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Trés exemplos de mudancas na gestéo
de suprimentos na Administracao Publica
Federal: UFSM, GHC e 4° RCC

Pesquisa ENAP*

Introducéo

O presente estudo* foi realizado visando proporcionar melhor conhecimento
de algumas mudancas que est&o ocorrendo nagestéo de suprimentos no ambito da
administrac@o publica. Trata-se dadescricéo eandlisedetrésiniciativas, emingtitui-
¢Oes especificas, premiadas em edi¢oes do Concurso de | novagdes na Gestéo Publica
Federd — Prémio Helio Beltrdo. Essasiniciativasreferem-se a “ Sistemaintegrado
deadministracdo demateriais’, daUniversidade Federd de SantaMaria(UFSM),
“Racionalizacéo do amoxarifado”, do 4° Regimento de Carros de Combate (4°RCC),
do Comando Militar do Sul e* PoliticadeMateriais’, do Grupo Hospitalar Concei¢éo
(GHC), do Rio Grande do Sul. Astrés experiénciasforam vencedoras do concurso
entre 1996 e 1999.

Inicialmente, sera apresentado um diagnostico dasituagdo anterior a
implantacéo damudanca, afim de visualizar os principai s problemas encontrados na
gestéo de suprimentos. Em seguida, seréo descritos os principais objetivos a serem
alcancgados e as rotinas implementadas para este fim. Nos comentériosfinais, seréo
indicados aspectosrelevantesidentificados naanalise das experiéncias. Asanalises
tém como base a literatura especializada sobre o temae o relatorio das experiéncias
apresentadas para 0 concurso.

A crescente preocupacao com o uso eficiente dos recursos publicos tem
resultado, no &mbito do governo federal, eminiciativas voltadas para o controle das
despesas com compras e contratagdes. Embora essas despesas representem uma
parcela menor no orgamento rel ativamente as despesas com pessoal, 0 bom
gerenciamento dos recursos aplicados em custeio constitui umaalternativa comple-
mentar para o aumento daeficiéncianautilizagdo dos gastos publicos e para
melhorar 0 desempenho das organizagdes governamentais.

" A equipe da Pesquisa ENAP, da Diretoria de Informagio e Conhecimento em Gest&o, é composta por:
Marianne Nassuno, gerente; André Luiz Lara Resende Saraiva; Gustavo Amorim Coutinho; Marizaura
Reis de Souza, assessores de pesquisa e Frederico Augusto G. Araljo, estagiario.

Contato: pesguisa@enap.gov.br

3



Verifica-se, de um lado, um processo de revisao dalegislacéo e das nor-
mas, visando a simplificac&o de procedimentos, padronizac&o e racionalizagao
dasrotinas, eintroducéo de controles de custo gerenciais, conduzido pelaadmi-
nistracdo federal .2 De outro lado, constata-se aproliferacdo de diversasinicia-
tivas em institui ¢des publicas especificas no sentido de aprimorar 0s processos
rel acionados agestéo de suprimentos, com aincorporagao de modernasferramentas
de administragao, criando condi¢des paraque o0 gerenciamento dessesitens seja
feito de forma profissional.

Este estudo descreve e anadlisaasiniciativas, visando municiar o gestor
publico com exempl os concretos da utilizagdo de ferramentas gerenciai s que per-
mitam fazer umaadministragcéo de materiais adequada. O setor de suprimentos néo
deve selimitar atrabalhos rotineiros e repetitivos. E necessério o aperfeicoamento
e abusca constante por boas préticas, afim de maximizar aeficiénciaeaeficacia
dotrabalho.

A concepcgdo da experiéncia
UFSM

A concepcdo daidéiademelhoriaparaaéreapartiu do atua diretor do
Almoxarifado que, ao ser convidado, em razéo da suaexperiénciacomo programador,
para desenvolver softwar es que auxiliassem namodernizagéo do setor, constatou
gue ndo so o softwar e necessitava ser melhorado, mastambém todo o sistemade
material em funcionamento que estava ultrapassado e obsoleto. A partir dai surgiua
idéade queo novo sistemaaser implantado deveriacomportar umareestruturagcéo
geral, que exercesse 0 controle de suprimento, desde a elaboragédo dos procedi-
mentos de requisi¢ao e agquisicao de material até a suabaixaem razéo do consumo.
Teriague exercer também o controle das disponibilidades orcamentarias, dos
procedimentos de recebimento, de conservagao e estocagem. O projeto teveinicio
emjaneiro de 1994.

