mesmo quando se objetive sublinhar

o perfil ultrapassado de certos discursos.

2.1 Histérico e Natureza do Controle Publico

O exercicio do poder, ndo raro, induz a abusos; por esse motivo, a criagdo de controles para o

uso do poder é fundamental. Nesse contexto, quanto mais poder, mais controle.

A busca do controle sobre o poder vem desde a Antiguidade.

Em Atenas, havia uma Corte de Contas constituida de dez oficiais, € eitos
anua mente pela assembl éa popular, encarregada da fiscalizagdo das Contas
Publicas. Na antiga Roma, 0 Senado tinha também, entre outras, a missao
de apurar a responsabilidade dos que manuseavam o dinheiro publico
(PINTO, 1927, p. 23).

Modernamente, o controle das contas publicas é feito de diferentes modos, em diversos
paises, variando a sua forma de acordo com o sistema politico e as peculiaridades sociais e

culturais de cada povo.

Subsistemas Gerenciais compreendem as atividades organizadas para
controlar, coordenar e dirigir os subsistemas da estrutura. Eles representam
uma por¢do do padréo organizacional e sdo formados de ciclos de
atividades que cruzam horizontalmente a estrutura a fim de lidar com a
coordenacdo de subsistemas e com 0 gjustamento do sistema total a seu
ambiente (KATZ e KAHN, 1987, p. 59).

O Controle que um Poder ou autoridade exerce sobre outro € desempenhado sob os aspectos
administrativo, judicia e politico. O controle administrativo é exercido no &mbito do préprio
poder ou da unidade da administracdo. O controle judicial decorre do principio de que a lei
ndo excluirad da apreciagdo do judiciario a lesdo ou ameaca a direito. O controle politico

(legidativo) abrange as agBes da Administragdo Publica, ndo s6 pelo crivo da
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congtitucionalidade e legalidade, como também a luz da supervisdo administrativa e politica,
sob os enfoques orcamentérios, programético e operacional. A atual Constituicdo Federal deu
mais énfase ao controle na Administragdo Publica, dispondo sobre a obrigatoriedade da

existéncia dos seguintes controles:

a) Controle Interno, a ser mantido no ambito de cada Poder (Art. 74 da CF);
b) Controle Externo, a cargo do Legidativo, com auxilio do Tribunal de Contas, no
ambito de cada esfera de Governo (Arts. 70 a 73 da CF).

Diante desse prestigio, decorrente da missdo que lhe reserva a Lei Maior do Pais, aiado a
plenitude democrética e de Direito € que se exige cada vez mais a revitalizagdo dos sistemas

de controle das contas e das financas publicas.

Nesse contexto, surge a necessidade de aperfeicoamento do controle, criando-se um modelo
para ser empregado dentro da propria administracdo, por unidade especializada a ela
subordinada, cuja finalidade ndo € apenas orientar o Estado quanto a legalidade da despesa,
mas sobre tudo de fazer cumprir essa missdo constitucional estabelecida.

2.1.1 Sistemade controle

As organizacOes sdo0 semelhantes a seres vivos, pode-se dizer que sdo organismos com vida

propria, em constante transformacao, sujeitos aleis de mercado.

Segundo Bertalanffy

do ponto de vista fisico, o estado caracteristico de um organismo vivo € um

sistema aberto. Um sistema E fechado se nenhum material entra ou deixa-o,
€ aberto se ha importagdo e exportacdo e, conseqiientemente, mudanca dos
componentes, Sistemas vivos sd0 sistemas abertos, que se mantEm trocando
materiais com o ambiente... (BERTALANFFY, 1977 in BIO, 1985, p. 18).

“A paavrasistemaenvolve, de fato, amplos aspectos deidéas’ (BIO, op.cit., p. 18).
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Estabelecido que um sistema de controle requer alguns requisitos imprescindiveis para boa

aplicacdo. Dentre outros, podem ser listados os seguintes:

0 conhecimento adequado do ambiente a que 0 mesmo se desting;

0s objetivos dainstituicéo a que se desting;

tipos de controle ( total, por amostragem, permanente, periédico, fisico, por lote,
individual etc.).

Pode-se afirmar que um sistema de controle compreende um conjunto de normas e
procedimentos coordenados entre si, visando a vigilancia dos atos e fatos administrativos para
gue 0s mesmos sgjam praticados de acordo com as disposi¢oes legais e regularmente vigentes

e ndo se afastem dos objetivos planejados.

O Sistema de Controle Interno é constituido de varios subsistemas que devem atuar de forma
harmonica e integrada para atender a dupla finalidade: auxiliar o administrador na tomada de
decisdo e apoiar o controle, em sentido amplo, no controle da maguina administrativa

governamental .

Destacam-se dois tipos de sistemas: o formal e o substantivo. O controle formal tem como
objetivo constatar se 0s atos administrativos mantém consonancia com a legislacdo que os
embasou. O controle substantivo objetiva a avaliacdo em termos quantitativos e qualitativos,
da eficiéncia, eficacia e economicidade com que foram ou estdo sendo aplicados o0s recursos
publicos, bem como assegurar que eles se encontrem protegidos contra desperdicios, perda,

uso indevido ou desvios.

O controle estd intimamente inserido no processo de gestdo em que se encontra,
condicionado ao direcionamento integrado das decisbes tomadas pelos diversos gestores,
convergindo para os objetivos da organizagdo. O plangjamento e a execugcdo complementam
o instrumental no processo de gestdo, sendo um a conseqliéncia do outro. Assim o controle
fornece uma autoridade hierarquica no ambito do plangjamento e da execucéo dos objetivos,
realizando a fungéo de vigilancia em uma cadeia descendente, onde cada autoridade exerce o
controle sobre a autoridade subordinada e esta sobre os seus subordinados, e assim
sucessivamente; a seguir pelo controle entre 6rgaos, onde cada 6rgéo exerce controle sobre o

outro.
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IDENTIFICACAO FORMULACAO
DO DE
PROBLEMA ALTERNATIVAS

AVALIACAO SELECAO DE
DAS UMA
ALTERNATIVAS ALTERNATIVA

f

y

MODELOS DE

DECISAO

Fonte: Modelo de decisdo de CATELLI ( 1993 ) adaptado para este trabal ho.

O quadro 1 apresenta uma estrutura sistémica onde o model o de Gestéo proposto é inserido no

processo de gestdo, sendo a fungdo controle o objeto dos decisores no processo de agregacéo

de informagoes.

No sistema de controle, destacam-se trés aspectos basicos: humanos, estruturais e

organizacionais.

Aspectos Humanos

A estabilidade da maguina administrativa do setor publico assenta-se, basicamente, na

existéncia do Servidor Publico de Carreira, pois um ndo sobrevive sem o outro. O

Decreto-Lei 200/67, em seu artigo 94, bem indica a importancia do servidor publico,

no contexto daguela outrora reforma administrativa, como sendo a sustentacdo mestra
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da Administracéo Governamental. Um outro requisito indispensavel ao funcionamento
dos 6rgdos publicos é a independéncia dos agentes que realizam as atividades de
controle. Exceto o Poder Judiciério, os demais poderes sdo administrados por agentes
politicos transitorios na magquina estatal (governantes e secreté&rios). Essa realidade
tende a resultar na descontinuidade administrativa dos 6rgdos publicos, caso ndo
houvesse 0 servidor do quadro efetivo, cabendo a este assegurar as condigoes

necessarias a continuidade administrativa do setor publico.

Aspectos Estruturais

Desde a Reforma Administrativa Federal, através do DL 200/67, ficou claramente
explicitada a necessidade de que a Administracdo Publica fosse estruturada sob a forma
de sistema. Em um sistema de Controle, cada uma das Unidades que compdem a
administracio de um Org&o Publico deve cumprir plenamente o seu papel para néo
prejudicar outra, via de conseguéncia, o todo. De nada adiantaria uma Contabilidade
perfeita, havendo defeitos insanaveis na &rea de pessoa gerando informacdes falsa e
distorcidas.

Além do bom funcionamento das partes, € indispensavel gue as tarefas administrativas
sejam distribuidas de forma a ndo permitir que nenhuma Unidade ou pessoa controle as
suas proéprias agdes. O sistema devera ser estruturado a partir de um organograma claro
e objetivo, com definicdbes de responsabilidades e autoridades, observada a
imprescindivel segregacdo de funcbes, com vista ao cumprimento dos seus objetivos

béasicos.

Aspectos Organizacionais

O setor publico, notadamente nas esferas Municipal, Estadual e Federal, ndo tem
mantido um cuidado de forma adequada dos aspectos organizacionais. Embora o setor
publico sgja rico em normativas legais, tais como: Leis organicas, 0os Regimentos
Internos, os Estatutos dos Funcionarios Publicos e a propria Constituicdo Federd, que

estabel ece principios e regras gerais, carece da existéncia de maior controle.

O controle interno da atividade administrativa, de modo amplo, envolve a vigilancia de todos
os atos e fatos administrativos do gestor publico. Assim, a contratacdo de prestacéo de
servigos, a admissdo de servidores, a lotagdo de pessoal, o0 recebimento de uma receita ou a
efetivacéo de uma despesa, tudo interessa ao controle.
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Nesse sentido, nem os atos ou fatos politicos escapam do controle interno, posto que sua
repercussdo pode, mediata ou imediatamente, causar sérios problemas a autoridade
responsavel e forte impacto na gestédo publica, com profundos reflexos socio-econémicos,

pode, enfim, melhorar ou tumultuar seriamente o cotidiano de uma sociedade.

A atividade de controle esté presente em todas as &reas e érgdos administrativos e desenvolve
uma funcdo fundamental: colocar a disposicdo da autoridade administrativa a possibilidade
de, mesmo a distancia, acompanhar o desenvolvimento das atividades através de um
adequado canal de informagdes que possa fluir a partir de um bom sistema de controle. E,
ainda, a partir de uma gama de informacfes recebidas que torna possivel a correcdo do curso

das operactes ou servigos publicos e que assegura a correta aplicacdo dos recursos golicados.

N&o se deve perder de vista, entretanto, que, para o exercicio de um bom sistema de controle,
€ indispensdvel uma estrutura de informagbes capaz de possibilitar um adegquado

acompanhamento das atividades.

Apesar da Constituicdo Federal determinar a obrigatoriedade da existéncia de um sistema de
controle, esse ainda esta distante da grande parte da Administracdo Publica. As seguintes leis
e normas disciplinadoras da atividade publica s6 tém aumentado ainda mais a fungdo e a
responsabilidade dos controles. A inclusdo do principio constitucional de eficiéncia que
possui relacdo direta com afinalidade dos controles, e, atualmente, o projeto de lei que devera
dispor sobre as finangas publicas (CF,1988 p.163) reforcam os mandamentos constitucionais
no que tange a necessidade de instituicdo de um sistema de controle eficiente.

Os principios constitucionais substanciam-se em verdadeiras colunas de sustentacdo do
Direito e imp8&em uma hierarquia de observancia obrigatoria das demais normas, assim como
pelos atos praticados pelos agentes publicos, que devem obedecer aos principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. Nesse elenco, foi
acrescido pela Emenda Constitucional n° 19/98 o principio da eficiéncia, que busca revestir a
administragdo, sem prejuizo dos demais principios, de resultados satisfatorios, através de
meios adequados, intencionando beneficiar, em Ultima instancia, quem é o cliente da

Administracéo Publica: o usuario-cidadao.
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Considerando-se que a Administracgo Publica deverd passar sempre pelo crivo dos principios
constitucionais e normas de controle de gestdo previamente estabel ecidas, a operacionalizagéo
dos objetivos passa inexoravelmente pelo funcionamento do sistema de controle, como meio
de atingir afinalidade de todas as normas. a preservacao dos interesses da sociedade. Tem-se,
portanto, que o objetivo do sistema de controle, de promover a €ficiéncia, eficécia,
efetividade e a economicidade das operagdes, confunde-se, inclusive, com a prépria finaidade

institucional de todas as normas, a de preservar o patrimdnio publico.

2.2 A Gestéo e seus Principais Enfoques Tedricos

A revisdo bibliogréfica empreendida nesta dissertacéo levou a proveitosa leitura de Junquilho

(2000), que sintetiza o panorama da gestdo publicano final do século XX:

Segundo REED (1984, 1985, 1989), trés perspectivas de andlise podem ser
identificadas quanto aos estudos socioldgicos sobre gestdo nas Ultimas
décadas:

a) a Técnica — a gestdo é vista como instrumento tecnoldgico neutro e
racional que objetiva 0 acance de resultados coletivos, preestabelecidos e
ndo atingiveis sem sua aplicacdo, Pressupbe a gestéo a partir de estruturas
racionais formalizadas de sistemas de controle capazes de garantir
eficiéncia sobre a coordenacdo das acfes humanas,

b) a Politica — em resposta a0 determinismo da perspectiva técnica, a
politica concebe a gestdo como um processo social. Dai a énfase na questéo
do conflito de interesse entre grupos nas organizagdes, caracterizando-se o
ambiente como de grandes incertezas no qual os resultados organizacionais
s80 buscados. A contribuicdo dessa perspectiva é que ela rejeita a
concepcao mecanicista e deterministica da gestdo, em troca de uma visao
desta ultima como resultante de uma dindmica advinda da agdo humana, a
medida que considera os individuos, em particular os gerentes, como
dotados de poderes suficiente, para influenciar meios e resultados
organizacionais,

c) a Critica — Ainda segundo REED (1989. p. 10), essa perspectiva €, de
certa forma, uma aternativa a perspectiva politica no sentido de que essa
Ultima, ao enfatizar a acdo humana, promove uma espécie de negligéncia
dos chamados aspectos ingtitucionais inerente as estruturas do poder e de
controle da economia politica de uma dada sociedade.

Nessa perspectiva, a questdo dos conflitos politicos entre grupos
organizacionais ndo € negada, mas 0 gque Se acentua € que esses processos
tém de ser entendidos como estando vinculados a determinadas estruturas
capitalistas de producdo, das quais a organizacdo € parte, e que se definem
imperativos para a propria sobrevivéncia do sistema econdmico como tal
(JUNQUILHO, 2000, p. 16-17).

Juquilho registra que
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A perspectiva critica também permite o estudo de questdes inerentes as
resisténcias dos trabalhadores aos processos de controle capitalista, a partir
da percepcdo de gque a determinacdo das estruturas econdmicas pode ser
tomada de forma variada e complexa nas organizagdes (JUNQUILHO, op.
cit., p. 17).

E, citando Reed:

Os enfoques dados neste estudo sdo o critico e o técnico, assim
definidos:

A perspectiva critica enfatiza os interesses materiais mais amplos aos
quais essas mesmas estruturas estdo subordinadas, a perspectiva técnica
focaliza as estruturas administrativas formais através das quais os gerentes
buscam a coordenacdo do comportamento organizacional [REED, 1989,
p.19] (JUNQUILHO, idem, ibdem).

2.3 Administracao Publica e Gerenciamento Publico

Segundo Grahan (1994) diferenciar “administracdo publica’ e “gerenciamento publico” de

forma permutave é fato importante para se entender suas funcoes.

Especificamente, gerenciamento publico € um aspecto da administracéo
publica. No uso comum, administragdo publica € uma expressdo genérica
gue indicatodo o conjunto de atividades envolvidas no estabel eci mento e na
implementacdo de politicas publicas (GRAHAN, 1994 p.19).

Revendo o orbital de trabalho de gerenciamento publico, Gelson S. Junquilho angariaincisiva

sintese dos classicos conceitos ai envolvidos;

O gerenciamento publico, concentra-se mais sucintamente nas atividades
administrativas. Enquanto os administradores publicos lidam continuamente
com problemas e relacionamentos politicos, e as politicas publicas, a
atencdo se fixa no método pelos quais os funcionarios civis cumprem suas
tarefas.

E interessante evidenciar, num contexto historico, as obras cléssicas sobre 0
trabalho gerencial: TAYLOR (1960), FAYOL (1970) BARNARD (1938),
DALTON (1959), MINTZBERG (1973) e KOTTER (1982). Resumindo
esses trabalhos, WILLMONT (1984,1987) aponta suas limitacdes:
TAYLOR (1960): caracteriza o trabalho gerencial como elemento funcional
das organizagdes, sendo 0s gerentes responsavels pela préopria habilidades
(“expertise”) dos trabalhadores, traduzindo-as e padronizando-as,
expandindo o papel de controle e poder dos primeiros.

FAYOL (1970): os gerentes séo encarregados do desenho racionalizado de
estruturas administrativas responsaveis pela organizacdo do trabalho. Seu
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papel tem a ver com o0 zelo das chamadas fungbes administrativas.
Destacando-se a sua autoridade forma para alcance de objetivos
organizacionais;

BARNARD (1938): define a importancia da autoridade superior do
executivo na manutencéo da cooperacao organizacional;

DALTON (1959): observa os conflitos psicol6gicos de nivel individual dos
gerentes, abstraindo do seu papel as tensbes estruturais,

MINTZBERG (1973): preocupa-se em descrever 0 que 0s gerentes fazem,
negligenciando o como e o porgqué do trabalho gerencial, como se esse fosse
determinado de uma forma mecanica e ndo condicionada por circunstancias
historico-sociais.

KOTTER (1982): ressalta a questéo do poder e das relacBes sociais, mas
ndo faz uma discussdo sobre as estruturas sociais que suportam a
legitimidade do trabalho gerencial (JUNQUILHO, 2000, p. 18-19).

E distinguindo certa limitaggo desses estudos, Junquilho evoca Willmott e Reed para concluir:

Assim, esses estudos separam o trabalho do gestor (gerencial) do seu
contexto histérico-social, privilegiando, de maneira geral, aspectos
comportamentais em flagrante desconsideracéo ao seu aspecto politico ou,
quando muito, identificando o politico como habilidades e estratégias
utilizadas pelos gerentes para alcance de seus objetivos. Em suma, néo
mostram as bases ingtitucionais, isto €, os elementos da dimensdo da
estrutura, as quais se vincula o trabalho gerencial. Continuando sua
apreciacdo critica, WILLMOTT (1987), asssim como REED (1989, 1995),
identifica trés correntes preponderante no estudo do trabalho gerencial
(gestdo):

a) a abordagem unitéria: aguela em que as relaces sociais na organi zagdo
s80 consideradas como racionais e giram em torno da eficiéncia e alcance
de resultados otimizados. Nela o trabalho gerencial expressa a divisdo do
trabalho necesséria ao atingimento de obj etivos da organi zacéo;

b) a abordagem pluralista: aidéia de que o resultado da divisdo do trabalho
nas organizagdes nada mais é do que a caracterizagdo de grupos e coalizfes
em eterna disputa por interesses distintos e em luta pelo poder;

¢) a abordagem radical: caracterizada por uma critica as duas primeiras no
sentido de que elas ndo vinculam a natureza politico-econdmica da divisdo
do trabalho ao papel dos gerentes. Em contraposicdo essa corrente sustenta
gue os gerentes sdo condicionados e defendem interesses exclusivos do
sistema capitalista de producdo (JUNQUILHO, 2000, p. 119-120).

2.3.1 O estudo do trabalho gerencial

Ja se entendeu que o trabalho gerencial € uma espécie de composto de uma série de funcbes
basilares (plangjar, coordenar, controlar, comandar e organizar - Cf. JUNQUILHO, op. cit.).

Junquilho lembra ainda que
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Em GULICK(1937) elas sdo reforcadas e ampliadas por aquilo que se
denominou ser a esséncia do trabalho gerencial: o POSDCRB, isto € —
plangamento, organizacdo, assessoramento  (starffing),  direcdo,
coordenagdo, informagdo (“reporting”) controle contabil-financeiro
(“budgesting” ) (JUNQUILHO, 2000, p.120).

2.3.2 O entendimento da gestdo visando ao controle

A gestdo vista como foco de estudos as diversas préticas gerenciais, num contexto de
complexidade e diferenciacéo, parte do pressuposto de que ha uma dualidade entre as préticas
sociais e ajuncdo de controle sobre diversos recursos e atividades requeridas a producdo. “ As
organizagles sdo pensadas entdo como conjunto de préticas nas quais seus individuos estdo
rotineiramente engajados na manutencdo ou reestruturacdo dos sistemas de relagdes sociais

nas quais eles estéo coletivamente envolvidos (REED, 1985).

Assim, o trabalho gerencial deve ser percebido como dotado de tensdes que sdo inerentes as
relacdes de producdo que pressupdem conflitos de interesses quanto a distribuicdo de recursos
e gestdo do trabalho, conflitos esses que passam todo o0 universo organizacional, incluidos ai

também os gerentes.