GHC

A idéadeimplantar inovages surgiu em razéo do compromisso assumido
pelo GHC de honrar os principios preconizados pel o Sistema Unico de Saride
(SUS) ede oferecer atencéo integral asalde dapopulagéo do Estado do Rio Grande
do Sul, exigindo paraisso o desenvol vimento de agbes paraassegurar o atendi-
mento da gigantesca demanda gque aporta asinstituicdes hospitalares. Além disso, a
constatacao de que 0s gastos mensai s com suprimentos representavam o segundo
maior item de despesas no atendimento ao paciente, levou aentidade abuscadenova
politicade materiais paradiminuir os custos. O projeto teve inicio em maio de 1997.
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4°RCC

No 4° RCC, aidéiando surgiu derepente. A necessidade de mudancasse
fazia presente desde a constatagéo de que 0s gastos excessivos com suprimentos
tinham como uma das origens os desperdicios existentes. A partir dai, sentiu-sea
necessi dade de conscientizacdo dos servidores paraaexatanocao daimportanciada
reducéo dos custos no dia-a-diadaunidade militar. O projeto teveinicio emjaneiro
de 1996.

A revisao do processo de trabal ho, necessaria paraaimplantagcdo de um
software, o controle de um item importante de despesa dainstitui¢cdo, e anecessi-
dade dereduzir desperdiciosforam apontados nos rel atos das experiéncias analisadas
como sendo osfatores que catalizaram o processo de mudanca.

Situacgdo anterior a mudanca
Oslevantamentos efetuados pel asinstitui ¢bes para deteccdo das causas do

mau funcionamento dos setores responsavei s por suprimentos revelaram o diagnos-
tico demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1: Diagnostico das causas e efeitos nasinstituicdes pesquisadas

Causas Efeitos UFSM| GHC| 4¢ RCC
01 Fragilidade nos controles: Demonstragdes financeiras ndo X X X
de entrada; de conservacéo fidedignas, saldosirreais e compras
de estoque; e de saida. além ou aguém do necessario.
02 Existénciade amoxarifados Sucateamento do Almoxarifado X b4 X
clandestinos. Central; Almoxarifado Central
transformado em mero depdésito
de materiais baratos, materiais
sem controle deinventéario e
registro contabil; e compras
desnecessarias.
03 Inexisténcia de manuais de Improvisacao de procedimentos X X X
procedimentos contendo os por parte dos encarregados e
critérios de recebimento, guarda | usuérios; eindefinicdo de
edistribuicdo dos materiais. responsabilidade.
04} Setores executores e Sressdos profissionais que X X X
controladores das aquisicoes atuavam na area e mau
sobrecarregados de servicos. atendimento ao usuério.




Continuacao...

Causas Efeitos UFSM| GHC|4°® RCC
05 Sistema computadorizado Perda de tempo em consulta ao X X X
muito lento. sistema; e atendimento lento
ao usuario.
06 Descricdo insuficiente da Aquisicdes que ndo atendiam as X X
especificacdo dos materiais necessidades do usuario.
nas requisigoes.
07| Falta de registro dos bens Demonstragdes contdbeis ndo X b4 X
estocados nos almoxarifados fidedignas.
clandestinos.
08 Layout do Almoxarifado ndo Demoranalocalizacéo do bem e X X X
compativel com as atividades perdade tempo do usuério.
ali desenvolvidas.
09 Fragmentac&o excessiva do Compras fragmentadas; e X X X
mesmo material nasrequisicdes. | impossibilidade de plangjamento
das aquisigoes.
10 Descentralizag@o desordenada | Recebimento dos materiaisem X
do recebimento dos materiais desacordo com as suas
permanentes. especificagdes.
11| Falta de control e sobre os Inventarios patrimoniaise X
materiais permanentes em registros contébeisinconsistentes
disponibilidade. e sem suporte fisico.
12 Falta de baixa da carga Inventériosinconsi stentes. X
patrimonial dosbens
permanentes inexistentes.
13 Falta de controle sobre as saidas | Desaparecimento de bens. X
dos materiais encaminhados para
conserto foradainstituigéo.
14 Faltade dimensionamento das Desperdicio de materiaise X X X
reais necessidades de cada gastos excessivos.
Usu&rio.
15 Falta de referencial de pregos. Compras superfaturadas. X X
16 Burocracia exagerada da Demorano atendimento X X
administracéo. ao usuario.
17| Sistema computadorizado Relat6rios de controle incorretos. X X

inadequado.




Continuacao...

Causas Efeitos UFSM| GHC|4° RCC

18 Longa distancia entre a Comunicacdo deficiente. X
Divisdo de Patrimonio e
o Almoxarifado Central.

19 Dificuldade deinter- Auto-estimados servidores X
relacionamento entreadirecdo | afetada
e os servidores.

20 Faltadeincentivos para Desanimo dos servidores. b4 X
os servidores.

Conformeindicado no Quadro 1, asituacéo das areas de suprimentos nas
organi zages publicas anali sadas apresentava problemas com diversas causas e vari-
adosefeitos. As causas diziam respeito a control es deficientes, inadequagéo do
espaco fisico, deficiéncias no processo de compras e nos sistemas e questOes rela-
cionadas a organizacdo do trabal ho e rel acionamento. Essas causas tinham como
efeitos a existéncia de dados ndo confiavel's, arealizagcdo de compras desneces-
sarias e ndo plang adas, 0 atendimento deficiente dos usuarios, aperdade tempo, o
desperdicio de materiais e 0 desaparecimento de bens, entre outros. Relatos extrai-
dos dos proj etos analisadosilustram com maiores detal hes esta situagéo.

NaUFSM, por exemplo, cada centro de ensino, por ser gestor dos seus
propriosrecursos e ndo confiar no Almoxarifado Central, passou acomprar o que
gueriae quando queria. Nao haviaum plangjamento geral. Cadaum agiacomo se
ndo fizesse parte de um todo. Essa condutafez com que cada um desses 6rgéos
passasse a desenvolver, ao mesmo tempo, de forma deficiente, procedimentos para
adquirir e guardar os suprimentos necessarios ao seu consumo. Assim, ao invésde
ver solucionadaa probleméticado Almoxarifado Central, aUFSM teve, com o pas-
sar do tempo, seus problemas multiplicados na proporcéo da quanti dade dos centros
de ensino existentes, em face da auséncia de sistemas de control e paratodos os
procedi mentos praticados.

Outro problemagrave eram os chamados*® estoques de armario”, prética
utilizada pel os usuarios para contornar afaltade materiaisno Almoxarifado Central.
Paratal conduta, trésfatores eram determinantes:

1) “jaque quase nuncatem, quando tiver em estoque vamos pedir 0 maximo
possivel (...)";

2) “jaqueo Almoxarifado diminui as quantidades solicitadas, vamos pedir a
maisparavir o suficiente(...)";

3) “jaque o Almoxarifado demoratanto aentregar um pedido, vamos pedir
apenas umaou duasvezes por ano, paragarantir o suprimento no periodo(...)" .



Em consequiéncia, o Almoxarifado Central encontrava-se completamente
sucateado, possuindo em estoque (dez/94), apenas R$ 6.237,25 em materiais, dos
guais mais de 50% néo tinham sequer previsao de uso nem condigdes de aproveita-
mento, devido ao longo tempo estocados. Enquanto isso, os chamados “ estoques de
armario” eram, namaioriadasvezes, superiores ao estoque do Almoxarifado Central.
Constantemente o Almoxarifado Central recebiatambém devolugdes de produtos
sem qualquer condi¢éo de utilizagéo, em razéo do longo tempo esquecidos nos
armarios ou nos cantos das reparticoes.

No GHC, o quadro néo se apresentou diferente, principal mente, com rela
¢ado apraticados chamados* estoquesdearmario”, provocadapelainexisténciade
critérios de distribuicéo e real diagnodstico das necessidades de consumo de materi-
aisde cada setor que compde aestruturado hospital.

No 4° RCC, ficou comprovado que o desperdicio eraprovocado principal -
mente pel o excesso de pedidos incorretos de materiais, refletindo nas aguisicoes
também incorretas e 0 excesso de pedido do mesmo material gerando tambéem os
“estoques de armarios’. Havia claramente umadeficiénciados controles existentes.

Pel os problemas revel ados nas éreas de suprimentos anali sadas, constata-
seque, em todas el as, haviaumaurgente necessidade de mudancas. A faltadeuma
politicade materiai s adequada estava conduzindo n&o sO os setores envolvidos, mas
todas asinstitui goes ao desperdicio exagerado do dinheiro do contribuinte, aperda
daqualidade dos servigos prestados e, em Ultimaanalise, ao descumprimento de
suas missdes perante a sociedade.

Essas deficiéncias sempre constatadas e ndo corrigidas terminavam por
provocar ainsatisfacdo tanto dos usuérios como dos responsaveis pelo Setor de
Suprimento. Os primeiros, porque ndo tinham atendi das suas demandas de materiaise
ficavam impossibilitados de realizarem suas tarefas e 0s Ultimos porgque sentiam-se
discriminados por ndo conseguirem desempenhar suas fungdes de forma satisfa-
toria, cumprindo amissao estabel ecida parao setor. Pior aindaeraconstatar, no dia-
adia, afaltade atencéo dispensada pel os superiores a solugdo dos problemas. A
ausénciadeincentivos somadaafaltade plang amento e aos demai s obstacul os
existentes nesses setores |evavam osindividuos ao desénimo, tornando o cumpri-
mento de suas obrigacdes umatarefa sempre mais dificil.

Objetivos propostos

Aposidentificadas as causas e respectivos ef eitos, asinstituicdes passaram
aetapa de definicdo dos objetivos . No Quadro 2, estédo demonstradas as principais
metas a serem atingidas apds aimplementacdo das medidas reordenadoras propos-
tas por cada entidade pesquisada.