Acrescenta-se ainda a essas ponderacoes, conforme Harrow e Willcocks,

...que o0 comportamento gerencial ndo pode ser entendido exclusivamente
em seus termos funcionais como inerente as atividades de plangjamento,
coordenagdo, comando e controle — as conhecidas fungdes administrativas
de (FAYOL, 1970) — conforme j& demonstraram estudos de MINTZBERG
(1983) e KOTTER (1982) (HARROW e WILLCOCKS, 1990, p.156).

Esses autores revelam que a agéo gerencial nem sempre € sistematica, impessoal e baseada em
planos racionais, mas sim no comportamento intuitivo, assisteméatico e aberto a contatos

informais.

Com relagdo ao trabalho gerencial na administracdo publica, Harrow e Willcoks (1990),
consideram a gestdo como uma construcdo social, sdo ainda mais enféticos ap proporem que 0
entendimento da funcdo gerencial deve ser agregado ao exame dos contextos institucionais e

de fatores sociais e politicos internos e externos que gjudem a explicar a forma como 0s
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gerentes executam suas atividades, ressaltando como importante o estudo mais aprofundado
sobre suas tarefas, comportamentos e performances, ou sgja, que possam mostrar o porqué do

trabalho gerencial ser executado de uma maneira especifica.

2.3 O Modelo de Gestao Universitaria

Os principais aspectos da diferenciagdo entre empresas sao estabelecidos pelo modelo de
gestdo e, em consequéncia, relaciona-se diretamente com a cultura organizacional e impactam
0 seu desempenho. Neste sentido, € relevante o delineamento do modelo de gestéo e sua
interacdo com a cultura organizacional, uma vez que, apesar das dificuldades de
gerenciamento da cultura, todo gestor deve possuir capacidade de identificar as
particularidades de uma das varidveis mais relevantes no contexto empresarial, a cultura da

organizacao.

A definicdo de um modelo para gestéo, sua interacdo com a cultura organizaciona e
conseguientes implicacdes para a eficacia da organizagcdo compdem a teoria da administragéo,
encontrase em Robbins a formulacdo de modelos como tentativa de representacéo
simplificada da realidade.

Um modelo é por definicdo, uma abstracdo da realidade. E uma
representacdo simplificada de algum fendmeno do Mundo real. Por que
necessitamos de modelos? Uma razdo obvia € que eles gudam na
compreensdo de relagbes complexas. Do ponto de vista econdmico, isso
pode ser com freqiiéncia conseguido pelo uso de um modelo a uma fragéo
do custo dos outros métodos. Os modelos podem substituir complexidade
por simplicidade (ROBBINS, 1978, p. 71- 72).

Toda atividade em uma empresa, independentemente de sua natureza ou propésito, consome
recursos e gera produtos e servicos. A maneira de executar as dividades em cada qual sofre
influéncia direta das crencas e valores implicitos nas regras, atitudes, comportamentos,
habitos e costumes que caracterizam as relagbes humanas na organizacdo. Desta forma, a
cultura organizacional, composta por crencgas e valores, impacta os niveis de €eficiéncia e
eficicia das atividades executadas, ao determinar o grau de importancia das varidveis

inerentes as atividades.
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Segundo Pereira (2001, p. 38), 0 modelo pode ser classificado de numerosas formas. Podem
ser estaticos ou dindmicos. Podem ser deterministicos ou modelos probabilisticos, que levem
em consideracdo a incerteza das condi¢cdes. Podem ser fisicos ou mateméticos. Podem ser
normativos ou descritivos;, os primeiros afirmam aquilo que deveria ser, 0s segundos

descrevem aquilo que é.

A organizacdo pode ser vista como um conjunto de atividades geridas por especialistas em
areas especificas, com visdo parcial do todo. Assm além da influéncia externa a empresa
deve buscar a perfeita interacgo das diversas areas que a compdem. Quando os valores mais
significativos de cada area forem compativeis com os valores das demais éreas, havera maior
grau de interacdo interna e consequentemente aumento da eficiéncia por diminuicdo de

desperdicios, tempo e energia nas negoci agoes.

Os administradores procuram e necessitam de modelos que possam representar precisamente
as suas acles; assim, o modelo melhora em valor a medida que aumenta sua habilidade de
descrever com precisdo aquilo que procura representar. Refere-se aqui a este atributo como
validez (ROBBINS, 1978, p. 74).

Assim, trata-se de um conjunto de normas que consubstancie uma guia para a agdo e 0
comportamento, para formacdo da identidade das pessoas e da organizacdo. O relacionamento
de executores e gestores, 0s quais estardo intimamente ligados a uma missdo (que deve ser
devidamente suportada por regras explicitas, uma vez que 0s executores possuem expectativas
sobre a a¢&o dos gestores) merece destague nestas normas, em funcdo de implicagdes no nivel
de eficécia e eficiéncia da organizacdo, bem como os critérios utilizados na avaliacdo do

desempenho.
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QUADRO 2: Caracterizacédo da or ganizacdo em Componentes Basicos

ORGANIZACAO
ESTRUTURA

< > TECNOLOGIA < RESULTADOS —> TAREFAS |::>

PESSOAS

WO-4CUOO0OXT

nogLCcmz-—

Fonte: Adaptado de NADLER, GERSTEIN & SHAW ( 1994, p.43) por PEREIRA e SANTOS (2001,
p. 39) . Sobre 0 modelo bésico apontado - tarefa, estrutura, tecnologia e pessoas.

A caracterizacdo de uma organizacdo em seus elementos basicos varia um pouco de autor
para autor, também pode mudar um pouco a terminologia, geralmente em funcéo do enfoque
com que se pretende tratar. No Quadro 2 foram assumidos como elementos bésicos atarefa, a
estrutura, a tecnologia e o pessoal, todos interagindo entre si e com 0 ambiente externo. Para
comparacao entre alguns autores, ver: Nadler, Gerstein E Shaw (1994, p. 38); Stoner (1985, p.
244-245); Motta (1995, p.105); Lobos (1978, v. 2, p. 463-467); Chiavenato (1983, p. 9-10);
Maximiano (1990, p. 23-38); Leavitt (1972, p .297-304).
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QUADRO 3: Modelo de Gestdo em Administracédo Publica
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Fonte: PEREZ JUNIOR, José H. et al. (1997, p. 17).

39

O modelo de Gestéo demonstrado no Quadro 3 — denota a situagéo atual e faz uma projecéo

de uma situacdo futura, que sera prognosticada levando em consideracdo as condices

existentes, com previsdo de estdgio em que a empresa estara no futuro em determinada

situagao.

A comparacdo da situacdo futura projetada, com a plangjada permite visualizar a consecucéo

dos objetivos propostos durante o plangjamento estratégico, dando melhor subsidios ao
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governo na elaboracdo do orcamento. Apds a avaliagcdo e aprovagdo do processo, 0 SUCESSO
obtido dependera, ainda, da execucdo do plano proposto e do grau de envolvimento de cada
area de atividade. Nesta fase, € necesséria a divulgacéo do plano e das metas de que se desgja
alcancar. S0 assim sdo conhecidos os resultados obtidos pela execugdo do orgcamento, que sdo

mensurados pelo sistema de informagao.

O Controle da Gestdo deve ser entendido como o conjunto de informacdes e acles, cujo
objetivo é manter o controle das operacdes dentro de uma meta desgjada. E dentro deste

conjunto, pode-se medir cada &rea e atividade a um responsavel o resultado dessa avaliacéo.

Segundo Américo O. Campiglia,

estabelecer um sistema de Mensuracéo de desempenho de modo ainterligar
0 processo operacional com metas estratégicas da empresa. A medida do
desempenho, por sua vez, devem estar ligadas aos geradores de custo de
modo a permitir uma Gestéo Estratégica de Custos (CAMPIGLIA, 1994, p.
433).

2.4.1 Caracteristicas do modelo de gestéo

O modelo de gestdio é o instrumento de gestdo mais significativo na empresa. E o produto do
subsistema institucional e tem como fundamento as crencas e valores dos lideres da empresa
(fundadores, proprietérios e principais gestores). O modelo de gestdo € o conjunto de normas
e principios que devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a

empresa a cumprir sua missao com eficacia.
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QUADRO 4: Subsistema I nstitucional

ENTRADA PROCESSAMENTO SAIDA
Informacees Processo de socializacao, Crencas e
Experiéngcias ’e Retificagdo ou mudanca de valgres
) crencas, valores e —P
Relamggament > principios dos lideres
(fundadores, proprietarios MODELO
e/ou principais gestores) DE
—» GESTAO

Fonte: GUIMARAES et al. (2001) adaptado para este trabal ho.

As principais caracteristicas do model o de gestdo podem ser elencadas da seguinte forma:

€ o principa formador de cultura organizacional;

determinaas linhas do poder;

estabelece as principais formas de agdo na empresa;

determina a importancia das coisas a0 estabelecer os critérios de andlise do

desempenho.

O modelo de gestéo tem impacto em todos os demais sistemas da empresa.
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QUADRO 5: Interacdo do Modelo de Gestéo com os sistemas Empresariais

MODELO DE

l GESTAO
v

SISTEMA SISTEMA DE SISTEMA
ORGANIZACIONAL GESTAO <> SOCIAL

7y ¢ 7y

SISTEMA DE
INFORMACAO

¢

SISTEMA
» Fisico <

Fonte: CROZATTI. (1977), adaptado para este trabal ho.

O relacionamento direto com o sistema organizacional visa estabelecer a estrutura organica da
empresa, seus niveis hierarquicos e respectivas competéncias, responsabilidades e linhas de
poder. Na relagdo com o sistema de gestdo, estabelece os processos que devem levar a
empresa da Situacdo atual para a situacdo objetiva. Os demais sistemas sdo importantes
indiretamente através do sistema de gestéo ou do sistema organizaciona. A assisténcia da
interacdo destes sistemas com 0 modelo de gestdo estd nos procedimentos estabel ecidos no

sistema de gestdo, e nas linhas de responsabilidade e de poder do sistema organizacional .

Segundo Cameron E. Quinn (1996), as empresas devem sempre buscar um maior nivel de
congruéncia de seus valores com os valores do ambiente externo. Neste sentido, uma cultura
adequada a uma empresa € aquela que procura estar em acordo com a cultura do meio em que
atua. A cultura se movimenta ou se modifica conforme as pessoas da empresa, principa mente
0S gestores, que respondem aos desafios do ambiente externo. Assim, como principal

influenciador da cultura organizacional, o0 modelo de gestdo deve permitir e fornecer uma

cultura organizaciona com capacidade de adaptacdo as mudancas do meio.
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2.5 ASINSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR — IFES

As universidades que sdo mantidas pelo poder publico gozam, na forma da lei, de estatuto
juridico especial, das peculiaridades de sua estrutura, organizacdo e financiamento
governamental, bem como de seus planos de carreira e do regime juridico do seu pessoa que
constam do seu modelo. Assim, podem se identificados como fungdes das Universidades: o

ensino, a pesquisa e a extensao.

No perfil apresentado acima a universidade publica direciona seus recursos principal mente
para as atividades que compdem as fungdes mencionadas ou para as atividades-meio que, de
certa forma, ddo sustentacdo a essas atividades primarias , mas que, por outro lado,
privilegiam esta gama de atividades burocréticas que teimam em se sustentar e administrar
elas proprias, em certos casos, ndo se incomodando com o destino destas institui¢des.

Segundo os niveis, a classificacdo € de educacdo superior e, quanto as modalidades, de

educacao e ensino, tendo por finalidade, segundo o Art. 43 e Incisos, daLei 9.394/96:

"l - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para inser¢éo em
setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da sociedade brasileira, e
colaborar na suaformagéo continug;

Il - incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da cultura, e, desse
modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive,

IV - promover a divulgagdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patriménio da humanidade comunicar o saber através do ensino, de
publicagdes ou de outras formas de comuni cagao;

V - suscitar o desgjo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e possibilitar
a correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos que vao sendo adquiridos
numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada geracéo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servigos especializados a comunidade e estabelecer com
esta uma relacéo de reciprocidade;
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VIl - promover a extensdo, aberta a participacdo da populacdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesguisa cientifica e
tecnol 6gica geradas na institui ¢céo.

Por outro lado a educacdo superior abrange 0s seguintes cursos e programas, todos abertos a

clientela especifica e perfeitamente identificadas segundo a L ei:

a.  Cursos sequenciais por campo de saber;
b. de graduacéo;

C. de pos-graduacéo e de extensdo.

Jao Art. 53 dacitada Lel Federal diz que: ‘No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as

universidades, sem prejuizo de outras, as seguintes atribui coes:

"I - criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educacdo superior
previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e, quando for o caso, do
respectivo sistema de ensino;

Il - fixar os curriculos de seus cursos e programas, observadas as diretrizes gerais
pertinentes;

[l - estabelecer planos, programas e projetos de pesquisa cientifica, producdo artistica e
atividades de extensao;

IV - fixar o numero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as exigéncias
do meio;

V - elaborar e reformar seus estatutos e regimentos em consonancia com as normas
gerais atinentes;

V1 - conferir graus, diplomas e outros titul os;

VII - firmar contratos, acordos e convénios;

VIII - aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos referentes a
obras, servicos e aquisicoes em geral, bem como administrar rendimentos conforme

dispositivos institucionais;

IX - administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de constituicao,
nas leis e respectivos estatutos;

X - receber subvencdes, doacdes, herancas, legados e cooperacdo financeira mediante
convénio com entidades publicas e privadas.”

Dentro desse enfoque, tal modelo de legislacdo serve para:
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| - propor o seu quadro de pessoa docente, técnico e administrativo, assim como um plano de
cargos e sal&rios, tendo em vista alimitacgo dos recursos disponivels;

Il - elaborar o regulamento do seu pessoal;

[1l - aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos,

IV —elaborar com preciso 0s seus or¢amentaos;

V - adotar um regime financeiro e contébil que atenda as suas peculiaridades de organizacéo e
funcionamento, sentindo-se a administracdo, mais informada para tomar providéncias no
sentido de que essa autonomia possa ser vista mais de perto e com a redidade de cada
instituicdo podendo, oportunamente, criar um controle interno transparente que possa libertar
as universidades das garras da burocracia impiedosa que, no intuito de provar que oS recursos
publicos sdo gastos de maneira “formalmente” legal, sem se preocupar com o atingimento de

suas metas e objetivos principais.

2.5.1 Estrutura de funcionamento das Universidades

Seguindo os escritos de tedricos atentos a andlise da conjuntura administrativa em IFES,

depara-se com os estudos de Fernando Dias Lopes. Segundo €ele,

HARDY E FACHIN (1996) reafirmam a idéia de homogeneidade,
enfocando os aspectos estruturais, lembrando que as reformas de 1968 na
educacdo brasileirafizeram com que as universidades federais obedecessem
a certas exigéncias gerais em termos de estrutura, fazendo com que a
maioria das demais universidade passasse a adotar estruturas semel hantes,
embora desobrigadas legal mente.

As estruturas podem ser agrupadas em 4 (quatro) Macro-atividades,
como:

a— Reitoria;

b - Apoio Administrativo;

¢ - Apoio Académico ( ensino, pesquisa e extensao );

d - Ensino ( incluindo além do ensino, a pesquisa e a extensdo ). (LOPES,
2001, pagina da Internet)
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FIGURA 1: Organograma de uma Universidade Federal

2.6 A Gestdo Universitaria

As pesquisas empreendidas na rede mundial de computadores levou as pontuagdes analiticas

de Fernando Dias Lopes, no que concerne a descricdo de universidades como organizagoes

dotadas de certa estrutura complexa, e suas implicacoes:
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As universidades sdo consideradas organizagbes complexas (BALDRIDGE et al., 1971,
THOMPSON, 1967; Machado da Silva, 1991) e utilizam diferentes formas de escolha e
decisdo, as quais passaram a ser expressas através de modelos incluindo o burocrético, o
racional, o politico, o colegiado e o andrquico (BALDRIDGE et al., 1971); MARCH e
OLSEN, 1974; HARDY e FACHIN, 1996).

A complexidade das instituicbes de ensino superior, principamente as
universidades, e a natureza de suas atividades torna 0 seu processo decisorio
sujeito a um conjunto mais amplo de critérios de avaliagdo; bem como
sofrendo a interferéncia direta de agentes internos e externos nas decisoes
sobre estrutura e servicos a serem oferecidos SANDER (1984, s.d.)
descreve quatro paradigmas que nortearam as praticas de gestdo
educacional e que resultaram da transposi¢éo das teorias organizacionais
para as escolas. Assim o autor faz referéncia a quatro critérios de gestdo:
eficiéncia (critério econdmico), eficécia (critério pedagdgico), efetividade
(critério politico) e relevancia (critério antropoldgico). Para este autor,
eficiéncia e eficacia sdo critérios de natureza instrumental e por isso devem
subordinar-se aos critérios efetividade e relevancia, enquanto critérios de
natureza substantiva mais adequados a ingtituicbes de ensino. A
predominancia de critérios de natureza politica e antropoldgica na agdo
organizacional em universidades faz com gue as teorias que tomam como
referéncia a escolha racional e os fundamentos econdmicos da acéo, tenham
menor poder explicativo nesse tipo de organizacdo, o que justifica a opcdo
neste trabalho pela teoria institucional. Machado da Silva (1991, p.84)
reforca 0 uso da teoria institucional para explicar o funcionamento da
universidade brasileira (LOPES, 2001 — pagina da Internet).

Sublinhando o foco objetivado pelas universidades, Lopes diz que

A ldgica das universidades é distinta das demais organizacOes
econbmicas, pois seus objetivos estdo voltados para a formacdo e
disseminagcdo de conhecimento através de praticas educativas. No entanto
apresentam estruturas que exigem a definicdo de préticas de gestéo que
possam garantir o alcance dos resultados esperados pela sua comunidade
interna e demais grupos de interesses.

Segundo SCOTT e MEYER (1991), todas as organizacOes tém seu
comportamento sujeito a pressdes ambientais, podendo essas pressoes
originar-se do ambiente técnico e institucional. Quanto as universidades, os
autores afirmam que elas se situam em ambientes institucionais fortes e
ambientes técnicos fracos, ou sega, estdo mais sujeitas a critérios de
legitimacdo do que de desempenho técnico, eficiente.

BALDRIDGE et a. (1971) escrevem gue organizagBes variam
significativamente em muitos aspectos como: tipos de clientes, tecnologias,
habilidades dos trabalhadores, estruturas e estilos de coordenacdo e
relacionamento com seu ambiente externo. Existem muitos elementos
comuns na operacdo de faculdades e universidades, hospitais, prisdes,
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empresas, organizaces governamentais, mas nunca duas organizagtes sio
iguais (LOPES, op. cit.).

No texto referido, Lopes destaca cinco tragos particul ares dessas organi zacoes:

Em sendo organizacbes complexas, as universidades podem
apresentar cinco caracteristicas especificas, as quais sdo descritas por
BALDRIDGE et a (1971) como: objetivos ambiguos, “client service”,
tecnologia problemética, profissionalismo e vulnerabilidade ambiental.

a Objetivos ambiguos. as universidades através de suas estruturas néo
conseguem construir informagdes para tomada de decisdo, para enfrentar
incertezas e reduzir conflitos. Ha uma pergunta a ser feita “Qual é o
objetivo da Universidade?” normalmente uma grande lista se apresenta,
com possivels respostas, tais como: ensino, pesquisa, Servico para a
comunidade local, administragéo de instalagdes cientificas, apoio as artes,
solugBes de problemas sociais;

b-“ client service” : universidades sdo consideradas por BALDRIDGE et a
(1971) como ingtituicdes processadoras de pessoas ( people-processing
ingtitutions ). Os “Clientes’ entram na organizacd0 com necessidades
especificas e sAo “alimentados’ dentro delas, as institui¢cdes agem sobre elas
e depois as devolvem a sociedade;

c-tecnologia problemética: uma organizacdo manufatureira desenvolve
tecnologia especifica que pode ser segmentada e rotinizada. Mas e dificil
construir uma tecnologia simples para uma organizacdo que lida com
pessoas, Se as vezes faculdades e universidades ndo sabem claramente o
que €elas estdo tentando fazer, elas freqlientemente ndo sabem como fazé-lo;
d- profissionalismo: muitas organizacBes paralidar com objetivos ambiguos
e tecnologia problemética empregam profissionais altamente treinados. No
caso das universidades esses profissionais sd0 professores, 0s quais usam
um amplo repertério de habilidades para lidar com os problemas de seus
“clientes’. Ao invés de dividir uma tarefa complicada num conjunto de
procedimentos de rotina, trabalhos profissionais requerem que uma ampla
variedade de tarefas sgja desenvolvida por um Unico empregado;

e vulnerabilidade ambiental: todas as organizacBes interagem com seu
ambiente social em alguma extensdo. Mas, ainda que nenhuma organizagdo
seja completamente autbnoma. O grau de autonomia que uma organizacéo
tem em relacdo ao seu ambiente e um dos determinantes criticos de como
ela serd gerenciada. Importante para uma abordagem institucionalista de
acordo com BALDRIDGE et a. (1971) de que quando organizacOes
profissionais estdo bem separadas das pressdes do ambiente externo, entéo
valores e normas profissionais exercem um papel dominante em moldar o
caréter da organizag&o.