Quadro 2: Definigéo dosobjetivos

Objetivos propostos UFSM|GHC |42 RCC
Agilidade e transparéncia na administragdo dos materiais. X X X
Descentralizag&o na obtencdo das informagoes. X X
Melhorianaqualidade das rotinas administrativas. b4 b4 X
Envolvimento dos usuérios no plangjamento, control e e execucdo X X X
dos gastos com materiais.

Retomada daimagem do Almoxarifado Central como 6rgao X X X
supridor e executor das necessidades dos usuarios.

L egalizacéo dos amoxarifados setoriais. b4 X
Reducé&o dos gastos com materiais. b4 X
Diminuigéo dos custos. X X X
Racionalizagbes das aguisi goes. X X
Reducéo dos estoques. X
Controle dos pregos de aquisi¢goes. b4 X
Estabel ecimento de padrbes de consumo por patol ogia. X
Reducéo dos custos operacionais. X
Consumo de materiais na exata dimensdo das necessidades X b4 X
de cada reparticdo ou subunidade.

Aumento do controle do material pelos préprios usuarios. X X X
Eliminac&o dos estoques desnecessérios nas reparticoes, X X X
secOes e subunidades.

Mudanca do comportamento dos usudrios paraanova b4 b4 X
mentalidade de combate ao desperdicio.

Diminuicéo dos pedidosrotineiros de materiais. b4 X
Diminuicéo dos pedidos de materiais em excesso. b4 b4 X
Descentralizagdo das medidas administrativas, permitindo X
a cada se¢do e subunidade a geréncia da rotina de suas

proprias atividades.

Adgilidade por parte dosintegrantes do Almoxarifado no X X X
expediente evitando perda de tempo para a entrega do

material derotina

Maior eficiénciaoperaciona do Almoxarifado. b4 b4 X

Pelo Quadro 2 verifica-se que os proj etos analisados tinham objetivos
bastante ampl os que envolviam:

1) maior eficiéncianos processos de trabal ho (agilidade naadministragéo
dos materiais, melhorianaqualidade das rotinas administrativas);

2) reducéo dos gastos com compras e dos custos,



3) descentralizagao e responsabilizacdo dos usuarios no processo de com-
pras e controle de suprimentos; e
4) controle e padronizagdo do consumo.

A implementacédo da mudanca

Definidos os objetivos, cada entidade deu inicio aidentificagéo e estabele-
cimento dametodologia, das estratégias e ferramentas a serem utilizadas e, princi-
pal mente, a determinacdo dos procedi mentos necessarios paraaimplementacéo das
modificagdes que se faziam necessérias.®

UFSM

A UFSM, por meio daandlise de Organizacdo e Métodos (O& M),* definiu
novas rotinas operacionais de tramites de materiai s para agilizacéo dos servicos
prestados pelo Almoxarifado Central.

Por meio das M odernas Tecnicas de Administracdo de Materiais(MRP) e
MRP1I,>foi desenvolvido o “L evantamento das Necessidades em Material de Con-
sumo”, sistema que envolve os usuarios e gestores na defini¢céo de necessidades de
estoques e acompanhamento daexecucdo pelo Almoxarifado Central.

Foi implantadatambém ametodologiado “ Caderno Resposta’, em quea
responsabilidade pelael aboracdo do levantamento das necessi dades e 0 conseqliente
plangjamento anual das aquisi¢desde material éatribuidaao usuario, que devera
informar os produtos e as quantidades previstas para o seu consumo.

A principal agéo pararacionalizar o sistemafoi aimplantacdo deum
softwar e para o controle dos estogues que:

* registratodos o processos de licitacdo, de dispensae deinexigibilidade,
identificando-os pel o nimero, pelo objeto, peladata, pelas requisicdes de comprae
pelotipo delicitagéo;

* possui meios de acompanhamento de todo o processo: abertura, julga:
mento, habilitacdo, registro dapropostacomercial, emisséo do mapacomparativo
de pregos, anulacéo, adjudicagéo e homol ogacéo, i nterposi ¢ao de recursos,
contratacéo e emissao do empenho;

* permite consultas afornecedores de determinado produto, alicitagbes
em que um fornecedor participou e afornecedores que participaram/venceram
licitacbes em um periodo;

* permite registro das solicitagbes de compras, das contratagdes de materiais
€ Servicos, e emissao de relatorios;

* permite consulta a solicitacdo, informando em que fase do processo de
licitag&o ou dispensaela se encontra;
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* permite control e de cumprimento de prazos de entrega de bens e/ou ser-
Vigos, com base nos empenhos e de acordo com os contratos,

* estaintegrado com aexecucao orcamentéria paraageracao automatica
das notas de empenho;

* registrano Cadastro de Fornecedores ainabilitagdo por suspenso ou
rescisdo do contrato; e

* permite ageracao de informagdes de prestacdes de contas para os Tribu-
naisde Contas (TCs) eo Tribunal de ContasdaUni&o (TCU) — lel ne9755/98.

Pode-se perceber que aUniversidade Federal de SantaMariaimplantou um
sistema com rotinas de atividades e procedimentos que se adaptara facilmente as
instituices publicas de formageral, visto que suas aquisi¢des sdo compativeis com
amaioriadelas. O softwareimplantado executa e controlatodos os procedimentos
desde aemissao dasrequisi¢iesfeitas on-line até abaixafina do material em razéo
do consumo.Os procedimentos desenvol vidos com o softwar e podem ser facilmente
adaptados aoutrasinstitui gdes publicas que ndo tenham especificidades nagestéo
de materiais em razéo dos servigos que prestam.

GHC

O GHC direcionou os esfor¢os basi camente para o controle de pregos nos
processos licitatorios,® paraareducdo dos estoques, paraadesburocratizacdo das
solicitagOes de materiais e criou padrdes de consumo por area e natureza de servigos.

Para o “controle de precos’ foi adotado 0 sistema que permite comparar 0s
precos prati cados na ultima compra com os da proximacompra, paraaguisicdo dos
produtos damesmanatureza. Foi determinado o percentual de 12% como limitador
dereajuste, permitindo arevogacéo dos precos cotados acimadesse percentual .
A semelhancados model os assistenciai s prati cados nos hospitais e 0 dominio de
mercado damaioriadas empresasfornecedoras de produtos hospital aresfacilitaram
aelaboracdo do sistema de comparacdo de pregos entre algumas i nstitui ¢oes, redu-
zindo e uniformizando os pregos praticados.

Paraoitem “reducdo dos estoques’ foi adotadaamodalidade de“registro
de precos’ — umaferramentado sistemaJust in Time,” que evitao aumento dos
nivels de estoque, considerando que o produto so é requisitado no momento em que
atingir o seu nivel minimo.

Dentre as agOes postas em pratica paraareducdo dos estoquesfoi efetuado
também um levantamento para suspenséo dos contratos de aquisi¢éo de produtos
sem movimento ha mais de seis meses ou com cobertura de até trés meses.

Foi adotada a pratica de redistribui¢do dos estoques excessivos entre as
unidades hospitalares eimplementacéo do sistemade reposi¢éo dos estoques por
meio do “ponto de pedido” 8 definido.

Paraa areade distribuicdo de materiaisfoi adotado o modelo Kanban® e o
Just in Time. A aplicagao destastécnicas paradistribuicdo do material médico
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objetivou regul ar os estoques, desburocratizar as solicitagdes e, principa mente,
criar padrdes de consumo por natureza de servico, reduzindo os desperdicios e 0s
custosoperacionais.

No que serefere ainformatizacéo, o Grupo Hospitalar Concei¢éo precisou
desenvolver um softwar e que oferecesse, além do controle e execugdo dos proce-
dimentos normai's, condic¢des também de controlar aexecucao de rotinas especificas
para o atendimento meédico-hospitalar emitindo on-line aprescricdo médica, o
tratamento a ser desenvolvido por tipo de paciente, a medicacéo e os horérios.
O sistemadesenvolvido colocou em primeiro plano o atendimento agil e correto da
prescricéo medica, visando principa mente a eliminagdo dos erros anteriormente
ocorridos. As prescrigdes médicas on-line facilitaram o atendimento e contribui-
ram paraadiminuic¢ao dos custos e do tempo de atendimento ao paciente.

Outro ponto forte que o sistema of erece € a contabilizag&o do consumo por
centro de custos e por paciente. O resultado destaapuragao contribui como subsidio
paraael aboracao das previsdes orcamentarias e do proprio plangjamento paranovas
aquisigdes e manutencado dos estoques, evitando o fracionamento dadespesas.

4°RCC

O 42 RCC realizou reunides naimplantacdo dasinovagdes, com apartici-
pacdo de grupos de diversas areas para, em conjunto, buscarem a solucéo para
eliminar os problemas de funcionamento do Almoxarifado.

Parareduzir os custos do Almoxarifado foi utilizado o Método de Andisee
Solugéo dos Problemas (MASP), apdsaimplantacdo do programade Qualidade Tota
(QT). Este método sugere que o plangjamento sgjaaplicado deformaciclica E uma
estratégiada Gestéo de Qualidade Total, cujo ciclo éaplicado por partes, deforma
experimental, envolvendo o plang amento, aexecucéo, o controleeaacéo. O seu
acompanhamento € permanente e o resultado um processo organizado de melhorias.

As principais agdes foram:

» mudanca delayout daareado Almoxarifado com montagem debox e
estante de metal, e outros utensilios necessarios, de modo afacilitar avisualizagdo
ealocalizacdo dos materiais requisitados;

» montagem da secdo de fardamento e delimitacéo das areas detransito
internasdo Almoxarifado;

* aguisicao desoftware paramontagem delicitacéo;

* treinamento do pessoal das subunidades por meio daexecugao;

» estabel ecimento de cotas de material paraasunidades; e

» defini¢&o das normas de procedimento operaciona padréo paraosusuarios
do Almoxarifado.