Por outro lado, quando forte pressdo externa e exercida sobre
faculdades e universidades, a autonomia operacional dos profissionais
académica e seriamente reduzida. As ateragbes na vulnerabilidade
ambiental da organizacdo mudam significativamente seu padréo de gestdo.
(LOPES, 2001 — pagina da Internet)
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3. DESENVOLVIMENTO DE MODELO DE CONTROLE DE GESTAO DO
SERVICO DE TRANSPORTESNASIFESs

O modelo de gestdo deve ser aguele que prové, a cultura organizacional, flexibilidade para
corresponder as mudancas do ambiente. Para tanto, 0 modelo ideal deve ser estruturado

tomando-se por base 0s seguintes aspectos:

0 processo de Gestdo: Como forma de levar a empresa de uma situacéo indesejada a uma
situacdo objetiva € necessario que o0 processo de gestdo seja construido com o fim de
obtencdo das diretrizes capazes de garantir a continuidade da empresa — plangjamento
operacional e com o fim de implementar as diretrizes estratégicas e garantir a eficacia

necessaria a continuidade, e controle para acompanhamento dos resultados.

Segundo Crozatti (1997), a flexibilidade do modelo esta em possibilitar a participacédo e
contribuicdo das pessoas envolvidas nas atividades, que podem contribuir com idéias
novas na busca de solugdes inovadoras, para obtencdo de um plano logico e formal, sem
no entanto eximir de responsabilidade os gestores das areas e 0s proprietarios pela decisdo
final.

E relevante para o processo de gestdo, na fase de planejamento operacional, a elaboracéo
de orcamentos e simulagbes com utilizagdo de sistemas que permitam 0 acesso de cada
gestor responsavel, para a andlise das dternativas possiveis e escolha da que melhor
contribua para a otimizacdo do resultado da empresa, na implementacdo das atividades de

cada érea.

avaliacdo do desempenho: das éreas e dos gestores deve ter por base o resultado
econdmico, ja que a empresa é uma entidade econdmica que troca recursos econdmicos
com 0 meio externo. As atividades consomem recursos e geram produtos ou servigos. Se
0s produtos ou servicos ndo produzirem resultados econdmicos suficiente para 0s recursos
consumidos, a continuidade da empresa estard comprometida. Dessa forma, ha a
necessidade da utilizagdo de modelos de decisdo de acordo com a légica econébmica. O

resultado econémico, como critério de avaliagdo de desempenho, é melhor, pois direciona
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a acdo dos gestores de acordo com os planos negociados com as demais &reas fornecedora
e clientes, para garantir a continuidade da empresa, por englobar todos os demais critérios
que possam estar relacionados a eficiéncia na utilizacdo dos recursos, satisfacdo das

pessoas, desenvolvimento, produtividade e flexibilidade no processo de gestéo.

3.1 OslIndicadoresde Gestdo na Administragdo Publica

Frente a uma situagdo de mudanca de cenario e evolugdo da administracdo publica, o Estado é
forcado a adaptar-se, promovendo reformas estruturais em trés niveis, que sdo, segundo
Grateron (1999, p. 32):

1. previsdo de sua propria estrutura ou tamanho;
2. elaboracdo de técnicas de gestdo, que permitam o funcionamento maiseficaz, eficiente e
econdmico;

3. elaboracdo de um sistema de informacdes Uteis para o processo de tomada de decisdes.

O autor amplia seu pensamento, dizendo que

as reformas estruturais tém apontado para duas direcbes bésicas. 1° a
revisdo critica do tamanho do Estado, desta forma os custos com a
manutencdo de estruturas fisicas e despesas de pessoal diminuem. 2° a
introducdo de técnicas de gestédo que melhoram a prestacdo de servigo de
forma mais eficiente e eficaz e, a0 mesmo tempo, facilitem a medicéo do
desempenho dos gestores publicos e a prestacdo de contas a popul agéo.

E importante destacar que a utilizacdo de indicadores de gestdo como
técnica para avaliacdo do processo ndo garante a resolucdo de todos os
problemas relacionados a mé prestacdo de contas; esta € responsabilidade da
administracdo, tais indicadores apenas gjudam a desenvolver um sistema
interativo de informacdo que possibilita dar uma resposta as demandas da
sociedade relativas aos gestores publicos. Desta forma, o gestor publico
podera contar com um sistema complexo de informagdes, o que Ihe permite
selecionar as decisdes mais adequadas e conhecer o tipo de servico que
administra o gestor publico, as atividades necessérias para produzi-lo e os
custos associados com a finalidade de identificar e controlar os recursos
gerenciados de maneira a atingir os objetivos da organizacdo de forma
eficiente e eficaz (GRATERON, 1999, p. 32-33).

E ainda aponta as vantagens descortinadas a partir de dois angulos por que se véem o0s

indicadores de gestéo:
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A aplicacdo de indicadores de gestdo persegue um propdsito que pode ser
enfocado de duas formas diferentes. A primeira, da perspectiva do gestor
publico, ao proporcionar ferramentas que lhe permitam gerenciar melhor os
recursos disponivels, ao mesmo tempo em que possa prestar contas ou
informar a comunidade sobre 0 uso destes recursos; a segunda, da ¢tica do
cidad@o e de entidades fiscalizadoras superiores, que poderdo exercer um
melhor controle e avaliagdo do desempenho do gestor publico.

A utilizacdo das duas formas associadas identifica algumas vantagens ao
avaliar a gestdo publica, quando sdo utilizadas técnicas de gestédo como, por
exemplo, os indicadores de gestdo. As vantagens superam, de modo
extraordindrio, as limitacbes antes descritas. Algumas dessas vantagens
estdo em que permitem: conhecer 0s objetivos e as metas que a organizacao
persegue; obter informagdo em detalhe das atividades e 0s custos
envolvidos para atingir os objetivos, conhecer os resultados e compara-los
com padrdes estabelecidos facilitando o entendimento dos termos eficacia,
eficiéncia e economia; melhorar 0 processo de prestacdo de contar e
controlar mais efetivamente os recursos entre vantagens ndo importantes.

3.2 Utilizagcdo de Indicadores

Os indicadores ndo constituem um objetivo, mas uma ferramenta ou meio de avaliacéo
através da sua comparacdo com padrfes preestabel ecidos. Os indicadores podem ser definidos

como:

Unidade de medicdo que permitem acompanhar e avaliar em forma
periddica, as variaveis consideradas importantes em uma organizacdo. Esta
avaliagdo é feita através da comparacdo com os valores ou padrfes
correspondentes preestabelecidos como referencia, sejam internos ou
externos a organizacdo (PRICE WATERHOUSE, 1984, p. 75).

Ivan R. G. Grateron lembra que:

E de responsabilidade da administracdo da entidade o controle de gestéo,
especificamente da diretoria do organismo, que deve estabelecer os
indicadores com os quais sera medida e avaliada a sua propria gestéo. Cabe
aos 6rgaos superiores de fiscalizacdo o controle e a avaliacdo, levando-se
em conta:

a) se foram estabel ecidos os indicadores;

b) se estes indicadores sdo 0s mais apropriados para medir e avaiar a
gestao;

C) se estdo sendo providenciados os gjustes necessarios (GRATERON,
1999, p. 33).
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Para utilizar os indicadores de forma correta, € necessario responder, entre outras, a algumas
perguntas como: O que sera medido? Qual € ainformagdo necesséria? Quais sdo os valores de
comparacao ou referéncia (padrées)? Como serd obtida a informagdo? Para responder a estas
perguntas, € necessario conhecer as condi¢cdes ou caracteristicas qualitativas dos indicadores.
Estes

devem ser capazes de medir as atividades realizadas, os resultados obtidos e
0S recursos Uutilizados e a sua comparagdo com o0s vaores-padréo
preestabel ecidos deve permitir identificar variagdes importantes. A validade
de um indicador e a sua forca, para avaliar uma gestdo, depende de suas
gualidades. As principais qualidades sdo:

Relevancia: os valores fornecidos devem ser imprescindiveis para
controlar, avaliar, tomar decisOes, prestar contas, estabelecer corregdes no
Processo;

Pertinéncia: Adequacdo do indicador para o que se quer medir e sua
validade no tempo e espaco;

Objetividade: o calculo deve considerar as magnitudes do valor. N&o
ha possibilidade de interpretactes erradas;

Sensihilidade: a unidade de medicao do indicador deve ser eficaz para
permitir identificar pequenas variacdes, se estas sdo de importancia;

Precisdo: a margem de erro deve ser calculada e aceitével, ou sgja,
gue ndo distorca sua interpretacao;

Custo-beneficio: o custo para obter o resultado da aplicacéo do
indicador deve ser menor gque o beneficio da informagdo que fornece e, a0
mesmo tempo, deve ser fé&cil de calcular e de interpretar (GRATERON,
1999, p. 33).

3.3 Tipose Classificacdo dos I ndicador es

Os indicadores podem ser classificados de diversas formas; contudo os autores:. Arastigueta
(1997); Afasaniev (1978) e Fernandes (1981) identificam trés critérios. de acordo com a
NATUREZA; de acordo com 0 OBJETO; de acordo com o AMBITO.
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QUADRO 6: Tipose Classificacao dos Indicadores de Gestao

CLASSIFICACAO DOS INDICADORES DE GESTAO

NATUREZA OBJETO AMBITO
§ EFICIENCIA; § DE RESULTADO; § INTERNOS:
§ EFICACIA; § DE PROCESSO; § EXTERNOS.
§ ECONOMIA; § DE ESTRUTURA;
§ EFETIVIDADE; § ESTRATEGICOS.
§ EQUIDADE;
§ EXCELENCIA;
§ CENARIO;
§ PERPETUIDADE;
§ LEGALIDADE.

Fonte: GRATERON, 1999, p. 33

De acordo com sua hatur eza, os indicadores séo agrupados segundo o critério ou atributo que

se procura avaliar ou medir, ou sgja €ficiéncia, eficicia, economia, efetividade, equidade,

exceléncia, cenario, perpetuidade e legalidade.

Conforme o objeto, Gr

medi¢&o ou avaliagdo, 0

ateron propdem o agrupamento dos indicadores segundo o avo de

gue levariaa

a) Indicadores de Resultados: Resultados obtidos vs Resultados
esperados ou desgjados. Normal mente referem-se a indicadores de eficacia
considerando a consecucéo dos objetivos fixados;

b)  Indicadores de Processos: referem-se aos indicadores de eficiéncia e
sdo utilizados normalmente quando ndo € possivel utilizar indicadores de
resultados;

¢) Indicadores de Estrutura: procuram avaliar o custo e a utilizagéo dos
recursos. Pela natureza, estes indicadores podem ser considerados como
indicadores de economia;

d) Indicadores Estratégicos. procuram avaiar 0s aspectos ndo
relacionados diretamente com as atividades desenvolvidas, mas gque tém
efeito sobre os resultados destas atividades. Normal mente estes fatores séo
de carédter externo (GRATERON, 1999, p. 34).

Ainda com relacdo ao ambito de atuacéo, “os indicadores s&o; a) Internos; e, b) externos:

consderam o efeito ou impacto da entidade, nas atividades e servigos prestados’

(GRATERON, op.cit.).
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3.4 CRITERIOS PARA CONSTRUCAO DOS INDICADORES DE AVALIACAO
DA GESTAO PUBLICA

Partindo da premissa de que a gestéo tdo somente objetiva determinar a eficacia, aeficiénciae
a economia de qualquer parte de uma organizagdo, ou de organizagdes em conjunto, pode-se
inferir que os atributos mais importantes para determinar ou desenhar os indicadores de gestao

sejam precisamente eficacia, eficiéncia e economia.

Com referéncia a construcdo e implantacdo de indicadores de avaliagdo e controles, Perez

Junior e Oliveira & Costa afirmam:

os controles de medidas de avaliagdo de desempenho e resul tados tém como
principais objetivos:

Mensurar o grau de satisfacdo de eficiéncia e eficacia com que as
atividades das empresas estdo sendo executadas, em relacdo as metas e
objetivos previamente estabel ecidos e aprovados durante a fase do processo
de plangjamento;

Oferecer adequados subsidios ao processo de eliminagdo de
desperdicios e aprimoramento de rotinas inadequadas (PEREZ JUNIOR;
OLIVEIRA & COSTA, 1999, p. 293).

A efetividade (comparagéo dos resultados alcancados vs. o ideal), muitas vezes é utilizado
como sinbnimo de eficacia. Esta Ultima refere-se a0 grau de consecucéo dos objetivos
programados ao passo que a eficiéncia refere-se a quantidade, tipo, custo e qualidade dos
recursos utilizados para atingir esses objetivos e a economia, por sua vez, concerne a
consideracéo do custo dos recursos utilizados no processo, confrontando 0 que se paga por

estes recursos com o que se deve pagar.
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QUADRO 7: Objetivo dos Indicadores de Avaliacdo da Gestdo Publica

v —_ ‘v

. Indicadores Processos )
Indicadores de Estrutura Indicadores de Resultado

ECONOMIA EFICIENCIA EFICACIA

v

> OBJETIVO PROGRAMADO —

QUALIDADE T
DO SERVICO

O objetivo comum entre estes quatro conceitos é o atingimento dos objetivos programados.
3.4.1 Atributos utilizados paramedir e avaliar a gestdo em instituic¢des publicas

Segundo Guimardes (2001, p. 40) “H& preocupacdo de reduzir os custos e avaiar o
desempenho em todas as areas da Administracdo Publica, sem que venha ocasionar danos a
qualidade dos servicos oferecidos a comunidade’”.

Ao avadliar o desempenho de uma atividade, ou de uma gestdo, os indicadores demonstram

Resultados, Processos e Estruturas estes podem ser traduzidos em Eficacia, Eficiéncia e
Economia (Cf. GUIMARAES, 2001, p. 40).
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QUADRO 8: Representacdo Sistémica da Administracédo Publica e seus Subsistemas

GOVERNO
f f

INDICADORES DE DESEMPENHO

N R

MISSAO

SISTEMA ORGANIZACIONAL
SUBSISTEMAS

INFORMACAO GESTAO ADMINISTRATIVO
SOCIAL—> PUBLICA<— FiSICO

CRENCAS

Fonte: GUIMARAES (2001, p. 40)

Pode-se expressar o atributo Eficiéncia, segundo GRATERON (1999, p. 34-35), quanto “a
relacdo existente entre 0s bens e servigos consumidos (entradas ou inputs do processo) e 0s
bens e servigos produzidos (saidas ou outputs do processo)”; e ainda,

uma performance eficiente é a maximizagdo dos resultados com recursos
determinados ou a obtencdo ou prestacdo de um bem ou servico com o
minimo possivel de recursos, mantendo a qualidade e a quantidade
desgjadas. Aplicando-se o raciocinio contrario, existe ineficiéncia sempre
que:

o resultado de uma atividade ou trabalho ndo tem utilidade alguma;

produz-se excesso ou déficit de produtos ou servicos;

incrementa-se a quantidade e a qualidade dos materiais e ndo é obtida
amelhoria desgjada na qualidade e quantidade do produto e servico;

mantendo-se 0S MesSmMOs recursos, em termos relativos, diminui-se a
quantidade ou qualidade dos produtos e servicos (GRATERON, 1999, p.
35).
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QUADRO 9: Diagrama Causa / Efeito: Resultado ineficaz

Falta de treinamento
e capacitagao
/ Técnica

Dificuldades no
Falta de < Dominio da legislaci Inovagée

Comunicagéo > \ Tangiveis

Empatia Funcional

Inseguran(;a

S|stemas

‘ Falta de Integracéo

Falta de
Investimento

PROCESSO INEFICIENTE

Falta de uma cultura
organizacional

Sistematizagdo e Servigo
confiabilidade d Ineficiente

Procedimentos Excesso de

manutengao
Corretiva

Insuficiéncia
De informacdes

Veiculo Antieconémico

A

Excesso de
Consumo de
pessoas
_ o

Custo elevado
nos servigos

Fonte: SPINELLI, 2000, p. 49 — adaptado para este trabalho.

Paralvan R. G. Grateron, o atributo Eficacia de uma entidade ou gestor publico
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€ medido pelo grau de cumprimento dos objetivos e metas fixadas nos
programas de acdo. Esta medicdo € feita através de comparacdo entre os
resultados realmente obtidos e os resultados esperados ou previstos nos
planos ou programa de agdo, independentemente da quantidade, qualidade e
custo dos recursos envolvidos em atingir estes objetivos.

Sendo assim, para poder avaliar a eficicia € necessario existir um
plangamento por programas em que as metas e objetivos estejam
claramente identificados e, na medida do possivel, quantificados,
descrevendo-se as atividades necessé&rias para atingi-los. A avaliacdo da
eficécia estabel ece arelagdo ndo so entre resultados obtidos e os planejados,
previstos e esperados, sendo também com o resultado 6timo. E importante
destacar que a otimizac&o do resultado deve ser a consecucdo do resultado
planejado; em outras palavras, qualquer variagdo ou divergéncia quanto ao
plano pode se considerar, de uma forma ou outra, como uma ineficicia
(GRATERON, 1999, p. 35).
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O atributo Economia é usado para avaliacdo

da performance dos gestores publicos e privados. Este critério de avali acdo
da gestdo refere-se a condicdo de aquisicdo dos diferentes recursos
(financeiros, humanos, materiais etc.) pela entidade em questdo. A
consideracdo deste atributo supde o conhecimento dos recursos e a sua
comparacdo com padrdes preestabelecidos. Desta Otica, uma operagéo
considera-se econdmica quando se ddo, em forma concomitante, os fatores:
a) tempo adequado;

b)  menor Custo;

Cc) quantidade adequada;

d) quaidade esperada (GRATERON, op. cit.).

Em outros termos,

a aquisicdo realizou-se em tempo adequado, com menor custo possivel, na
guantidade adequada e com a qualidade estabelecida. Pode-se dizer que a
economia € atingida quando sdo adquiridos recursos adequados (em
guantidade e qualidade) a0 menor custo possivel, considerando-se as
condic¢des de aquisicdo (Idem, ibdem.).
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Quadro 10: inter-relacéo entre Eficiéncia, Eficacia, Economia e Qualidade

EFICIENCIA
p Maximizacdo dos
EFICACIA ot oo ECONOMIA
Cumprimento determinados Custos e
dos objetivos recursos Recursos
e metas. Utilizados no
processo

-

1L 1L

INDICADORES DE ESTRUTURA >

—

INDICADORES DE PROCESSO

-

INDICADORES DE RESULTADOS

-

INDICADORES DE QUALIDADE

Quadro desenvolvido para este trabalho.
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3.5 Natureza dos Custos nos Servigos de Transportes

Nessa perspectiva, a questdo dos custos pode-se inferir nos servigos, sobretudo porque se

trata de um dos eixos norteadores da presente pesguisa, conforme o modelo que sera proposto.

3.5.1 Definicéo de custos

Em sua leitura, Wang Wei Y uen corrobora uma importante estruturacdo dos custos a partir de

outras andlises;

Segundo WELSH (1965. p. 2), os dados de custo devem ser
diferentemente estruturados, de acordo com seus diferentes propdésitos. “
Para os propésitos internos da administracdo, custo deve ser definido
diversificadamente em termos de objetivos, da area de decisdo envolvida e
do problema especifico a ser tratado” .

Em outro estudo, WALKER (1964. p. 12) segue a mesma idéia.
“Custos sdo utilizados para uma variedade de propésitos. O mesmo custo
nao pode satisfazer igual mente todos os propdsitos’.

Sendo assim, adefinicdo da American Accounting Association (1965.
V.31 p.183) aproxima-se do objeto de estudo: “ Custo é o termo geral de
um numerério medido, intencionalmente despendido, ou a ser despendido,
na aguisicao ou criacdo de recursos econdmicos tangiveis ou intangiveis’
(YUEN, 1974, p. 5-6).

Yuen sublinha, ainda, dois tragos fundamentais no tangente aos custos e direciona as

defini¢bes para a érea de transportes:

Destacam-se, nesta definicdo, dois aspectos:

A —amensuragao do custo expresso em termo monetario, representando um
sacrificio ou algo de valor;

B — o Custo é definido pelo propésito de aguisicao/criacéo de recursos
econdmicos.

Ainda para o propésito de Servigos de Transportes, custo € 0 consumo
de valores necessarios com o intuito de ofertar servigos. O seu controle
possibilita uma melhor administracéo dos meios de producdo, podendo-se
tanto corrigir as deficiéncias do procedimento em vigor, como adotar
medidas preventivas. O conhecimento do custo auxilia a administragéo a
formular as metas para a venda de produtos ou servicos.

O conhecimento do comportamento dos custos se constitui 0
instrumento mais importante para o plangjamento e controle eficaz dos
mesmos (Y UEN, idem, ibdem).
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3.5.2 Meétodos de custeio

No Servico Publico, a estrutura de custos € definida na Constituicdo Federal, da seguinte

forma:
"Art. 165. Leis deiniciativa do Poder Executivo
estabel eceréo:
| - o plano plurianual;
[l - as diretrizes orcamentarias; e

[1l - os orgcamentos anuais.”

O plano plurianual e 0 que abrange a todos os exercicios financeiros, coincidindo com o
exercicio civil, sendo o que mais representa uma politica governamental, apds aprovado, em
um segundo estagio as diretrizes orcament&rias sdo implementadas e por Ultimo, os

orcamentos anuais.

Segundo Giacomoni (1998 p. 85), a linguagem orcamentéria é essencialmente contébil. O
elemento basico de expressdo do orcamento € a conta, através da qual é possivel:

a. antecipar as situagdes patrimoniais (no orgamento propriamente dito);
b. registrar amovimentacao patrimonial (na execucdo do or¢amento); e
c. demonstrar resultados patrimoniais.

A conta € ao mesmo tempo um instrumento de andlise e de sintese. De anadlise quando a
mesma possibilita o registro da movimentagcdo de toda e qualquer variagdo dos elementos
patrimoniais e, de sintese quando a mesma, pelo agrupamento das contas, permite o
conhecimento dos resultados de gestéo.

O orcamentario brasileiro contempla quatro critérios de classificacdo da despesa, segundo
Giacomoni (1998 p. 87):

a. classificacdo ingtitucional;
b. classificagdo funcional-programatica;
c. classificagdo econbmica; e
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d. classificagéo por elementos.

No primeiro caso, classificacdo institucional, ou departamental, deve ser a classificacdo mais
antiga em que, no caso da Unido, é dividida primeiramente pel os trés poderes independentes e
harménicos entre si, depois, cada Poder € dividido em 6rgdos (no caso do Poder Executivo em
Ministérios) e cada um destes 6rgdos subdivide-se em unidades orcamentérias que, segundo o
Artigo 14, da Lei Federal n° 4.320, de 17 de marco de 1964, constitui "0 agrupamento de
servigos subordinados a0 mesmo Orgdo ou reparticdo a que serdo consignadas dotacOes
préprias.” José Teixeira Machado Jr. e Heraldo da Costa Reis (1987) afirmam que cada
unidade or¢camentéria devera corresponder:

a. aresponsabilidade pelo plang/amento de certos projetos e atividades, e
b. acompeténcia para autorizar despesa e/ou empenhar.

Desse modo, o centro de:

plangjamento;
elaboracdo orcamentéria;
execucao orcamentéria;

controleinterno; e

© 2 0 T o

custos e de resultados, econdmicos ou no.

Esta classificac8o institucional serve como ponto de partida para implantacdo de um sistema
de informagcdo de gerenciamento de custo e avaliagdo do desempenho na Administracdo
Publica.

3.5.3 Principio de custeio

Entendem-se por principios as filosofias basicas que regem cada um dos sistemas, de acordo
com o objetivo e/ou o periodo de tempo aplicados. S0 trés os principios de Custeio:
(BORNIA, 1997 p. 19).

a. variave (ou direto);
b. integral (ou total); e

C. por absorcao.
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Segundo Martins (1996 p. 41), custeio significa método de apropriacdo de custos; existem:

a.Custeio por Absor cao;
b. Custeio Direto;

c. Custeio Padr &o;

d. ABC;

e. RKW etc.

Ainda segundo o entendimento de Martins, (1996, p. 41), o Custeio por Absor¢cdo é um
método e ndo um sistema. Bornia (1997) entende o inverso.

Cabe agui fazer um tratamento distinto entre Sistemas e Méodos. No que diz respeito a
Sistemas, entende-se que 0S MesSMos S&0 comMpostos por um principio geral que norteia o
tratamento das informagdes; e Métodos sdo aplicativos que viabilizam a operacionalizagdo
daguele principio (BORNIA, 1997, p. 19-22).

Assim, tém-se dois objetivos basicos de um sistema de custos, que por sua vez estdo
intimamente ligados aos proéprios objetivos da Contabilidade de Custos:

Auxilio ao Controle - acontece através da comparacdo entre 0 esquema previsto e o que
foi realmente realizado, de acordo com padrdes previamente estabelecidos e/ou
orcamentado, indicando as situacdes ndo previstas, permitindo que as mesmas segjam

discutidas e reformuladas;

Tomadas de Decisdes - as informagdes servem para que os dirigentes das empresas
possam fortalecer suas politicas e tomem as decisdes mais proximas do sucesso,

podendo indicar com certa margem de confiabilidade em casos como:

a - se a capacidade da féabrica estd de acordo com as encomendas; qua o tipo do
produto ou linha que devera ser cortado caso venha a concluir que as encomendas estdo

com muita demanda;

b - na fixac@o de precos dos produtos, qual a oportunidade de fabricar suas matérias-
primas ou terceirizar suafabricacdo etc. (VICECONTI, 1995, p. 4-5).
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3.5.4 Variabilidade dos custos

Sobre a variacéo de custos, sabe-se que

podem variar diretamente ou indiretamente de acordo com a atividade de
produgdo, assim como seus montantes totais podem ser relacionados com as
diversas maneiras de alteragdes de volume de produgdo, ou qualquer outra
atividade especifica.

Segundo BACKER, NORTON & JACOBSEN (1972 p.9), “Séo
definidos como custos variaveis, aqueles que crescem ou decrescem em sua
totalidade, de acordo com as mudancas nos niveis de atividades’, isto é,
com o volume de producéo, de venda ou alguma outra medida de atividade.
Representam custos que sdo incorridos em prol da prestacdo de um servico
e que ndo poderiam ter sido incorridos se 0 servico ndo tivesse sido
remunerado (YUEN, 1974, p. 7).

Martins assim define atipologia dos custos:

Custos fixos e variaveis sdo uma classificagdo que ndo leva em
considerac&o o produto, e sim o relacionamento entre o valor total do custo
num periodo e o volume de producéo. Fixos sdo os que num periodo tem o
seu montante fixado ndo em fungdo de oscilactes na atividade, e Varidvels
0s que tém seu valor determinado em fungdo desta oscilagdo (MARTINS,
1996, p. 56).

Quadro 11: Quanto a variabilidade dos Custos

Quanto avariabilidade

CLASSIFI CAC}AO SIGNIFICADO EXEMPLO
FIXOS Independem do nivel de Licenciamento do
atividade da empresa. Veiculo, Depreciagéo,
Seguro
VARIAVEIS Est&o intimamente Combustivel, pneus
relacionados com a producgdo. | Lubrificantes

Quadro formulado a partir daleiturade MARTINS (1996, p. 55-56) — adaptado para este trabalho.

Na conjuntura dos custos no servico de transporte, sdo considerados varidveis e diretos os
custos de: pneus, pecas e materiais da oficina, cAmaras e recapagem, combustivel, 6leo de
motor, 6leo de transmisséo, lavagens e graxas etc. Estes sdo diretamente relacionados com o

volume de producéo.
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Os custos fixos podem ser definidos segundo ludicibus (1987 p. 59) “Séo totalmente
inevitaveis, isto e, sdo fixos efetivamente. Permanecem qualquer que sgja o nivel de producéo,
dentro do intervalo relevante de producdo (aquele em que ndo se altera a estrutura de custos

daempresa)”.

Estes custos freqlentemente sdo influenciados pela estratégia da diretoria, pela tecnologia e
pel as condi¢des de mercado, alongo e médio prazos, podem ser classificados em 2 categorias.
Vieira Neto, no segmento do Transporte Rodoviario de Cargas, divide os custos em fixos e

variaveis, da seguinte maneira

1) Custos Operacionais Fixos — S80 agqueles necessarios as operagdes no
Servico de Transporte. S80 os custos de Depreciacdo, Remuneracdo de
Capital, Salario de Motoristas e Encargos sociais, Licenciamento, Seguro e
Aluguel;

2) Custos Variaveis — Sdo agueles que ressaltam das decisoes periddicas
da diretoria, diretamente influenciada pela producéo e politica da empresa.
Sdo combustiveis, manutencdo, pecas, pneus, lubrificantes e despesas de
viagens (VIEIRA NETO, 1995, p.101).

Registre-se também a ocorréncia de um outro segmento de custos:

Uma terceira categoria de custos sG0 0s semivariaveis, estes possuem
comportamentos diversos. Todavia, a parcela fixa representa o custo
minimo a executar ou manter qualquer atividade de producdo e a parcela
varidvel é responsavel pela mudanca no volume de atividade. E exemplo o
custo com Sal&rio de pessoal da oficina e encargos sociais. (Em algumas
ocasi0es, havera ociosidade; em outras, a empresa sera obrigada a contratar
pessoal adicional) (YUEN, 1974, p. 8).

Horngren (1982, p. 194) afirma que “os custos de m&o de Obra (direta, indireta ou
administrativa) representam com frequiéncia, custos variaveis por etapas. Estes aumentam ou
diminuem bruscamente em intervalos de atividades, porque sua aquisicdo se produz em lotes

indivisiveis’. Esta condicdo € caracteristica propria dos servicos de transportes.

A determinacdo dos custos varidveis por etapas é bem mais dificil do que a de custos
estritamente variaveis. O importante € conseguir atingir o volume maximo para qualquer

etapa prevista. Dai exige-se programacao inteligente de pessoal, empregando funcionarios em
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tempo parcial, com diminuicdo das escalas e aproximagdo do modelo de comportamento de
custo estritamente variavel.

3.6 Caracteristicas Proprias nos Servigos De Transportes

Ao conceituar o servico de transporte em instituicdo publica como uma prestacdo de
servicos, as fungdes basicas do servigo de transporte sdo: transporte de servidores a servico,
transporte de materiais, transporte de cargas leves, transporte de cargas pesadas, seguranca
publica, salde publica, fiscalizacdo, coleta de dados, emergéncia nuclear e/ou radioldgica,
transporte coletivo, transporte individual, servico individual, servico individual especial,
servigo de transporte de pessoal. (Anexo 2 Instrugdo Normativa N° 9, em 26 de Agosto de
1994 Secdo 1 p. 12728).

3.7 Conceito de Custos-Padr&o no Servico de Transporte

Nareflexdo de Wang W. Y uen,

o termo-padrdo lembra aidéia de uniformidade, geralmente empregada para
caracterizar os padrdes na industria, assim como a padronizacdo do produto
tem a finalidade de influenciar a producdo em massa através de resultados
(YUEN, 1974, p.16).

Segundo Backer, Morton e Jacobsen (1972 p. 333) “Custo Padréo € o montante que a empresa
acha que um produto ou uma operacdo de um processo, por um periodo de tempo, deve
custar, com base em certas condi¢bes presumidas de eficiéncia, de situacdo econdmica e
outros fatores’.

Sobre controle e padrées, Wang. W. Yuen diz que

A previsibilidade e a predeterminacdo constante na definicdo de custo
padrdo deve ser considerada sob as condigdes projetadas, servindo como
base de controle dos mesmos. Este controle depende de uma série de
padrdes, na qual serve de referéncia de custo. Além disso, o custo-padréo
fornece um meio de se aferirem a eficiéncia, a eficicia, a economia e a
gualidade na producdo do servico, em que poderdo surgir variacdes. Estas
variagles serdo analisadas para tomada de decisdo e alternativas de acdo, a
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fim de se atingir os objetivos do modelo de gestdo. Fundamental mente,
portanto, custo-padréo € um marco de comparacao. A variagdo entre 0 custo
real e este marco de comparacdo e indice de desperdicio, ou, de outro lado,
economia potencial (YUEN, 1974, p. 16-17).

Segundo Trosa (2001 p. 205), “Mensurar desempenhos reduziria a complexidade das trés
tarefas administrativas a nUmeros e portanto limitaria a capacidade que tem os agentes de
achar solucdes adequadas aos problemas individuais dos usuarios’.

Sendo assim,

€ importante que a avaliagdo de desempenho dependa de comparacéo dos
custos reais com a meta estabelecida. A comparagdo apenas dos custos reais
do més corrente com 0 més passado, provavelmente resultard em dados
menos significativos, pois a ineficiéncia pode estar ja refletida nos custos
precedentes, aém de considerar que as inovagdes da tecnologia, de
equipamentos, de métodos podem limitar a utilidade da comparagdo com os
dados histéricos (YUEN, op. cit.).

3.8 Tiposde Padrdes

Quatro sdo os tipos de padrdes, conforme a classificagdo sugerida por Wang W. Y uen:

Os padrdes, de acordo com o nivel de atividade ou producéo, podem ser
classificados em quatro tipos. a — padrfes ideais ou tedricos; b — média dos
custos histéricos; ¢ - padrdes normais €; d - padrdes de alto nivel atingivel.
a — Padrbes ideais ou tedricos. sdo padrbes estabelecidos num nivel de
atividade considerado perfeito, com eficiéncia maxima e eficacia, que na
pratica dificilmente seria atingido. Segundo HORNGREN *“Padrdes ideais
s80 0s custos minimos absolutos que sdo possiveis sob as melhores
condicbes  operacionais concebiveis, usando as especificacdes e
equipamentos existentes’. Os padrdes tedricos requerem eficiéncia maxima.
Hoje raramente sdo utilizados, pois ndo é possivel manter as condigdes
ideais durante o tempo todo de trabal ho;

b — Média dos custos histéricos: sdo baseados no desempenho médio do
passado. Neste caso, os padrfes tendem a ser frouxos, pois ndo se pode
garantir que as atividades realizadas no passado foram operadas com
razoavel eficiéncia. Apenas apresentam um valor médio em que a empresa
vinha operando; todavia, as vezes sd0 interessantes para a empresa que
inicia o estabelecimento do sistema de custo- padréo, porque ndo oferecem
grandes dificuldades. Entretanto, esses padrdes devem ser substituidos com
o tempo por outros de nivel de desempenho mais significativo;

¢ — Padr&o normal: “baseia-se nas expectativas futuras de custo, admitindo-
se condi¢bes de normalidade econémica operacional. Na realidade, os
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padrdes normais tendem a se basear nas médias passadas, gustadas em
relacdo as expectativas futuras.” BASCKER, NORTON e JACOBSEN
(1972 p. 334). Este tipo de padréo e baseado em nivel de atividade
considerada norma sendo geralmente estabelecido para um periodo
relativamente longo, abrangendo pelo menos um ciclo completo, levando-se
em conta as flutuacdes sazonais. “Os padrées normais sdo desenvolvidos
geralmente com auxilio de um modelo de gestéo, ou sgja, utilizando-se de
técnicas para mensurar desempenho” ( TROSA, 2001, p. 205);

d — PadrBes de alto nivel atingivel: sdo padrbes baseados nas condi¢des de
negocios fixados em um periodo de tempo relativamente mais curto que os
padrdes normais; indicam um nivel de custo que a administracéo reamente
espera alcancar no periodo contabil seguinte (YUEN, 1974, p. 17-19).

Segundo Horngren (1982 p. 155), “S&o os custos incorridos sob condicdes operacionais

suficientemente eficiente. Sdo dificeis de serem atingivel, mas ndo impossiveis’.

Bornia (1995) afirma que o objetivo do Custo-Padr&o é fornecer suporte para o controle de
custos da empresa. Fixam-se os padrdes de custos e, ao fina do periodo, procede-se a
comparacdo com 0s custos realmente ocorridos. As diferencas entre o padréo e o real sdo

encontradas e analisadas de forma que as correces sejam realizadas.

Ha trés tipos basicos de Custo-Padrdo: a) Ideal; b) Estimado; e Corrente (Viceconti, 1995, p.

101).

a. Custo-Padréo Ideal - custo determinado pela forma mais técnica possivel, levantada
a partir de projecoes lidas dentro da propriaempresa segundo dados mais préximos do
ideal, como o servico de um trabalhador-padréo sob condigdes favoravel's, pelo uso
do material considerado apropriado e sem defeitos e, principalmente, com um nivel
minimo de desperdicios etc. - 0 que quase ndo se consegue acancar, ja que tais
condicBes na prética sdo geralmente impossivels. Estd em desuso e sua utilizacdo
poderia ser dada em projetos alongo prazo;

b. Custo-Padréo Estimado - € o custo em que se trabalha com programas projetados
para o futuro, geralmente observados os dados do passado, sem se levar muito em
consideracdo as ineficiéncias como desperdicio dos materiais, produtividade, pregos
dosinsumos; e

c. Custo-Padréo Corrente - € 0 custo que se situa entre os dois Ultimos citados. € uma

aplicacdo intermediéria, na busca de um custeio que mais se aproxime da realidade,
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levando em consideragcdo a deficiéncia existente na producdo no que se refere
principalmente aos desperdicios em funcdo da qualidade dos materiais, méo-de-obra,
equipamentos, fornecimento de energia, etc. (MARTINS, 1998, p. 333). Ao contrario
do primeiro, leva em consideracdo o desempenho de cada trabalhador naguela
determinada linha de producéo e a capacidade dos seus fornecedores, tendo como fato
as deficiéncias insanaveis em cada setor.

3.9 Aplicacéo que Compreende o Modelo de Controle de Gestéo na Ufes

Tendo como base o desenvolvimento de um modelo de gestéo para o servico de transporte da
UFES, poder-se-iam propor dois eixos convergentes em torno dos quais se processaria a
gestdo universitaria: um eixo de servicos (X) e um eixo académico(y). Embora se apontem

abaixo todos os el ementos, focou-se a gestdo, como objeto de estudo.

[ MODELO DE GESTAO ]

Indicadores de Satisfacdo ]74[ Indicadores de Atividade

| |
[ ATIVIDADE ACADEMICA (Y) ] [ ATIVIDADE DE SERVICO (X) ]

[ Funcéo Ensino e Pesquisa ] [ Funcdo Administracao + Apoio ]

Figura 2: Estruturacéo do Modelo de Controle de gestéo dos Servicos de Transporte

O modelo de gestéo apresentado para os Servicos de Transporte propde que as mensuracoes
sejam quase sempre quantitativas (indicadores de atividade) no eixo gerencial, demonstrando
que é possivel melhorar a eficiéncia e a qualidade a0 mesmo tempo, através de uma
organizacdo que tenha como prioridades a economia nos servicos; e os gerentes, melhorar a

eficacia, aqual exige informagéo e avaliacéo dos resultados.

Segundo Trosa,

A mensuracdo € geramente apresentada como a besta da modernizacéo.
Mensurar desempenhos, reduzir a complexidade das tarefas administrativas
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a numeros e pontos limitaria a capacidade que tem os agentes de achar
solugBes adequadas aos problemas da qualidade (TROSA, 2001, p. 205).