A mudancacomportamental dosresponsaveise usuariosdo sistemade
material foi o ponto forte de todaa sistematicaimplantada, sendo de fundamental
Importancia para o sucesso das metas determinadas.
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O programade treinamento de pessoal desenvolvido pelo 42 RCCincluiu
cursos nas areas de motivacao pessoal, qualidade total, filosofiados“5s’ e outras
especificas e necessarias a continuidade do sistemaimplantado.

Astrésinstituicdes analisadas ndo optaram pela contratacéo de consultoria.
Todaametodologia, estratégias e ferramentas utilizadas foram desenvol vidas pel os
proprios servidores empreendedores dos projetos.

Foram ministrados treinamentos visando a capacitacdo paraaoperaciona
lizag@o dos sistemas nas seguintes éreas:

* motivagao pessoal;

e informética;

 administragdo dematerias;

* Sistemalntegrado de Ensino (SIE);

* licitages e contratos;

e qualidadetotal; e

» filosofiados “ 5s’.

Principais obstaculos

NaUFSM, o principal obstécul o estd sendo superado: aquestdo daconfianca
dosusuarios do Almoxarifado. Com 0 novo sistema, essa confiancavem sendo
alcangada, seja por meio derecursos|iberados, da conscientizagdo dos usuérios ou
das diversas manifestacOes favoraveis recebidas.

A questéo do pessoal foi umadas mais dificeis. Pessoas com mais de 25
anosde servico, em um mesmo local, namesmasala, julgavam-se“donas’ do ambi-
ente. Parasuperar isso, foi necessario que todos participassem do processo, ouvindo
e valorizando as opinides, concordando com algumas e respondendo a outras com
argumentosinquestionaveis. A definic¢éo do tipo de estrutura que poderiagerar
informagdes aproveitavei s paraaadministragdo dainstitui gdo consumiu muito tempo.
A padronizacéo do material de consumo esbarravanos programas“fechados’ que
cadaAlmoxarifado possuiae ninguém queriaabrir méo de suapropriacodificagéo.
Jano caso do material permanente, além daquestéo cultural dos propriosfuncio-
nariosdo setor, esta padronizac&o demorou aser elaborada devido adiscussdesdo
tipo de estruturaaser utilizada. O novo sistemade compras, ao contrério do que se
poderiaimaginar, agradou aos usuarios e enfrentou serias resisténcias dos funciona
riosdaarea, aponto de aPro-Reitoriade Administracéo ter queexigir dealgunso
Seu envolvimento naexecucdo do programa.

No GHC, o obstaculo foi afaltade pessoal para o desenvolvimento do
processo devido ao impedimento de contratagéo (decreto ne 2.983, de marco de
1999). A solucgdo encontradafoi o remanejo de pessoal, considerando areducéo da
necess dade de m&o-de-obra da Farmacia e Enfermagem com aimplantacéo do
sistema Kanban.
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No 4° RCC, o principa obstéculo avencer foi amudancade comportamento
dosintegrantesdaunidade parao “ sentir eagir”, buscando novos nivei s de compe-
téncianaadministracdo de seusrecursos, de suasinstal agdes e atividades quer
operacionais, quer administrativas.

Verifica-se, dentre os obstéacul os citados, a predominanciade aspectos
rel aci onados aos recursos humanos, sejano gque diz respeito ao comportamento dos
funcionarios do Setor de Materiais, sgjanainsuficiénciade profissionais paraa
realizacdo dostrabal hos. Esses obstacul os, que ocorrem com frequiénciaem proces-
sos de mudanca, foram superados pel as institui gdes anal i sadas por meio da promogéo
da participagao dos envolvidos no processo e pelareal ocacdo de pessoal.

Comentarios finais

Orelato das experiénciasdaUFSM, do GHC edo 42 RCC ilustraalguns
aspectos que podem ocorrer no processo de aperfeicoamento de sistemas de gestdo
de suprimentos nas organizagdes publicas.

Os problemas verificados nas areas de suprimentos das i nstitui goes analisa-
das apresentavam diversas causas e variados efeitos. Dentre as causas, destacam-sea
existéncia de controles deficientes, ainadequacdo do espaco fisico e as deficiéncias
NO processo de compras e nos Sistemas. Essas causas tinham como efeitos a existén-
ciadedadosnéo confiavels, arealizagcéo de compras desnecessarias e ndo planejadas,
aineficiénciano atendimento ao usuario e o desperdicio de materiais, entre outros.

A partir desse diagnostico, foram definidos objetivos bastante ampl osparaos
projetos de mudanca dos sistemas, como: aumentar a eficiéncianos processos de
trabalho, reduzir os gastos com compras e 0s custos, aumentar aresponsabilidade dos
usuérios no processo de compras e control e de suprimentos e padronizar o consumo.