Quadro 12: Estrutura Organizacional

EI X O E I X O
ACADEMICO GERENCIAL
CONSELHO
CURADORES
CONSELHO DE CONSELHO
ENSINO E PESQUISA UNIVERSITARIO
REITORIA
PRO-REITORIA PRO-REITORIA PES. PRO-REITORIA PRO-REITORIA
ACADEMICA POS-GRADUACAO COMUNITARIA ADMINISTRACAO
I
PREFEITURA
UNIVERSITARIA

Fonte: UFES /model o adaptado para este trabalho

Figura 3: Estruturado Modelo de Controle de Gestéo dos Servicos de Transporte

I
. Eficiéncia
Modelo de Controle de Gestéo .
Eficacia
Economia
Indicadores de Desempenho
Indicadores de _ \ A 4
Desempenho + Unidades 5
KM Percorrido _Informacao _
i - Atividades [ !
Atlggf\ll?geode — . Custo por Unidade . A“ACAO" |
CUStO com 1 GERENCIAL 1
Manutengéo : :
Funcéo ADM Indicadores de Atividades Informacao
+ Apoio Atividade Académica (y) i
Atividade Servigo (X)
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4. ESTUDO DE CASO — UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO

O presente estudo de caso observou o comportamento dos custos no servigo de transporte da
UFES nos anos de 1998, 1999, 2000, 2001 e 2002. O estudo utiliza-se de célculos
proporcionais, evitando o envolvimento de valores, pois se entende que tal procedimento
tende a distor¢Oes futuras por ocasido de alteragcbes no poder aquisitivo e compromete a

caracteristica confidencial dainstituicao.

4.1 Histoérico da Ufes

A UFES nasceu da determinacéo de desenvolver o Espirito Santo e melhorar a qualidade de
vida dos capixabas. No inicio dos anos 50 o governador Jones dos Santos Neves assumiu 0
cargo preocupado com indices que mostravam baixa atividade econémica e empobrecimento
da populacéo. No seu plano de Valorizagdo Econémica do Espirito Santo, a unificagdo de
faculdades isoladas em uma Universidade tinha o sentido de programar a expanséo do ensino
superior do Estado e preparar profissionais para a nova fronteira de desenvolvimento proposta
por seu Governo. Até a federalizac8o, em 1961, a Universidade do Espirito Santo duplicou

Seus cursos de graduacao.

Quadro 13: Cronologia de criacdo de cur sos

1930 — Faculdade de Farmécia e odontologia
1930 — Escola Superior de Agronomia e Veterinaria do Espirito Santo
1930 — Faculdade de Direito

Plano Integrado de Desenvolvimento do Espirito Santo - 1950

1951 — Lel Estadual 520 — Escola Politécnica

1951 — Lel Estadual 610 — Escola de Belas Artes

1951 — Lel Estadual 550 — Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras
1952 — Lel Estadual 661 — Instituto de Musica

1953 — Lei Estadua 707 — Faculdade de odontologia

1953 — Lel Estadual 781 — Instituto de Tecnologia

Decreto Estadual 1.236 /53 - Criacdo da Universidade do Espirito Santo - UES

1954 - Lel Estadual 806 —Escola de Quimica Industrial e Farmécia
1954 — Lei Estadual 806 — Incorpora a Faculdade de Direito aUES
1954 — Lei Estadual 806 — Incorpora a Escola Politécnicaa UES

1961 — L e Estadual 1.605 — Reestrutura a Universidade do Espirito Santo — UES
*Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras

PDF created with FinePrint pdfFactory trial version http://www.fineprint.com



http://www.fineprint.com

72

*Escolade Medicina
*Faculdade de odontologia
«Faculdade de Quimica Industrial e Farmacia
*Escola Politécnica
*Escolade Musica
*Escolade Belas Artes
*Escola de Educacéo Fisica
| nstitutos Complementar es integr antes da Univer sidade do Espirito Santo - UES
Santa Casa de Misericordia— Hospital Escola
Biblioteca Estadual
Museu Capixaba
Escola de Enfermagem
Instituto de Tecnologia
Hospital das Clinicas— Hospital Universitario
Horto Florestal
1961 — L el Federal 3.868 Federalizando a Universidade do Espirito Santo — UFES,
passando a se chamar UFES — Universidade Federal do Espirito Santo.
1961 - Universidade Federal do Espirito Santo — UFES com 13 opg¢des de curso
superiores, assim distribuidos:
Escola de Belas Artes, Escola de Educagdo Fisica, Escola Politécnica, Faculdade de
Ciéncia Econbmicas, Faculdade de Direito, Faculdade de Filosofia ciéncia e letras,
Facul dade de Medicina e Faculdade de odontologia.
2002 — Universidade Federal do Espirito Santo — UFES
48 Cursos Superiores — Graduacéo
50 Cursos de Especializacdo - Lato sensu
18 Mestrados — Pos-graduacao - Stricto sensu
04 Doutorados - Pés-graduacéo - Stricto sensu
Fundacéo de Apoio a UFES — Gerenciando projetos de Ensino, Pesquisa e Extenséo
Fundacdo Ciciliano Abel de Almeida — FCAA — oferece 170 Cursos para a
Comunidade por ano.

Para atender aos seus objetivos, a UFES organiza suas estrutura funcional em multicampi, ou

sgja, distribuidas em bases fisicas organizadas em duas insténcias administrativas.

e Campus Universitario — Organizado pedagogicamente em Centros onde sdo
prestados 0s servigos de ensino, pesguisa e extensao.
» Campus Avangado — S&0 centros, situados no interior do Estado, onde sdo

desenvolvidas atividades de ensino, pesquisa e extensao.
O Estatuto da UFES, em seus artigos diz, que a gestdo da estrutura administrativa e

pedagdgica da UFES sera exercida de acordo com os principios da colegialidade e da ciéncia

administrativa, organizando-se da seguinte forma.
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1. Administragdo Geral, compde-se de:
Orgaos colegiados deliberativos:

- Conselho Universitario
- Conselho de Ensino Pesquisa e Extenséo
Orgaos Executivos:

- Reitoria

- Vice-Reitoria

- Pro-Reitoria de Administracdo

- Pr6-Reitoria de Graduagédo

- Pro-Reitoria de Extenséo

- Pro-Reitoria de, Pesquisa e Pés-Graduacao
2. Administracao dos Centros, compde-se de:

Orgos deliberativos

- Colegiado do centro

Orgos executivos

- Direcéo do Centro
3. Administracgédo dos Cur sos, comp0de-se de:

Orgdo executivo

- Coordenagéo do Curso

Orgdo Consultivo

- Colegiado do Curso

4. Outros 6r gdos colegiados, compdem-se de:
- Conselho de Administrac&o Superior
- Conselho de Curadores

4.2 Aplicacdo do Custo-Padr&o no Servico de Transporte

O sistema de custo-padrédo € definido no presente estudo como sendo um método de

determinac&o dos custos unitarios dos produtos, pelo uso dos padrfes unitérios, nos servicos.
Segundo Boisvert (1999, p. 26) “E possivel assim utilizar medidas-padrdo associadas a

relacdo insumo/produto para medir eficiéncia (ou a produtividade) de uma unidade

organizacional.”
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No modelo idealizado, utilizam-se mecanismos existentes na Contabilidade de gestdo; sua
aplicacdo dependerd da filosofia e metodologia do Sistema de Custo-Padrdo (SCP).

Basicamente, a estrutura desse estudo é formada por dois fatores:

1 — o Nivel de Atividade desenvolvido pelos carros e expressos pelos quilémetros
percorridos que diminui em funcéo daidade do veiculo; e

2 — 0 custo médio unité&rio de manutencdo por quildmetros percorridos cresce
rapidamente, & medida que os veiculos envelhecem. Os valores sdo demonstrados
agrupados nas atividades académicas e servicos.

4.3 Técnicade Medidade Trabalho

A técnica de estabelecer os tempos-padréo da producdo e, a0 mesmo tempo, determinar o
nivel de capacidade de que a producdo deveriater, chamase medida de trabal ho.
Sem pretender desenvolver estas técnicas, sdo citadas logo a seguir algumas das mais

conhecidas que sdo aplicadas no célculo do tempo-padréo.

a- Dados Historicos,
b - Self-logging;

¢ - Amostragem;

d - Cronometragem;

e - Predeterminac&o de tempos.

A — Dados Historicos

O acompanhamento de dados histéricos € 0 método mais simples. basicamente consiste em
obter uma relagéo entre volume e producdo (Quildmetros Rodados) e 0 nimero de homens-
hora incorrido para processar tais volumes (Horas Trabalhadas por veiculo), dentro de um
periodo de tempo passado e apropriado.

Como caso estudado, considere-se a Frota de Servico utilizada pela Prefeitura Universitéria—

PU (1190) - para manutencdo do Campus, com 02 Caminhdes F-4000 (Area Verde/ Parques
e Jardins), 01 Caminhdo MB 608 (Area Verde/ Parques e jardins), 01 Kombi com Carroceria
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(Prevencdo e Combate a0 Mosquito da dengue), 01 D-20 Ford/ Bal (Mudangas), 01 Gol
(Manutengdo do Campi), 01 Kombi sem Bancos (Malote interno); ainda 04 tratores com

implementos Agricolas (Area Verde/Parque e jardins) e 01 Moto (Vigilancia). Estes Gltimos

05 (cinco) itens sdo desconsiderados para efeito de calculo.

Quadro 14: Tempo Padr&o apurado em Veiculos da PU (1190) més 01/2000

Veiculo |Placa Quilémetrod Combustivel |KM/Litro  |Horas Custo  [Tempo
Rodados  |Litros Trabalhadas|por KM*  [Padrdo
F-4000 [MRO-6390 649 82,5| 7,866667 128 0,13 0,20
F-4000 [MPI-6756 2411 500 4,822 212 0,13 0,09
MB-608 |MRO-6330 786 152| 5,171053 160 0,13 0,20
Kombi  [MRF-0030 2209 340,5| 6,487518 240 0,15 0,11
Kombi  |MRO-0185 149 33| 4,515152 72 0,46 0,48
D20  |MRK-2522 741 131,2| 5,647866 120 0,12 0,16
Gol MSE-7844 415 101,7| 4,080629 104 0,36 0,25

Fonte: Relatério Anual de Informago do Setor de Transporte da Universidade Federal do Espirito Santo 2000
* Custo por KM — Calculo envolvendo Combustivel e Manutencéo dividido por Quildmetros rodados.
Os valores obtidos na Ultima coluna podem ser considerados como tempo padréo. A aplicacéo
desse método serve tanto para dimensionar atividades de curta ou longa duragdo como
também para programar a utilizacdo dos veiculos por usuarios do servico de transporte
(Comunidade académica). Porém a informacao obtida, em algumas situacfes, ndo reflete a
realidade, pois indica apenas uma experiéncia passada. Entretanto, quando o objetivo da
organi zagao € apenas examinar a tendéncia da producéo, pode ser bastante Util .

B — Self-Logging

E uma técnica de medida do trabalho na qual os tempos-padrdo sfo determinados através dos
dados de tempo e volume das atividades registradas pelo préprio operador do veiculo que
executa o trabalho. Cada pessoa registra diariamente o tempo de seu trabaho, indicando o
tempo de inicio e o término de cada atividade consecutivamente, e 0 nimero de unidades

(Volume) dos itens processados, durante o tempo do seu trabal ho.
As informagdes geradas séo acumuladas por tipo de atividades e ordenadas por item do tempo

gasto. O tempo padrdo pode ser obtido, baseando-se nas varias medidas de posicdo, por

exemplo, o valor da mediana, da moda ou mesmo da média sel ecionada.
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Quadro 15: Ficha de Quilometragem do Veiculo

Ficha de Quilometragem

Placa: MRO-0225 Modelo: Kombi

Ano: 2000 Marca: Volkswagem

Més: Janeiro Combustivel: Gasolina

Data |Km (inicio) Km(Final) |Horas(inicial) |Horas (Final)l Combustivel|Setor |matricula
3ljan 78095 78133 08:00 11:00 26,7] 2120]02204-7
3ljan 78133 78137 13:00 15:00 1190]02820-7
4/jan 78137 78216 09:00 18:00 62,7] 1180]|02214-4
5/jan 78216 78227 08:00 10:00 1190|02204-7
5/jan 78227 78278 10:15 11:00 4090]01654-3
5/jan 78278 78340 13:20 16:30 96,5 1180|05584-0
6/jan 78340 78361 08:25 09:50 1190]02198-9

Fonte: Relatorio de Atividade 2001 da Universidade Federal do Espirito Santo.

Quadro 16: Deter minagao do Tempo e producao por setor

Setor KM Tempo
1190 36 05:25
1180 141 11:10
2120 38 04:00
4090 51 01:15

Total 266 2245

Fonte: Relatorio de Atividades 2001 da Universidade federal do Espirito Santo

C — Amostragem

Amostragem € uma técnica estatistica, baseiase nas leis da probabilidade, uma amostra
ocasiona retirada de um grupo maior, tende a ter a distribuicdo igual ao grupo maior. Se a
amostra for suficientemente grande, as caracteristicas desta diferirdo pouco das caracteristicas
do grupo. A determinagdo do tempo padrédo e feita pela combinacdo dos processos de
amostragem do trabalho e avaliacdo do desempenho. Neste método, as observacOes sao

tomadas em intervalos aeatorios, registrando as atividades do veiculo no instante da

observagao.

D — Cronometragem

“Consiste essencialmente na observacdo direta e repetitiva do veiculo em agcdo. O tempo do

trabalho é registrado através de um cronémetro.” (KRICK, 1971).

E — Predeterminacdo dos tempos
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Segundo Krick (1971, p. 171) “a predeterminacdo de tempos e movimentos € o desempenho
esperado para uma subdivisdo bésica de atividade manual, obtida do tempo médio de

execucao por diversas pessoas, de um dado instante.”

4.4 Desenvolvendo um Modelo para o Nivel de Atividade

Inicialmente, classifica-se a frota da UFES em classes de idade, para aplicagdo do modelo,
logo ap06s encontra-se a quilometragem anual média do veiculo por classe (E), €, por ultimo, o
custo médio com manutencdo por quilémetros (F). O grande problema existente, em se fixar
um custo-padrdo unitario médio dos custos com manutencdo por quilémetros percorridos pela
frota operacional para 0 proximo exercicio, € que os veiculos que forem mantidos em

operacdo estardo um ano mais velho a cada previsao.

Quadro 17: Modelo de Desempenho da Frota com Manutencéo dos Veiculos 1998

IDADE | N° carros [ Custo anual JQuilémetros] Quilometragem Custo Médio
na Manutencéao JPercorridos] Anual media jcom Manutengao

Classe em R$ por Ano [ Veiculo/Classe por Km

A B (@ D (D:B)=E (C:D)=F

2 4 5.230,20 63.836 15.959 0,0819

5 10 6.721,16 94.240 9.424 0,0713

6 2 3.103,20 39.926 19.963 0,0777

8 3 7.341,92 57.487 19.162 0,1277

10 3 7.170,48 37.911 12.637 0,1891

12 3 5.129,06 33.177 11.059 0,1546

13 2 14.241,06 52.193 26.097 0,2729

z 27 48.937,08 378.770 — —

X — — — 16.329 0,1393
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Quadro 18: Modelo de desempenho da Frota com manutencéo dos Veiculos 1999

IDADE [N° CARROJ Custo anual JQuildmetrogQuilometragem Custo Médio

na Manutencdo JPercorridos] Anual Média | Com Manutencéo

Classe em R$ por Ano | Veiculo/Classe por Km

A B C D (D:B)=E (C:D)=F
0 4 1.144,28 99.714 24.929 0,0115
3 4 2.517,48 57.412 14.353 0,0438
6 10 2.538,75 21.118 2.112 0,1202
9 3 7.435,35 68.473 22.824 0,1086
11 3 6.205,33 42.897 14.299 0,1447
13 3 16.776,25 123.765 41.255 0,1355
14 2 8.650,40 47.665 23.833 0,1815
15 3 7.680,36 50.180 16.727 0,1531
17 3 10.670,00 19.054 6.351 0,5600
> 35 63.618,20 530.278 — —
X — — 18.520 0,1621

Fonte: Relatorio de Atividade Anual do setor de transporte (1999)

Constata-se, por uma andlise dos valores apresentados nas colunas “E” e “F’ dos quadros 16 e
17, respectivamente 1998 e 1999, que a Quilometragem Anua média do Veiculo por classe
aumentou de 16.329 para 18.520; 0 mesmo aconteceu com o Custo Médio com manutencao
por Km: aumentou de R$ 0,14 para R$ 0,16.

Quadro 19: M odelo de Desempenho da frota com M anutencao dos Veiculos 2000

IDADE N° carros | Custo anual | Quilometros JQuilometragem Custo Medio
na Manutencéao | Percorridos | Anual Media Jcom Manutencao

Classe em R$ por Ano |]Veiculo/Classe por Km
A B C D (D:B)=E (C:D)=F
1 4 1.960,00 159.490 39.873 0,01229
4 4 8.512,28 103.697 25.924 0,08209
7 5 4.875,60 97.184 19.437 0,05017
10 3 4.005,21 33.546 11.182 0,11939
13 7 4.433,57 95.404 13.629 0,04647
16 2 1.551,78 37.067 18.534 0,04186
17 3 4.614,54 49.208 16.403 0,09378
18 3 2.424,00 35.153 11.718 0,06896
> 31 32.376,98 610.749 — —
X — — — 19.587 0,06438

Fonte: Relatério de Atividades Anual do setor de Transporte (2000)
O relacionamento entre Quilometragem Anual Média e Custo Médio por Km foi estabel ecido,

de modo que no Quadro 16 e 17 expressa a maior quantidade de Quilémetros percorridos no

ano, por Veiculos com mais de 6 anos de vida Util.
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Ja no Quadro 18, a relacdo quilometragem anual média e custo médio com manutencédo por
Km foi mudada, ficando os veiculos com menos de 5 anos de vida Util com a maior
quantidade de quilémetros percorridos, isso influenciou a queda do custo médio com

manutencdo por km.

Observa-se também que a média anua de quilometragem evolui de 16.329 (1998) para
18.520 (1999) e, finalmente, 19.587 (2000), sendo que no Ultimo ano - apesar de percorrer
uma quantidade maior de km (Quadro 18), o custo médio com manutencdo diminuiu em
160% .

Tabela 1l: Modelo de Relatério de Gestao / I ndicador es de Atividades

NUmero das Nome Percentual | Quildmetros| Valor do combustivel
Unidades Das Unidades % Rodados |e Manutencdo em R$
1010 REITORIA 11,0601 67.549 13.248,02
1150 PROGRAD 1,1515 7.033 1.379,29
1160 PROEX 0,6477 3.956 775,83
1170 PRPPG 0,1563 955 187,22
1180 PROAD 4,7923 29.269 5.740,32
1190 PREFEITURA 61,4431 375.263 73.597,84
2090 SCD 0,6751 4.123 808,65
2100 SPDC 0,8142 4.973 975,27
2110 SAC 0,4095 2.501 490,51
2120 RU 4,5342 27.693 5.431,16
3060 BIBLIOTECA 0,1588 970 190,21
3090 ITUFES 0 - -
4010 CAR 4,8501 29.622 5.809,55
3050 HUCAN 0 - -
4030 CBM 0,4492 2.743 538,06
4040 CCE 0,3127 1.910 374,56
4050 CCJE 0,2011 1.228 240,88
4060 CEFED 0,0297 181 35,58
4070 CEG 0 - -
4080 CP 2,9105 17.776 3.486,26
4090 CT 2,1022 12.839 2.518,06
4100 CEUNES 3,3012 20.162 3.954,25
Total 610.748 119.782,10

Fonte: Relatorio de Atividade do setor de transporte da UFES (2000)

Neste modelo de Relatério de custos idealizado, demonstra-se aos gestores 0 tamanho dessas
duas grandes areas (Académica e Servigos) sugerindo mudangas tanto em seu

comportamento provendo meios consistentes para discussao de sua autonomia.
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Pode-se observar que a quantidade de Quilémetros percorridos pelos veiculos da Prefeitura
Universitéria e Administracdo (servigos) € superior a dos centros académicos. Enquanto a PU
esta envolvida com servigos de limpeza do campus, manutencéo de maguinas equipamentos,
conservacao de parques e jardins e construcdo, a comunidade académica esta envolvida com
pesquisa e extensdo. O fluxo de atividades desenvolvido pela funcéo académica € irrelevante;
para demonstrar isso, utilizaram-se, aqui, indicadores de satisfagao (qualitativos).

Tabela2: Modelo de Relatorio de Custos/ I ndicador es de Atividades

Unidade Numero de Quildbmetros Custo por

Atendimentos Percorridos Unidade R$
1010 -REITORIA 1.795 67.549,5 13.248,02
1150-PROGRAD 187 7.032,8 1.379,29
1160-PROEX 106 3.711,5 727,92
1170-PRPPG 26 954,6 187,22
1180-PROAD 778 29.268,9 5.740,32
1190-PREFEITURA 9.976 375.263,7 73.597,96
2090-sSCD 110 4.123,2 808,65
2100-SPDC 133 4.947,1 970,24
2110-SAC 67 2.501,0 490,51
2120-RU 736 27.692,6 5.431,16
3060-BIBLIOTECA 26 969, 9 190,21
4010-CAR 788 29.719,0 5.828,60
4030-CBM 73 2.743,5 538,06
4040-CCE 72 1.905,5 373,72
4050-CCJIE 33 1.228,2 240,88
4060-CEFED 5 181.,4 35,58
4080-CP 473 17.779,5 3.486,98
4090-CT 341 12.941,8 2.538,18
4100-CEUNES 512 20.235,3 3.968,62
Total 16.237 610.749| 119.782,10

Fonte: Relatorio de Atividade do setor de transporte da UFES (2000)

Segundo Boisvert,

Segundo as estatisticas do Ministério de educacdo de Quebec, mais de
72% dos recursos consumidos pela rede université&ria da regido, ao
longo do exercicio orcament&rio de 1994-1995, foram destinados as
funcBes do ensino e de pesquisa, enquanto 28% foram alocadas as
funcOes administrativas e de apoio, denominada, respectivamente, de
apoio ingitucional e de apoio ao ensino e a pesquisa (BOISVERT,
1999, p. 28).

Aplicando esse comentério como modelo de relatdrio, tém-se:
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Figura 4: Representagdo em % das Atividades do Setor de Transporte— UFES

100 -
50+
0 %
Ensino e Pesquisa \ 20,77
Apoio \ 79,23
TOTAL 1 100

Fonte: Relatdrio de Atividades do Setor de transporte da UFES Base Ano 2000. Modelo.

No relatorio de atividades do setor de transporte da UFES no ano de 2000, constata-se que o
maior nimero de recursos foram destinado a funcdo de apoio 79,23%.Apenas 20,77% dos
recursos consumidos no setor de transporte da UFES no ano de 2000 pela comunidade
académica foram destinados as atividades diretamente relacionadas as atividades primarias,

ou sgja, as atividades diretamente pedagdgicas e transmisséo do conhecimento.

Figura5: Andlise compreensiva do modelo de Controle de Gestédo na UFES

200
150

100 T
ERTEEE
0

Atividade Academica (Y) Atividades de Senicos ( X)

Fonte: Modelo desenvolvido para este trabalho. Base relatério transporte UFES (2000)

No exemplo desenvolvido como andlise do modelo de controle de gestéo, foram utilizados os
percentuais constante na tabela do Figura 4 agrupados em duas atividades, académica (y)
20,77 e servigos (x) 79,23.
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Tabela 3: Indicador es de desempenho

Eficiéncia= KM Rodados

Eficacia= KM Rodados

Economia= KM Rodados

Frota Disponivel Frota Utilizada Horas Rodadas

Anos

1998 378.770 = 14.028 378.770 =18.939 378.770 =5,845
27 20 64.800

1999 530.278 = 15.150 530.278 = 17.676 530.278 =6,313
35 30 84.000

2000 610.749 = 19.701 610.749 = 21.060 610.749 = 8,209
31 29 74.400

2001 708.315 = 18.640 708.315 = 20.238 708.315 =7,767
38 35 91.200

2002 728.535=18.213 728.535 =20.815 728.535 =7,589
40 35 96.000

Média Padrdo 17.146 19.746 7,145

Fonte: Relatorios de atividades 1998 a 2002 (modelo desenvolvido para o trabalho)

Nos anos de 1998/99 todos os indicadores de desempenho ficaram abaixo da média padréo. Ja

nos anos de 2000, 2001 e 2002 todos ficaram acima do padréo estabelecido.
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5. RESULTADOSE DISCUSSAO

O modelo proposto para controle de gestdo do servigo de transporte em instituicdo publica —
estudo de caso da UFES apresentado neste trabalho - esta baseado em trés premissas:

a) naformulag&o do modelo de controle de gestéo;
b) na mensuracéo da gestdo, através de indicadores de avaliacéo e desempenho;

C) no custo como padréo para medida do trabal ho.

a) Nas diversas contribuicbes que compdem a teoria da administragdo, encontrou-se a
formulacdo de modelos como tentativa de representacdo simplificada da realidade, segundo
determinado enfoque. A utilizacdo de modelos € aplicavel tanto as técnicas quanto as
explicagBes e aos principios, todos constituintes da teoria da administracéo. Infere-se, pois,
que pode ser aplicado aos aspectos tangiveis e aos aspectos intangiveis de determinado objeto
de investigagao.

Avaliar a gestdo de uma organizagdo publica significa verificar o grau de aderéncia das suas
préticas gerenciais em relacdo ao referencial da gest&o aplicada a Administragdo Publica

A avaliacdo permite identificar os pontos fortes e os aspectos gerenciais menos desenvolvidos
em relacdo a0 modelo — que podem ser considerados como oportunidades de melhoria da
organizacdo, sendo estes aspectos objeto das agcdes de melhoria.

As informagbes produzidas pelo modelo situam-se no campo gerencial. O modelo proposto
para controle de gestéo do servigo de transporte em instituicéo publicafoi testado na UFES no
periodo de 1998 a 2002, constatou-se que o modelo produz informagBes com rapidez,
flexibilidade, qualidade e confiabilidade, atendendo aos objetivos propostos nesta dissertacéo.

b) Partindo da premissa de gque é possivel avaliar a gestdo com indicadores, de desempenho,

podem-se enumerar os fatores de éxito dos indicadores.
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A mensuragcdo do desempenho permanece mais que necessaria, pois sem ela o modelo de
gestdo proposto ndo alcancara seu objetivo programado. Os indicadores congtituirdo uma
base de dados da organizacéo.

No estudo de caso realizado, constatou-se que o modelo de controle de gestdo do servigo de
transporte em ingstituicdo publica proposto propiciaram a UFES ganhos efetivos por

quildmetros percorridos no periodo de 1998 a 2002.

c) No processo de gestdo, alguns critérios de desempenho devem ser levados em
consideragdo; segundo Shank e Govindargian (1995), o controle de custos enfoca mais 0
critério de desempenho a curto prazo. A utilizacdo do sistema de custo-padréo na
determinacdo de uma medida visa criar uma perspectiva de eficiéncia, eficacia, economia e

qualidade tendo como objetivo principal a maxima reducdo e controle dos custos.

O modelo proposto gera informacfes, mediante o controle das atividades, permitindo

gerenciar melhor os recursos disponiveis.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

O modelo de controle de gestéo do servigo de transporte proposto nesta dissertagéo passa a se
constituir  instrumento potencial para o gestor publico de visdo e espirito empreendedor,
interessado em conduzir a organizacdo publica a uma transformagdo gerencial, alcando-a a

patamares progressivamente mais el evados de desempenho institucional .

O modelo de controle de gestéo do servico de transporte assume, como pressuposto béasico,
que as relagbes interdependentes e complementares entre os indicadores de desempenho
reproduzem as relagdes existentes dentro de uma organizagdo publica. A andlise dessas
relacBes permite a compreensdo do estilo gerencial adotado pelas organizagtes e do seu nivel

de alinhamento em relacéo ao modelo de Gestdo Publica.

O método de custeio eficiente e indicadores de performance constituem um conjunto de
requisitos basicos e especificos que, inter-relacionados e orientados para resultados, permitem

uma grande amplitude de praticas aderentes aos principios da Gestdo Publica.

A sua utilizacdo ndo implica em recomendacdes metodol 6gicas ou técnicas. Sua finalidade é
atuar como um referencial genérico da Gestdo Publica e marco de orientacdo para as
organi zagOes publicas que aderem ao modelo na implementacédo de agdes de melhoria em suas
préticas gerenciais.

No estudo de caso em tela, viu-se que as informagdes geradas podem servir de referéncia e
contribuir de maneira clara para tomadas de decisdo com o objetivo de:

a. estabelecer relacbes padronizadas, dentro de uma faixa paramentada aceitavel, aos custos

meédios com manutencdo de veicul os e atividades de transporte;

b. utilizar o modelo de controle gestor dos servigos de transporte em instituices publicas,
com objetivos de propor indicadores de Eficiéncia, Eficacia, Economia e Qualidade;

c. definir os custos como a mais importante das medidas, determinando o nivel de atividade

desenvolvida pelainstitui¢éo;
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d. possihilitar que o modelo forneca informagdes gerenciais para a tomada de decisdes, com
base em novos obj etivos propostos;

e. otimizar o desempenho das IFESs. O modelo de controle de gestdo proposto neste
trabalho exibe inUmeras vantagens, entre as quais destacam as seguintes. elimina a
ociosidade na utilizagdo dos servicos de transporte — mediante o controle de atividade;
permite 0 monitoramento do custo por quilémetro e hora média de trabalho; €elimina o

desperdicio como o de transportar mais que uma vez alguém para o mesmo lugar, retrabal ho;

f. incentivar a disseminacdo das informacBes como meta a fortalecer as estruturas da
entidade.

A operacionalidade deste modelo consiste na disponibilidade de dados, pois 0 usuario
demanda informagdes acerca de condic¢fes sobre o uso Indicadores. Além disso, promove
maior integracdo, devido ao fluxo constante de dados pela monitoragdo seqienciada dos

dados e servicos. Promove ainda a manutencdo da frota, da dinamicidade do préprio modelo.

Registre-se que o modelo a que se chegou neste trabalho € apenas UM dentre outras
alternativas (que aguardam por desenvolvimento); ndo pretendeu outro efeito sendo o de
apresentar - por meio de revisdo analitica dos padrfes em vigor e de uma proposta de gestéo
do servico de transporte mais eficaz - uma via distinta daguela mantida por modelos

guestionaveis gue se configuram nas Institui¢des de Ensino Superior.

Recomenda-se para trabal hos futuros, algumas cautelas quanto a escolha de IFES como objeto

a ser estudado, por exemplo:
Limitar a abrangéncia a um Setor ou Departamento;
Analisar todas as atividades meio e fim;
Definir padrdes de avaliacéo do trabalho docente e do técnico administrativo da IFES.

Entende-se que em outras universidades o estudo possa assumir novas caracteristicas porém o

model o proposto tende a permanecer.
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CODIGO DASUNIDADESATENDIDAS PELA SECAO DE TRANSPORTES

UNIDADES CODIGO
(BC) BIBLIOTECA CENTRAL 3060
(CAR) CENTRO E ARTES 4010
(CAUFES) CENTRO AGROPECUARIO DA UFES 4020
(CBM) CENTRO BIOMEDICO 4030
(CCE) CENTRO DE CIENCIAS EXATAS 4040
(CCJE) CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS 4050
(CEFED) CENTRO DE EDUCACAO FiSICA E DESPORTOS 4060
(CEG) CENTRO DE ESTUDOS GERAIS 4070
(CEUNES) CENTRO UNIV. NORTE DO ESPIRITO SANTO 4100
(CP) CENTRO PEDAGOGIO 4080
(CT) CENTRO TECNOLOGICO 4090
(DAOCS) DEPART. DE ORGAOS COLEGIADOS SUPERIOR 1110
(EPG) ESCOLA DE PRIMIRO GRAU 3070
(GR) GABINETE DO REITOR 1010
(HUCAM) HOSPITAL UNIVERSITARIO "CASSINO A. MORAES" 3050
(IOUFES) INST. DE ODONTOLOGIA DA UFES 3080
(ITUFES) NSTITUTO DE TECNOLOGIA DA UFES 3090
(IU) IMPRENSA UNIVERSITARIA 2020
(NPD) NUCLEO DE PROCESSAMENTO DE DADOS 2080
(OG) OUVIDORIA GERAL 1100
(PG) PROCURADORIA GERAL 1020
PLANETARIO 3020
PRE-ESCOLA CRIARTE 2130
(PROAD) PRO-REITOIA DE ADMINISTACAO 1180
(PROEX) PRO-REITORIA DE EXTENSAO 1160
(POGRAD) PRO-REITORIA DE GADUACAO 1150
(PRPPG) PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GADUACAO 1170
(PU) PREFEITURA UNIVERSITARIA 1190
(RU) RESTAURANTE UNIVERSITARIO 2120
(SAC) SECRETARIA DE ASSUNTOS COMUNITARIOS 2110
(SCD) SECRETARIA DE COMUNICACAO E DIVULGACAO 2090
(SERPROG) SERVICO DE PROTOCOLO GERAL 3060
(SETEL) SERVICO DE TELECOMUNICACOES 2070
(SPDC) SECRETARIA DE PRODUCAO E DIF. CULTURAL 2100
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ANEXO I

INSTRUCAO NORMATIVA N°9,

de 26 de agosto de 1994
MINISTERIO DA ADMINISTRAGAO FEDERAL E REFORMA DO ESTADO

O MINISTRO DO ESTADO DA ADMINISTRAQAO FEDERAL E REFORMA DO ESTADO, no uso de suas
atribuicles, e tendo em vista o disposto nos Decretos n.°s 1.094, de 23 de marco de 1994 e 99.188, de 17 de
mar¢o de 1990, com as alteragtes dos Decretos n.° 99.214, de 19 de abril de 1990 e 804, de 20 de abril de 1993 e
1375 de 18 dejaneiro de 1995, resolve:

Expedir a presente Instrugdo Normativa, relativaao CONTROLE GERAL DE VEICULOS OFICIAIS, com o
objetivo de orientar os 6rgéos da Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, integrantes do
Sistema de Servigos Gerais - SISG, quanto aos procedimentos a serem adotados para classificacdo, identificac o,
aquisicdo, cadastramento, utilizagdo, reaproveitamento, transferéncia, cessdo, alienacdo e defini¢do do
guantitativo de veiculos automotores de transporte rodoviario.

1. DAS DEFINICOES
Para efeito desta IN s8o adotadas as seguintes definigoes:

1.1. Veiculo Modelo Bésico: é o modelo mais simples, sem equipamentos ou acessorios opcionais, de cada
marca ou submarca of erecida pel os fabricantes.

1.1.1. O veiculo model o bésico podera ser equipado de opcionais considerados como de segurancga.
1.2. Submarca: é o nome que designa o veiculo.

1.3. Inservivel: O Veiculo que ndo estiver sendo utilizado pelo érgéo/entidade, podendo ser:

1.3.1. Veiculo ocioso: quando, embora em perfeitas condicfes de uso, ndo estiver sendo aproveitado.

1.3.2. Veiculo recuperavel: quando suarecuperacdo for possivel e orgar, no maximo, a cinquenta por cento de
seu valor de mercado.

1.3.3. Veiculo antiecondmico: quando sua manutencdo for onerosa, ou seu rendimento precério, em virtude de
uso prolongado, desgaste prematuro ou obsoletismo.

1.3.4. Veiculo irrecuperdvel: quando ndo mais puder ser utilizado para o fim a que se destina, devido a perda de
suas caracteristicas ou em razéo dainviabilidade econdmica de sua recuperagéo.

1.4. Transferéncia: modalidade de movimentagdo de veiculo, com troca de responsabilidade, de uma unidade
organizacional paraoutra, dentro do mesmo 6rgdo ou entidade.

1.5. Cessdo: modalidade de movimentacéo de veiculo do acervo, com transferéncia gratuita de posse e troca de
responsabilidade, entre Orgéos da Administragdo Publica Federa Direta

1.6. Alienagdo: operacdo de transferéncia do direito de propriedade do veiculo, mediante venda, permuta ou
doacéo.

1.7. Doagdo: modalidade de movimentag&o de veiculo do acervo, com transferéncia gratuita de propried ade e
troca de responsabilidade, da Administracdo Publica Federal direta para os érgdos/entidades indicados e na
forma prevista nalegislacéo vigente.

1.8. Permuta: modalidade de movimentagdo permitida exclusivamente entre érgédos da Administracdo Publica.

1.9. Orgao setorial: unidade responsavel pelas atividades de servigos gerais nos Ministérios e Orgaos integrantes
da Presidéncia da Republica

1.10. Orgao seccional : unidade responsavel pelas atividades de servigos gerais nas autarquias e fundagbes
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publicas.

2. DAS AQUISICOES As aquisigdes deverdo ser realizadas em estrita observancia do disposto na Lei n.° 8.666,
de 21 de junho de 1993, e suas alteraces.

2.1. Osdirigentes dos 6rgéos setoriais e seccionais do SISG deveréo elaborar o Plano Anual de Aquisicéo de
Veiculos - PAAV (Anexo |) para aprovagdo da autoridade superior do érgéo/entidade.

2.2. No PAAYV deverdo constar, por 6rgao/entidade, os seguintes el ementos:

2.2.1. grupo de enquadramento, de acordo com o estabelecido nesta IN;

2.2.2. submarcaltipo;

2.2.3.modelo (basico ou luxo) e combustivel;

2.2.4. trimestre previsto paraa compra;

2.2.5. indicagéo do veiculo a ser substituido.

3. DO REAPROVEITAMENTO

3.1. Os 6rgdos/entidades dever&o remeter ao Departamento de Servigos Gerais - DSG/MARE, por intermédio
dos érgéos setoriais, sempre que constatada a existéncia, relagdo dos veicul os classificados como ociosos,
recuperdveis ou antiecondmicos, acompanhada dos respectivos Termos de Vistoria (ANEXO 1V) parafinsde
reaproveitamento.

4. DO CADASTRAMENTO Os 6rgaos/entidades deverdo enviar ao DSG/MARE, por intermédio dos 6rgdos
setoriais, a Ficha Cadastro de Veiculos Oficiais (Anexo 1), em prazo ndo superior a 30 (trinta) dias, sempre que
ocorrer o recebimento do veiculo por compra, transferéncia, cessdo e doacdo ou mediante qualquer outraforma
de aquisi¢do, visando o registro das informagoes.

5. DO CUSTO OPERACIONAL

5.1. A apuracdo do custo operacional dos veicul os devera merecer especia cuidado dos dirigentes das unidades,
visando identificar 0s que necessitem de reparos (recuperaveis) ou os passiveis de alienagdo que,

comprovadamente, sejam classificados como antiecondmicos ou irrecuperaveis.

5.2. Os 6rgédos/entidades deverdo manter atualizados os dados apurados no Mapa de Controle Anual de Veiculo
Oficia (Anexo lll).

6. DA CESSAO E ALIENACAO

6.1. A cessdo e/ou alienagdo, atendidas as exigéncias legais e regulamentares, serd realizada mediante o
preenchimento do Termo de Cessdo/Doacdo (Anexo V) e/ou Quadro Demonstrativo de Veiculos Alienados
(Anexo V1), que deverdo ser enviados a0 DSG/MARE, por intermédio dos 6rgdos setoriais, no prazo méximo de
30 (trinta) dias, a contar da cessdo e/ou alienaco.

6.2. O veiculo classificado como irrecuperével deverd ser alienado, devendo o érgdo/entidade, apds arealizacdo
do evento, comunicar a0 DSG/MARE para a respectiva baixa.

6.3. Os orgaos/entidades deverdo proceder a baixa dos veiculos, vendidos como sucata, nostermosdalei n.°
8.722, de 27 de outubro de 1993 regulamentada pelo Decreto 1.305 de 9 de novembro de 1994.

6.4. Os veiculos vendidos para particulares ou doados para institui¢des filantrépicas, deverdo ter sua baixa
comunicada, nos Departamentos de Tréansito, Circunscri¢cdes Regionais de Transito e nos demais érgéos
competentes, pelos 6rgdos/entidades proprietarios dos veiculos, parafins daretirada daisencdo do IPVA, bem
como alteracdo de propriedade, no prazo maximo de 30 (trinta) dias apds a realizagdo do evento.