No processo de implantagdo damudancga, foram verificadasresisténcias
dosfuncionérios do Setor de Materiais e ainsuficiénciade profissionais paraa
realizacao dostrabal hos. Esses obstacul osforam superados pelasinstitui gbes anali-
sadas por meio da promogao da participacéo dos envol vidos no processo e pela
real ocacéo de pessoal.

Cadainstituicdo implantou rotinas conforme suas necessidades, jaque cada
umatem caracteristicasproprias decorrentes do tipo de servigo publico que prestam.

A UFSM implantou um sistemacom rotinas operacionais paraaagilizacéo do
processo de gestdo de suprimentos, que executa e controlatodos os procedimentos,
desde a emissdo das requisi¢ciesfeitason-line até abaixafinal do material. Tal
sistematem um potencial de se adaptar asingtitui¢des publicas de umaformagerd,
Visto que as suas rotinas s8o compativeis com amaioriadelas.

O GHC direcionou os esfor¢os basi camente para o controle de pregos nos
processos licitatorios, areducédo dos estoques, a desburocratizagéo das solicitagdes
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de materiais e criou padrdes de consumo por area e naturezade servico. Outro ponto
forte que o sistema of erece € a contabilizagdo do consumo por centro de custo e
por paciente.

04 RCC promoveu, sobretudo, umamudancano espago fisico e naorgani-
zacd0 do trabalho, quefoi acompanhadade um esforgo de mudangacomportamental.

Tanto aUFSM quanto o GHC implantaram si stemas computadorizados com
softwar e dos mais avangados, obtendo com isso o control e total das operagOes
internas e também ainterligag&o com outros sistemas externos, parasubsidiar suas
tomadas de decisdes.

O 42 RCC néo utilizou sistema computadorizado paraexecucao e controle
de suprimentos de formaglobalizada, jaque para suaestruturando foi necessario. O
softwar e adquirido foi apenas paraauxiliar namontagem dalicitaco.

Pode-se observar que aintroducéo datecnologiade informagéo naéreade
materiais €, sem sombrade duvida, um ponto de destaque observado nos sistemas
implantados, principalmente, naUFSM e GHC.

Essas duasinstitui goes aproveitam das vantagens dainformatizacdo naarea
de suprimentos que sereferem a* diminuicao dos niveis de estoques e custos, maior
eficiéncia guanto as compras e selecao de fornecedores, maior consisténciae
confiabilidade dasinformagdes, qualidade, rastreabilidade, levantamento dos custos
das néo conformidades e atualizacdo global e simulténeas dasinformactes’ .

Recentemente, as organizagdes publicas vém buscando nainforméticaos
meios paraamel horiados processos de trabalho. O Sistemade Administracéo
Financeira(SIAFI), por exemplo, criou paraaAdministragdo Publica Federal condi-
¢Oes de controle e execucéo financeira e or¢gamentaria dos recursos publicos de um
modo geral, envolvendo uma gamade procedimentos que abrangeinclusive os pro-
cedimentos contabel's, vez que, ao se efetuar um pagamento, processa-se automati-
camente a contabilizag&o, abaixa orgamentaria e outros procedi mentos necessarios
para, ao final, consolidar o Balango Geral daUni&o. Outro macro-sistemaimplantado
naareapublicaé o Sistema I ntegrado de Administragcéo de Recurso Humanos
(SIAPE), que permite aexecucao simultanea dafolha de pagamento de todos os
orgéos daadministragéo diretafederal. Pode-se citar aindao Sistemade Cadastra-
mento Unificado de Fornecedores (SICAF), Sistemalntegrado de Administragéo
Financeirade Estados e Municipios (SIAFEM), Sistema I ntegrado de Dados Orga-
mentarios (SIDOR), Sistemade Informagdes Banco Central (SISBACEN) eoutros
gue tanto tém contribuido paraamelhoriados servigos publicos.

Falta, porém, um direcionamento paraas areas de suprimentos que real -
mente tragamudancas fundamentai s tanto nos métodos utilizados parasolicitar,
adquirir, usar, guardar e controlar os bens de consumo, como também preste infor-
magOes tempestivas, necessarias atomada de deci sdo.

Entretanto, € preciso ter claro que amelhorianagest&o de suprimentos néo
dependeraapenas daimplantagdo dos s stemas computadorizados, este serviraapenas
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como ferramentade execucao. Outras ferramentas se fazem necessérias sob penade
n&o se a cangarem as metas desgjadas, principalmente aquelasqueinfluenciem as
mudancas no comportamento de todos os componentes das organi zagdes e que
possam conduzi-los ao abandono das prati cas anteriormente adotadas.

A implantagéo de um sistema eficaz de gestao de suprimentos ndo pode ser
atribuidaaum setor isoladamente. E tarefa que exige a participacio de todos os
demai's setores da organi zag&o. N&o se obtera sucesso naimplantagdo de um sistema
em gue as deci sdes foram tomadas sem o envolvimento dos usuarios cujas necess -
dadesterdo que ser satisfeitas. Conforme Viana (2000), a estratégia do abastecimento
sempre € acionada pelo usuario, amedida que, como consumidor, ele detonao
processo. !