7. DOS VEICULOS Os veicul os automotores de transporte rodoviario da Administragio Federal direta,
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autarquica e fundaciona sdo classificados nas seguintes categorias:

GRUPO - REPRESENTACAO I/A - PRESIDENTE DA REPUBLICA 1/B - VICE-PRESIDENTE DA
REPUBLICA 1/C - MINISTROS DE ESTADO I/D - TITULARES DOS ORGAOS ESSENCIAIS DA
PRESIDENCIA DA REPUBLICA

GRUPO |1 - ESPECIAISII/A - EX-PRESIDENTES DA REPUBLICA 11/B - MINISTERIOSMILITARESII/C
- RELA(;OES EXTERIORES II/C-1 - SERVICOS ESPECIAIS |1/C-2 - SERVICOS DIPLOMATICOS
GRUPO I1I - SERVICO (De uso privativo das Forcas Armadas)

GRUPO IV - SERVICO (De uso dos integrantes do SISG) IV/A - TRANSPORTE DE SERVIDORES A
SERVICO I1V/B - TRANSPORTE DE MATERIAL IV/B-1 - TRANSPORTE DE CARGA LEVE IV/B-2 -
TRANSPORTE DE CARGA PESADA 1V/C - ATIVIDADES ESPECIAIS IV/C-1 - SEGURANCA PUBLICA
IV/C-2 - SAUDE PUBLICA 1V/C-3 - FISCALIZAGAO IV/C-4 - COLETA DE DADOSIV/C-5 -
EMERGENCIA NUCLEAR E/OU RADIOLOGICA IV/D - TRANSPORTE COLETIVO IV/E -
TRANSPORTE INDIVIDUAL IV/E-1 - SERVICO INDIVIDUAL IV/E-2 - SERVICO INDIVIDUAL
ESPECIAL IV/F - OUTROS VEICULOS IV/G - SERVICO DE TRANSPORTE PESSOAL

8. DA UTILIZACAO E CARACTERISTICAS DOS VEICULOS

8.1. GRUPO | - REPRESENTACAO

8.1.1. GRUPO I/A - Veiculos de Representacdo utilizados exclusivamente pelo Presidente da Republica.
8.1.2. GRUPO I/B - Veiculos de Representacdo utilizados exclusivamente pelo Vice-Presidente da Republica.

8.1.3. GRUPO I/C - Veicul os de Representacéo utilizados exclusivamente pelo Ministros de Estado.
Caracteristicas - A critério do usuério.

8.1.4. GRUPO I/D - Veiculos de representacdo utilizados exclusivamente pel os titulares dos Orgéos Essenciais
da Presidéncia da Republica.

8.2. GRUPO Il - ESPECIAIS

8.2.1. GRUPOQ II/A - Veiculos especiais, destinados ao atendimento dos ex-Presidentes da Republica, nos termos
dalLei n.°7.474, de 08.05.86.

8.2.2. GRUPO |1/B - Veicul os especiais, destinados as atividades peculiares aos Ministérios Militares.

8.2.3. GRUPO II/C - Veiculos especiais, destinados as atividades peculiares ao Ministério das Relagdes
Exteriores.

8.2.3.1. GRUPO I1/C-1 - SERVICOS ESPECIAIS Caracteristicas - Automdvel especial, modelo luxo, motor de
poténcia condizente com o servico arealizar.

Usuario/Utilizac8o - Transporte destinado a atender a mais alta representacéo do Estado Brasileiro e Chefe de
Estado, Chefe de Governo, Ministros de Estado e altos dignatérios estrangeiros em visita ao Brasil.

8.2.3.2. - GRUPO |1/C-2 - SERVICOS DIPLOMATICOS Caracteristicas - Automével modelo basico ou luxo,
motor de poténcialivre.

Usuario/Utilizag8o - Transporte destinado a atender as peculiaridades dos servigos de representacdo diplomética,
protocolar e de cerimonia do Ministério das RelagBes Exteriores.

8.3. GRUPO |1l - SERVICO: De uso privativo das Forgas Armadas.
8.4. GRUPO |V - SERVICO: De uso dos érgdos/entidades integrantes do SISG.

8.4.1. GRUPO IV/A - TRANSPORTE DE SERVIDORES A SERVICO

Caracteristicas - Veiculo model o bésico, de capacidade e motor compativeis com o servigo areadlizar.
Usuério/Utilizag8o - Servidor no desempenho de atividades externas, para efetuar seus deslocamentos, desde que
comprovadamente em objeto de servico, devendo paratanto ser mantido rigoroso controle com indicacdo
expressa da natureza da saida, com hora e chegada.

O Coordenador-Geral de Servicos Gerais ou autoridade equival ente nos érgaos/entidades podera autorizar o
transporte de servidores que ndo estejam desempenhando atividades externas, desde que a Administracéo
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prorrogue o horério normal de trabalho, estando a autorizagdo condicionada a falta de transporte pablico regular.
8.4.2. GRUPO IV/B - TRANSPORTE DE MATERIAL

8.4.2.1. GRUPO IV/B-1 - TRANSPORTE DE CARGA LEVE Caracteristicas - Veiculo do tipo camioneta,
furg&o, utilitario ou pick-up, modelo basico com motor de poténcia condizente com o servico aredlizar.
Utilizag&o - Restrita ao transporte de carga em decorréncia das atividades do 6rg&o ou entidade.

8.4.2.2. GRUPO IV/B-2 - TRANSPORTE DE CARGA PESADA Caracteristicas - Veiculo do tipo caminh&o,
caminh&o-guincho, reboque, semi-reboque, modelo bésico, motor de poténcia condizente com o servico a
realizar.

Utilizac8o - Restrita ao transporte de carga pesada ou de grandes volumes em decorréncia das atividades do
0rgdo ou entidade.

8.4.3. GRUPO IV/C - VEICULOS EM ATIVIDADES ESPECIAIS:

8.4.3.1. GRUPO IV/C-1 - SEGURANCA PUBLICA Caracteristicas - Veiculo model o basico ou adaptado para
atender situagdo especifica, desde que devidamente justificada, com motor de poténcia compativel com o servico
aredlizar.

Usuério/Utilizag8o - Servidor no desempenho de atividades externas, inerentes a Seguranca Publica.

8.4.3.2. GRUPO IV/C-2 - SAUDE PUBLICA Caracteristicas - Veiculo modelo bésico, com motor de poténcia
condizente com o servigo arealizar.
Usuério/Utilizag8o - Servidor no desempenho de atividades externas, inerentes a salide publica.

8.4.3.3. GRUPO IV/C-3 - FISCALIZACAO

Caracteristicas - Veiculo modelo bésico, com motor de poténcia compativel com o servico realizado. Utilizagdo -
Destinado aos servicos de fiscalizacio: em Area de Controle Integrado do Mercosul; de contribuicZo e tributos
federais; de pregos; de pesos e medidas; aduaneira; alfandegéria; previdenci&ria; trabalhista; de meio ambiente;
florestal; de exploragdo de recursos naturais; de educagdo; de prospeccao geol 6gica; sanitéria; de radiodifusio;
de telecomuni caces; de seguros privados; de obras servigos publicos, entre outras atividades similares
patrulhamento rodoviario.

8.4.3.4. GRUPO IV/C-4 - COLETA DE DADOS Caracteristicas - Veiculo modelo basico, com motor de
poténcia compativel com a atividade.

Utilizag&o - Destinado aos servigos de coleta de dados rel ativos a censos e recenseamentos, indices econdmicos,
controle ambiental, meteorologia, hidrometria, agropecuéria, levantamentos estatisticos, geodésicos e
cartograficos e demais atividades peculiares assemel hadas.

8.4.3.5. GRUPO IV/C-5 - EMERGENCIA NUCLEAR E/OU RADIOLOGICA Caracteristicas - Veiculo modelo
basico, com motor de poténcia compativel com a atividade.

Utilizag&o - Destinado aos servicgos de atendimento de situacOes reais ou potenciais de emergéncia nuclear e/ou
radiol 6gica.

8.4.4. GRUPO IV/D - TRANSPORTE COLETIVO Caracteristicas - 6nibus ou microdnibus model o bésico, com
motor de poténcia compativel com a atividade.
Utilizag80 - Restrita ao atendimento das atividades-fim dos orgéos/entidades.

8.4.5. GRUPO IV/E - TRANSPORTE INDIVIDUAL

8.4.5.1. GRUPO IV/E-1 - SERVICO INDIVIDUAL Caracteristicas - Motocicleta, motoneta ou ciclomotor,
modelo bésico, motor de poténcia condizente com o servigo arealizar.
Usuario/Utilizag8o - Servidor no desempenho de atividade externa de interesse da Administracéo.

8.4.5.2. GRUPO IV/E-2 - SERVICO INDIVIDUAL ESPECIAL Caracteristicas - Motocicleta, motor de poténcia
condizente com o servigo arealizar.

Usuério/Utilizag8o - Servidor no desempenho de atividades externas de patrulhamento rodoviério, diligéncia
policial e seguranca.

8.4.6. GRUPO IV/F - OUTROS VEICUL OS Caracteristicas - Trator de rodas, de esteiras ou misto, pa-mecanica,
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motoniveladora e outros equivalentes.
Utilizac8o - Nas atividades especificas do 6rgao/entidade.

8.4.7 GRUPO IV/G - SERVICOS DE TRANSPORTE PESSOAL

Caracteristicas - Automovel, modelo bésico, podendo eventual mente ser equipado com opcionais de modelo a
contemplar aspectos relacionados a seguranca, motor de poténcia compativel com o servigo arealizar.
Usuario/Utilizac8o - Destinado ao transporte de pessoal, quando em servico, dos Titulares de cargo de Natureza
Especial; De Diregdo e Acessoramento Superiores Nivel - 6; de Chefe de Gabinete de Ministro de Estado e dos
Chefes de Gabinete dos Titulares dos 6rgdos essenciais da Presidéncia da Republica.

9. DA IDENTIFICACAO DOS VEICULOS

9.1. GRUPO | - REPRESENTACAO I/C - MINISTROS DE ESTADO Cor preta, placa de bronze com as cores
nacionais, naformada Resolucdo CONTRAN N.° 513, DE 30/03/77.

9.2. GRUPO Il - ESPECIAISI1/C-1 - SERVICOS ESPECIAIS I1/C-2 - SERVICOS DIPLOMATICOS Cor
preta, placa de bronze oxidado, com distico "CERIMONIAL", naforma da Resolu¢gdo CONTRAN N.° 523, de
08/08/77.

9.3. GRUPO IV - SERVICO

9.3.1. Identificagdo dos seguintes grupos:

IV/A - TRANSPORTE DE SERVIDORES A SERVICO IV/B-1 - TRANSPORTE DE CARGA LEVE IV/B-2 -
TRANSPORTE DE CARGA PESADA 1V/C-1 - SEGURANCA PUBLICA IV/C-2 - SAUDE PUBLICA 1V/C-3
- FISCALIZACAO IV/C-4 - COLETA DE DADOS IV/C-5 - EMERGENCIA NUCLEAR E/OU
RADIOLOGICA Cor branca, placa oficial, de acordo com a Resolugdo Contran n® 754, de 03.06.91, um
retangulo de 690x330 mm na cor amarelo ouro ou similar (pintura ou adesivo), nas portas dianteiras, posicionada
abaixo das janelas e, nos reboques e semi-reboques, nos dois metrosiniciais, dentro do qual devera conter asigla
do érgao/entidade, e logotipo, se for 0 caso, e abaixo destes, também dentro desta faixa, as expressdes
"GOVERNO FEDERAL" e"PODER EXECUTIVO", e umatarja preta contendo a expresséo "USO
EXCLUSIVO EM SERVICO", conforme especificacdes contidas no ANEXO VII.

9.3.2. IV/D - TRANSPORTE COLETIVO Cor padrdo de fébrica ou do 6rgdo/entidade, demais caracteristicas
conforme subitem 9.3.1. desta Instruc&o.

9.3.3. IV/E - TRANSPORTE INDIVIDUAL

9.3.3.1. IV/E-1 - SERVICO INDIVIDUAL - Cor padréo de f&brica ou do érgdo/entidade, placaoficia, de
acordo com a Resolugdo Contran n.° 754/91, e sigla do érgdo/entidade, em cor contrastante, com 5¢cm de altura,
nas laterais do tanque de combustivel, e logotipo, se for o caso.

9.3.3.2. IV/IE-2 - SERVICO INDIVIDUAL ESPECIAL - Cor padronizada pelo 6rgéo, placa oficial, de acordo
com a Resolugdo Contran n.° 754/91, dispositivo de aarme sonoro, luz vermelha intermitente e, se for o caso,
logotipo e/ou sigla.

9.3.4. IV/F - OUTROS VEICULOS - Cor padréo de fabrica ou do 6rgao/entidade, sigla do 6rgéo/entidade, em
cor contrastante, e logotipo, se for o caso.

9.351V/G - SERVICO DE TRANSPORTE PESSOAL - Cor escura preferencialmente preta, placa oficial, de
acorde com aresolugdo do CONTRAN n.° 754/91, umatarja nacor azul contendo aexpressdo "GOVERNO

FEDERAL" , na cor amarela sombreado e preto (adesivo plastico), centralizado nas portas dianteiras, conforme
especificactes contidas no Anexo VIII.

10. DASEXCEGOES RELATIVASA IDENTIFICAGCAO
10.1. IV/C-1 - SEGURANCA PUBLICA - Conforme caracteristicas de padronizacéo do 6rgéo/entidade, placa
oficial de acordo com a Resolucdo Contran n.° 754/91, ressalvados os veicul os cuja identificacgo possa

comprometer os resultados da miss&o.

10.2. IV/C-2 - SAUDE PUBLICA - As ambulancias serdo identificadas na cor branca, placa oficial - Resolugdo
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Contran n.° 754/91, tarja vermelha de 10cm de largura, em toda extensdo da carrogaria, sigla do 6rgdo/entidade
também em vermelho, com letras de 15cm de altura, nas portas dianteiras, abaixo da faixa, dispositivo de alarme
sonoro, luz vermelha intermitente, e logotipo, se for o caso.

10.3. 1V/C-3 - FISCALIZACAO - Os veiculos de Patrulha Rodoviéria e da Receita Federal poder&o manter as
caracteristicas de padronizacéo do 6rgéo/entidade, placa ofici a de acordo com a Resolugéo Contran n.° 754/91.
Os veiculos deste grupo cuja aidentificacdo possa comprometer os resultados da missdo, a critério do dirigente
do 6rgdo/entidade. Ficar&o isentos da exigéncia de identificacdo previstano subitem 9.3.1 e portardo placa
oficial de acordo com a Resolucdo CONTRAN n.° 754/91.

10.3.1. - Os veiculos deste grupo, pertencentes aos Ministérios Fiscalizadores em Area de Controle Integrado do
Mercosul, poderdo exibir os simbolos patrios, emblemas nacionais e aidentif icacdo do 6rgéo que pertencem.

11. DA FIXAGCAO DO QUANTITATIVO DE VEICULOS

11.1. GRUPO | - REPRESENTA(;AO I/C - MINISTROS DE ESTADO - 02 (dais), sediados obrigatoriamente
no Distrito Federal.

11.2. - GRUPO Il - ESPECIAIS11/C-1 - SERVICOS ESPECIAIS - 05 (cinco).
11/C-2 - SERVICOS DIPLOMATICOS - 15 (quinze).

11.3. GRUPO |V - SERVICO O quantitativo de veiculos dos diversos grupos de servico, alocados nos
Orgdos/entidades nas diversas Unidades da Federagdo, inclusive no Distrito Federal, serd estabelecido pelo
respectivo dirigente.

11.3.1 - O quantitativo de veiculos do GRUPO I1V/G - SERVICO DE TRANSPORTE PESSOAL, serdde 1 (um)
veiculo para o titular de cargo de Secretario Executivo. Para os demais titulares ndo podera exceder a 70%
(setenta por cento) do total existente de cargos a que se refere este GRUPO (Subitem 8.4.7), em cada
orgao/entidade, e sera determinada pelo dirigente do 6rgdo setorial do SISG em fungdo da necessidade do
servigo, considerando a utilizagdo compartilhada do veicul os.

12. DAS PROIBICOES
12.1. E proibida a utilizago de veiculos oficiais:

12.1.1. Paratransporte a casas de diversdes, supermercados, estabelecimentos comerciais e de ensino, exceto
gquando em objeto de servico;

12.1.2. Em excursdes ou passeios,
12.1.3. Aos sabados, domingos ou feriados, salvo para desempenho de encargos inerentes aos servigos publicos;

12.1.4. No transporte de familiares do servidor ou de pessoas estranhas ao servigo publico e no traslado
internacional de funcionérios, ressalvados os casos previstos nas alineas "b" e "c" do artigo 3° e no artigo 14,
ambos do anexo do Decreto n.° 1280 de 14 de outubro de 1994.

12.1.5. Paradeslocamento de servidor aos locais de embarque e desembarque, ao local de trabalho ou de
hospedagem e vice-versa, em viagem o objeto de servico, ressalvados aquel es deslocamentos que néo possam ser
atendidos por meio regular de transporte existente, ou nos casos de emergéncia, quando caracterizada a urgéncia
de atendimento, ou quando inexistir transporte regular de qualgquer outro meio ou, ainda, quando néo perceber a
g uda de transporte de que trata 0 artigo 9° do Decreto n.° 343 de 19 de novembro de 1991, devidamente
autorizado pelo Coordenador-Geral de Servigos Gerais ou autoridade equivalente no 6rgdo/entidade.

12.2. E proibido o uso de placas ndo oficiais em veiculos oficiais, bem como o de placas oficiais em veiculos
particulares, ressalvados 0s casos previstos na Lei n.° 8.052, de 20/06/90.

12.3. E vedada aos 6rgéos e entidades integrantes do SISG, a requisicéo de veiculos de empresas plblicas e
sociedades de economia mista.
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12.4. E proibida a guarda de veiculo oficial em garagem residencial, ressalvado o caso em que a garagem oficial
for situada a grande distancia da residéncia de quem use o automével, condicionada a autorizag&o do respectivo
Ministro de Estado.

13. DO LICENCIAMENTO Os 6rgéos e entidades integrantes do SISG devem providenciar a renovacdo do
licenciamento anual de veicul os automotores em tempo hébil, obedecido o calendério estabelecido pelo
Conselho Nacional de Transito - CONTRAN, bem como a quitagéo do Seguro Obrigatério de Danos Pessoais
Causados por Veiculos Automotores de Vias Terrestres.

14. DOS ANEXOS Integram estaIN, com as respectivas instrugdes de preenchimento, 0s anexos:

| - Plano Anual de Aquisicdo de Veiculos - PAAV;

Il - Ficha Cadastro de Veiculo Oficial;

I11 - Mapade Controle Anual de Veiculo Oficial;

IV - Termo de Vistoria;

V - Termo de Cessdo/D0agéo;

V1 - Quadro Demonstrativo de Veiculos Alienados; e VI - Especificactes e exemplo.

VIII - EspecificagBes e exemplo do GRUPO IV/G

15. DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

15.1. Os 6rgdos/entidades da Administragdo Federal direta, autarquica ou fundacional ficam obrigados a
promover sindicanciatoda vez que receberem comunicagdo de uso irregular de seus veiculos e instaurar o

competente inquérito administrativo, sempre que comprovado os indicios dos fatos comunicados.

15.2. Os veiculos devem ser recolhidos em local apropriado e resguardados de furtos ou roubos, assim como dos
perigos mecénicos e das ameagas climéticas.

15.3. Fica o Departamento Nacional de Transito ou 6rgdo assemelhado de cada unidade da Federacdo, bem como
o Departamento de Policia Rodoviéria Federal - DPRF, autorizado a efetuar fiscalizac8o do tré&fego da frotade
veiculos oficiais, devendo comunicar ao respectivo érgao/entidade quaisquer irregularidades que vierem a ser
apuradas.

15.4. A Presidéncia da Republica, a Vice-Presidéncia da Replblica, os Ministérios Militares e o Estado Maior
das Forgas Armadas, expedirdo instrugdes nas respectivas areas, quanto ao uso de veiculos oficiais.

15.5. O Ministérios Fiscalizadores Area de Controle Integrado Mercosul deverdo encaminhar ao Orgéo
Coordenador, paraintercAmbio com outro Estado-Parte, arelagdo de motoristas contendo nome, cargo, matricula
Siape, Cadastro Individual de Contribuintes - CIC, Carteira de |dentidade e arelago de veiculos oficiais a ser
utilizados como tempo: marcaltipo, ano de fabricagdo, placa, n° do chassi e 0 Codigo do RENAVAM, com vistas
aemissdo de credencias para estes veicul os e funcionarios.

16. O Ministério da Administragéo e Reforma do Estado, justificada a necessidade, podera autorizar, em caréter
excepcional, aexisténcia de veiculo de representacdo (Grupo |/C) em outros Estados da Federago.

17. A atua frotade veiculos oficiais poderd manter as caracteristicas de identificag&o definidas na
regulamentagdo anterior.

18. As dlvidas e 0s casos omissos serdo resolvidos pela Secretaria da Administragdo Federal e Reformado
Estado, na qualidade de Orgdo Central do SISG, através do Departamento de Servigos Gerais.

19. Esta Instrugdo Normativa entra em vigor na data de sua publicagdo, revogadas as disposi¢cdes em contrério,

em especial alN/SAF n.° 10, de 05.06.90.
LUIZ CARLOS BRESSER PEREIRA

PDF created with FinePrint pdfFactory trial version http://www.fineprint.com



http://www.fineprint.com

103

(*) Republicacdo dalN n° 9, de 26-8-94, publicadano D.O. de 2-9-94, Sec&o 1, pég. 13263, por ter sido aterada

pelalN n° 6, de 16.6.97. D.O.U. 19/06/97

Anexo |
IPlano Anual de Aquisicgo de Veiculos — PAAV
Servico Publico Federal
_ , ~ |01 |Ministério/Orgao/Entidade 02

Sistema de Servigos Gerais -

SISO

03 |VeiculosaAdquirir |04 |Veiculos a Substituir

mca)rdcelagipo/ Combustivel |Grupo Trimestre Quantidade mgc:gi pol Combustivel |Grupo Trimestre Quantidade
Responsavel Pelas Informagdes Aprovacao (setorial)

05 06
Local: Data_ /| [ Local: Data_ /| [
Assinatura/Carimbo Assinatura/Carimbo

Anexo | - IN 09, de 26/08/94
Instrucoes para Preenchimento

01 - Nome do 6rgéo/entidade proprietario (Ministério, Secretarias da Presidéncia da Republica, Fundagdes e

Autarquias).

02 - Ano daaquisicdo do veiculo.

03 - Indicar: marca/submarca (Ex: GM/Corsa, VW/Gol, FORD/Escort, FIAT/Uno, €tc...), tipo (Ex:

carga/passageiro) modelo (Ex: Basico/Luxo), o combustivel utilizado, o grupo/subgrupo de enquadramento (Ex:

IV/A, IV/B-1, etc...), o trimestre previsto para a aquisi¢éo e o quantitativo de veiculos a serem adquiridos. A

indicacdo da marca/submarca, conforme este item, ndo implica previa escolha, visto atentar contra dispositivo
legal previsto no Estatuto das Licitagdes e Contratos Administrativos.

04 - Indicar: marca/submarca (Ex: GM/Corsa, VW/Gol, FORD/Escort, FIAT/Uno, etc...), tipo (carga/passageiro)

model o (basico/luxo), placa, unidade da federacdo, ano de fabricacdo e o grupo/subgrupo (Ex: IV/A, 1V/B-1,

etc...)

05 - Local, data, assinatura e carimbo do dirigente do érgéo/entidade.

Anexo ||

Ficha Cadastro de Veiculo Oficial

Servico Publico Federal
01 Ministerio/Orgao/Entidade
Sistema de Servigos Gerais - SISG
02 IMarcalTipo/Modelo 03 Cor |04  |AnoFab.
Combultivel
05 Grupo 06 07
Gas. Alc. Die.
08 Zlaca_ 09 |UF 10 |Locdizacao (Municipio) 11  |UF
nterior
p Paa g g 114 |Localizacao (Municipio) 15 |UF
Atual
116 |Chass 17 HP 18 |Codigo RENAVAM
119 |Adquirido de: 20 |Daa
21 |Modalidade de Aquisigio 22 |Valor de Aquisigéo

23

(Observaceo:
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Responsavel Pelas Informagtes

Servidor Cargo

24
Local: Data / [

Assinatura/Carimbo

Anexo Il - IN 09, de 26/08/94
Instrucoes para Preenchimento

01 - Nome do 6rgéo/entidade proprietario (Ministérios, Secretarias da Presidéncia da Republica, Fundagdes e
Autarquias).

02 - Indicar: marca/submarca (Ex: GM/Corsa, VW/Gol, FORD/Escort, FIAT/Uno, €tc...), tipo (Ex:
carga/passageiro) model o (Ex: Basico/Luxo).

03 - Nome da cor predominante.

04 - Ano de Fabricag&o do veiculo.

05 - Indicar grupo/subgrupo de enquadramento (Ex: IV/A, IV/B-1, etc...)
06 - Combustivel utilizado (marcar com X o quadro correspondente).
07 - Numero do registro patrimonial.

08 - Codigo afanumérico da placa anterior, quando houver.

09 - Siglada Unidade da Federac&o de origem do veiculo.

10 - Nome do municipio onde estava localizado o veiculo.

11 - Siglada Unidade da Federacéo.

12 - Cadigo alfanumérico daplaca atual .

13 - Siglada Unidade da Federaco de origem do veiculo.

14 - Nome do Municipio onde esta localizedo o veiculo.

15 - Siglada Unidade da Federacdo onde estalocalizado o veiculo.
16 - Numero do Chassi do Veiculo.

17 - Poténciaem HP.

18 - Codigo do RENAVAM.
Nome da empresa, do 6rgéo ou entidade onde foi adquirido o veiculo.

20 - Dia, més e ano de aquisi¢éo.
21 - Modalidade da aquisicdo: compra, cessdo, doagdo, etc.
22 - Valor de aquisi¢éo.

23 - Esclarecimentos, se necessario.
24 - Nome por extenso do responsavel pelo preenchimento, cargo, local, data, assinatura e carimbo.
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Anexo |11

'Mapa de Controle Anual de Veiculo Oficial

Servico Publico
Federal
01 |Ministerio/Orgao/Entidade 02 |Ano

Sistema de Servicos
Gerais - SISG

ANo

Cor 05 Fab.

03 |MarcalTipo/Modelo ‘04

Combustivel

06 |Grupo o7

08 Patrimonio
Gas. Alc. Die

09 | Placa Anterior 10/UF |11 |Localizacao (Municipio) 112 |UF

13|Placa Atual 14|UF [15  |Localizacao (Municipio) |16 |UF

17 Chass 18|HP 19|Codigo RENAVAM

Media

por KM
rodado

(R%)

kM em [Valor da Despesa

rodados
por
litro

Consumo de
Combustivel
por Litro

Total

KM
Rodados (R% )

no Més

Mes (20 21 22 26

Manuntencao

23 Conservagao

Combustivel |24 25

Reparos

Jan

‘Fev

‘Mar

‘Abr

Mai

‘Jul

‘Ago

Set

‘Out

|
|
|
|
|
‘Jun |
|
|
|
|
|

‘Nov

Dez |

Total |28 29, 30| 31|

OBSERVACAOQO:

22 - Quilémetros rodados por litro de combustivel, no més (20/21)

26 - Quantiatotal gasta com combustivel, manutengéo/conservacao e reparos, N0 més (23+24+
33|29

27 - Vaor médio gasto em Real por quilometro rodado, no més (26/20)

30 - Quilémetros rodados por litro, no ano (28/29)

32 - Vaor médio gasto em Real por quilometro rodado, no més (31/28)

Responsavel pela Informagdes
34 [Nome por Extenso Cargo
Local Data / / Assinatura/Carimbo
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Anexo Il - IN 09, de 26/08/94

Instrucoes para Preenchimento

01 - Nome do 6rgéo/entidade proprietario (Ministérios, Secretarias da Presidéncia da Republica, Fundagdes e
Autarquias).

02 - Ano darealizac&o do controle.

03 - Indicar: marca/submarca (Ex: GM/Corsa, VW/Gol, FORD/Escort, FIAT/Uno, €tc...), tipo (Ex:
carga/passageiro) model o (Ex: Basico/Luxo).

04 - Nome da cor predominante.

05 - Ano de fabricacdo do veiculo.

06 - Indicar o grupo/subgrupo de enquadramento (Ex: IV/A, IV/B-1, etc...).
07 - Combustivel utilizado (marcar "X" o quadro correspondente).

08 - Numero de registro patrimonial do veiculo.

09 - Cbdigo afanumérico da placa anterior, quando houver.

10 - Sigla da Unidade da Federagdo, quando houver.

11 - Nome do municipio onde estava localizado o veiculo, quando houver.
12 - Siglada Unidade da Federag&o, quando houver.

13 Codigo afanumérico da placa atual.

14 - Siglada Unidade da Federacdo onde estalocalizado o veiculo.

15 - Nome do Municipio onde esta localizedo o veiculo.

16 - Siglada Unidade da Federacdo onde estalocalizado o veiculo.

17 - Numero do Chass do Veiculo.

18 - Poténciaem HP.

19 - Codigo do RENAVAM.

20 - Numero de quildmetros rodados ho més.

21 - Quantidade de litros de combustivel e dleo lubrificante consumidos ho més.
22 - Videitem 33, anverso.

23 - Quantia gasta com combustivel no més.

24 - Quantia gasta com manutengéo/conservagcao no més.

25 - Quantia gasta com reparos no més.

26 - Vide item 33, anverso.

27 - Videitem 33, anverso.

28 - Somatério dos quildmetros rodados no ano.
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29 - Somatério dos litros de combustivel gastos no ano.

30 - Videitem 33, anverso.

31 - Somatdrio da quantia gasta com combustivel, manuteng&o/conservagdo e reparos no ano.
32 - Videitem 33, anverso.

33 - Conforme indicado.

34 - Nome por extenso do responsavel pelas informagOes, cargo, local, data, assinatura e carimbo.

Anexo |V
Termo de Vistorial
Servico Publico Federal
01
Sistema de Servigos Gerais — SISG
Combustivel
02 Marca/Submarca 03 04 |[Chassi
Gas. Alc. Die.
05  |Motor 06 |Cor 07 |Placa 08 |Ano/Fab
09  |Tempo deUso 110 |Quilometragem 111 |Valor daAquisico
12 |Vistoria
| B R I F | B R I F | B R I F
1 Motor BracoNS de Marcador de
Direcéo Oleo
. ~ . Marcador de
2 Alimentacéo 9 Freios Temperatura
Tanque de :
Combustivel Estacionamento Hodometro
Bomba de 14 Estofado/
Gasolina Marcha Forracio
Carburador 10 Rodas B?‘”OO?
Dianteiros
: Bancos
Injetores Aros Traseiros
Bomba Tetoe
Injetora Preus Laterais
Injecao
Eletronica Estepe Tapetes
3 - .
Arrefecimento 11 Ignicéo 15 Vidros
‘Sistemaaégua| |Chave ‘ ‘ ‘ ‘ |Diantei ros ‘ ‘ | |
‘Sistemaaar | |Ve|as ‘ ‘ ‘ ‘ |Traseiros ‘ ‘ | |
Tubose . )
Mangueiras Bobina Laterais
N o Espelhos
4 Exaustdo Distribuidor Refrovisores
Tubose 12 Equip. .
Silenciosos Elétrico 16 Lataria
. Dinamo/
5 Transmisséo Alterador Portas
Caixas de .
Mudancas Bateria Para- lamas
Arvore de Motor de Para-
transmissao Partida choques
‘Diferencial | |Fiacao ‘ ‘ ‘ ‘ |Capuz ‘ ‘ | |
‘6 Embreagem | |Regulador ‘ ‘ ‘ ‘ |Teto ‘ ‘ | |
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17
7 Suspensao Lanternas Ferramentas
Eixo dianteiro | | ‘ ‘ |Far()is ‘ ‘ ‘ ‘ |18 Extintor ‘ ‘ | |
Eixo Traseiro Buzina 19
Triangulo
Molas Sinaleirade 20 Conto de
Diregéo Seguranca
Amortecedores L|r_npador Para- 21 Para- Sol
Brisa
8 Direcé 13 22 Pintura
€620 Instrumentos
Volante Velocimetro 23 Equip. de
Seguranca
Caixade Marcador de
Diregéo Combustivel

24 |Outras Informagdes:

|Convencao: (B) - Bom (R) - Regular (1) — Imprestavel (F) - Faltando

Estado Geral
13
Ocioso__ Recuperavel _ Antiecondmico__ Irrecuperdvel

14 |Tem Condig&o De Locomog&o? Sim__ N&o __

Responsavel pela Vistoria

15
Loca Data / / Assinatura/Carimbo
Dirigente:

16
Loca Data / / Assinatura/Carimbo

Anexo IV - IN 09, de 26/08/94
Instrucoes para Preenchimento

01 - Nome do 6rgéo/entidade proprietario (Ministérios, Secretarias da Presidéncia da Republica, Fundagdes e
Autarquias).

02 - Indicar: marca/submarca (Ex: GM/Corsa, VW/Gol, FORD/Escort, FIAT/Uno, etc...).
03 - Combustivel utilizado.

04 - Numero do Chassi do veiculo.

05 - Numero do motor.

06 - Nome da cor predominante.

07 - Cadigo afanumérico daplaca.

08 - Ano de fabricacdo do veiculo.

09 - Tempo de uso, em anos, meses e dias.

10 - Numero de quilémetros rodados no hodémetro, ao iniciar-se avistoria.

11 - Vaor de aquisi¢éo do veiculo.

12 - Assinalar com " X" o retangulo correspondente ao estado de conservacéo dos componentes do veiculo,
segundo convencdes estabel ecidas.

13 - Assinalar com " X" o retangulo correspondente ao estado do veiculo.
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14 - Assinalar com " X" o reténgulo correspondente se o veiculo tem ou ndo condic¢Bes propria de locomogao.

15 - Local, data, assinatura e carimbo de quem realizou a vistoria.

16 - Local, data, assinatura e carimbo do dirigente do 6rgao/entidade.

AnexoV
Termo de Cessio/Doag&o 101 |N° Processo/Ano
Servico Publico Federal 02 ‘ Cedente 03Cessionario 04 ;I;éarmo
Sistema de Servigos Gerais- Termo
SISG 05 |Doador 06 |Doadpr 07 s
08 |Placa ‘09 ‘UF 10 Grupo‘ll ‘ﬂ;f,i’,loddo 12|Chassi 13[HP ‘14 ‘Cor 15 |Combustivel |16 |Ano/Fab
Item Estado Ocioso_ Recuperével Codigo
L . .
17|Valor de Aquisicdo |18 _ . ) 19 RENAVAM 20 |Patrimonio n
Antieconomico__ Irrecuperavel
08 [Placa ‘09 |UF 10 Grupo‘ll %gocli/ﬂoddo 12|Chassi 13|HP ‘14 ‘Cor 15 |Combustivel |16 Ano/Fab
Item Estado Ocioso_ Recuperavel Codigo
L . .
17|Valor de Aquisicdo |18 . ' , 19 RENAVAM 20 |Patrimonio n
Antieconomico__ Irrecuperavel
08/Placa (09 |UF  [10(Grupo 11 3 112 Chassi [13|HP [14|Cor |15 Combusivel |16 |AnoFed
Item Estado Ocioso_ Recuperavel Codigo
L . .
17|Valor de Aquisicdo |18 . ' , 19 RENAVAM 20 |Patrimonio n
Antieconomico_ Irrecuperavel
08/Placa (09 |UF  [10(Grupo 11 3 112|Chassi [13|HP [14|Cor |15 Combusivel |16 |AnoFed
Item Estado Ocioso_ Recuperavel Codigo
1903 1 i 0
17|Valor de Aquisicdo |18 . ' , 19 RENAVAM 20 |Patrimonio n
Antieconomico_ Irrecuperavel
08Placa (09 |UF  |10(Grupo 11 %% 112 |Chassi [13|HP [14|Cor |15/ combusivel |16 |AnFed
Item Estado Ocioso_ Recuperavel Codigo
1903 1 i 0
17|Valor de Aquisicdo |18 . ’ 19 RENAVAM 20 |Patrimonio n
Anteconomico_ Irrecuperavel
Cedente/Doador Cessionério (a)/Donatario(a)
21 22
Loca Data /| [ Locd Data / [/

Assinatura/Carimbo

Assinatura/Carimbo

Anexo V - IN 09, de 26/08/94
Instrugdes para Preenchimento

01 - Numero e ano do processo gue originou a cessao/doagao.

02 - Nome do 6rgéo/entidade cedente do(s) veiculo(s).

03 - Nome do 6rgéo/entidade recebedor do(s) veiculo(s).

04 - Numero do controle do termo de cessdo.

05 - Nome do 6rg&o doador.

06 - Nome do 6rg&o recebedor.
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07 - Numero do termo de doagéo.

08 - Codigo alfanumérico da placa.

09 - Sigla da unidade da federagéo.

10 - Indicar o grupo/subgrupo de enquadramento (Ex: IV/A, IV/B-1, etc...).

11 - Indicar: marca/submarca (Ex: GM/Corsa, VW/Gol, FORD/Escort, FIAT/Uno, €tc...), tipo (EX:

carga/passageiro) model o (Ex: Basico/Luxo).

12 - Numero do Chassi

13 - Poténciaem HP.

14 - Cor predominante.

15 - Combustivel utilizado.

16 - Ano de fabricagéo do veiculo.

17 - Vaor de aquisi¢éo.

18 - Assinalar com " X" o reténgulo correspondente a classificacdo do veiculo.

19 - Numero do cédigo do RENAVAM.

20 - Numero do patriménio.

21 - Local, data, assinatura e carimbo do dirigente do érgéo/entidade cedente/doador.

22 - Local, data, assinatura e carimbo do dirigente do érgéo/entidade recebedor.
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Anexo VI
Quadro Demonstrativo de Veiculos Alienados
Servico Publico Federa
M odalidade Concorrencia_Convite
. . 01 |Ministerio/Orgao/Entidade 02
Sistema de Servicos 9 Leilao Permuta
Gerais-SISG - -
03 |Placa (04 |UF |05 |Grupo (06 %gocli/ﬂoddo 07 [Chass |08 |HP |09 |Cor |10 |Combustivel |11 |Ano/Fab
Item
n°do 0 Dotrt A
12 Processo/Ano 13 [Valor de Venda 14 |n° Patrimbnio |15 [Arrematante 16 |CPF
03 |Placa (04 |[UF |05 |Grupo (06 %;a):)(;al\jlodelo 07 |Chassi |08 |HP |09 |Cor |10 [Combustivel |11 |Ano/Fab
Item n° do n°do
12 13 |Valor daVenda 14 A 15 |Arrematante 16 |Ano/Fab
Processo/Ano Patrimonio
03 |Placa (04 |UF |05 |Grupo (06 %gocli/ﬂoddo 07 [Chass |08 |HP |09 |Cor |10 |Combusivel |11 |Ano/Feb
Item n°do n°do
12 Processo/Ano 13 [Vaor daVenda 14 Patrimanio 15 |Arrematante 16 |Ano/Fab
Responsavel Pelas Informagtes
17
Loca Data / [/ Assinatura/Carimbo
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Anexo VI - IN 09, de 26/08/94
InstrucBes para Preenchimento

01 - Nome do 6rgéo/entidade proprietério (Ministérios, Secretarias da Presidéncia da Republica, Fundactes e
Autarquias).

02 - Marcar com " X" o reténgulo correspondente a modalidade da alienacéo.
03 - Codigo afanumérico da placa.

04 - Unidade da Federac&o.

05 - Indicar grupo/subgrupo de enquadramento (Ex: IV/A, IV/B-1, etc...).

06 - Indicar: marca/submarca (Ex: GM/Corsa, VW/Gol, FORD/Escort, FIAT/Uno, €tc...), tipo (Ex:
carga/passageiro) model o (Ex: Basico/Luxo).

07 - Numero do Chassi.

08 - Poténciaem HP.

09 - Cor predominante.

10 - Combustivel utilizado.

11 - Ano de fabricagéo do veiculo.

12 - Numero e ano da constitui¢cdo do processo.

13- Valor daVenda

14 - Numero do registro patrimonial.

15 - Nome do arrematante.

16 - Numero do CPF do arrematante.

17 - Local, data, assinatura e carimbo do responsével pelas informacoes.
Anexo VII

Especificagbes

1 - Siglado Orgao/Entidade
Letrastipo helvéticamedia, caixa alta, com 90mm de altura na cor preta

2 - As Expressdes

2.1 - "Governo Federal" e "Poder Executivo"

Letras tipo helvéticanormal, caixa ata, com 53mm de atura na cor preta.

2.2 - "Uso Exclusivo em Servigo"

Letratipo helvéticanormal, caixa ata, com 34mm de atura na cor amarelo ouro ou similar, incita em tarja preta
de 660mm de comprimento e 54 de largura

3 - Exemplo
Vide exemplo no D.O.U. 19/06/97

4 - Pinturaou Pléastico Adesivo
Vide exemplo no D.O.U. 19/06/97

(*) Republicagdo daIN n° 9, de 26-8-94, publicadano D.O. de 2-9-94, Se¢do 1, pag. 13263, por ter sido alteradapelalN n° 6, de 16 -6-97.
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