O conhecimento global dainstituicéo e do processo por meio delevantamentos
das necessidadesindividuais de cada setor, interagindo com osdemais, e adefinicéo
das metas que se desgjaal cancar, proporcionaaidentificacdo das atividadesedos
procedi mentos concatenados e determinados que devem ser executados, seguindo
uma coordenacdo organizadado trabalho. SO apos a superacéo do conhecimento frag-
mentado dainstitui o com apromocao dainteracdo dos seus componenteseda
integracdo das areasfim e meio, € que abrir-se-80 possi bilidades paraumaeficiente
gestéo de todo o processo.

Os trés casos analisados mostram que existem algumas institui¢cdes que
estéo buscando corrigir asfahas e adequar os setores responsavei s por suprimentos.
Espera-se que adescricao das experiéncias, realizada de formasucintaneste rel ato-
rio, possaapoiar outras organi zagdes publicas na superacéo de problemas seme-
lhantes, contribuindo parao aumento daeficiénciano uso dos recursos publicos.
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Notas

1 Esterelatério é umaversdo consolidada e editada pel a equipe da PesquisaENAP
dosrelatorios da pesquisa“ Gestéo de Suprimentos em OrganizagGes Publicas’,
realizadapor AdelinaMendes Borgesde Barrosno ano 2000.

2 Essas acOes estdo sendo realizadas no ambito do Programa Reducéo de Custos.
Este programa compreende agbes voltadas para os procedimentos de comprae
contratacéo de bens e servigos daadministracdo federal. O objetivo é areducéo
de custos, sem prejuizo daqualidade e daadequacdo das compras
governamentais. O programafoi desenvolvido pela Secretariade Logisticae
Tecnologiadalnformagdo, vinculadaao Ministério do Plangjamento, Orgamento
e Gestéo.

3 Foi realizadaumasintese global de todos os sistemasimplantados pelas
Institui gOes — ver anexo.

4 0 & M éumadasfungdes especializadas de administracdo e umadas principais
responsave s pelamodel agem daempresa, envolvendo, primariamente,
institucionalizacdo de umainfra-estruturacompativel com os propositos do
empreendimento. E umaabordagem considerada de visdo holistica por abranger
um enfoque da organi zagdo em seu todo e ndo em suas partes. (Cury, Antonio.
(2000), Organizacao e Métodos: Uma Viséo Holistica. Atlas)

®> O Plangjamento da Necessidade de M ateriais € umaferramentadametodol ogia
de controle de estoques. A grande vantagem de sua aplicacdo € que ele permite
ver deformargpida o impacto de qual quer replanegjamento. Assim pode-se saber
os itens que faltam e tomar medidas corretivas, e 0s estogues em excesso para
cancelar ou reprogramar pedidos, visando manter os estoquesem nivels
razoaveis. (Dias, Marco Aurélio P. (2000), Administracéo de Materiais. Uma
AbordagemLogistica. Atlas)

¢ Sistema de Controle de Pregos nos Processos Licitatorios — a metodologia
consiste na utilizagéo de um programa gque permite acomparagao dos precos
praticados na ltima compra com os precos of ertados nos processos de nova
aquisicdo paraprodutos de mesmanatureza. O ideal seriaadeterminacdo deum
percentual limitador deregjuste, que permitiriaarevogacdo das of ertas por
Pregos excessivos.

" Just in Timeé o processo pelo qual se adquirem materiais naquantidade
necessaria, N0 momento necessario, paraatender as necessi dade do usuério com
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0 minimo de estoques. Suafilosofiaé baseadana eliminacéo de qualquer perdae
desperdicio, por meio damelhoriacontinuada produtividade. (Viana, Jo&o J.
(2000), Administracao de Materiais. Um Enfoque Pratico. S&o Paulo: Atlas,
p.169)

8 Ponto de pedido — aimplantacéo do “ ponto de pedido” exige um estudo prévio

gue envolvetodos ostipos de materiais, em que sdo definidas, acadaum, a
freqUénciade sua utilizagéo, estabel ecendo-se assim, 0 menor nivel de estoque
necessario. Neste ponto, devem ser instituidos mecanismos de “aviso” que
indiquem acompra dos mesmos.

® O Sistema Kanban — técnicajaponesa de gestdo de materiais e de producdo no

10

11

18

momento exato, ambas (gestéo e producéo) controladas por meio visual eou
auditivo. Trata-sedeum sistemade “puxar”, no qual os centrosdetrabalho
sinalizam com um cart&o, por exemplo, que desejam retirar pegas das operagoes
de alimentagdo entre o inicio daprimeiraatividade até a conclusdo daultima, em
umaseérie de atividades. Asprincipaisdiferencas parao sistemaconvencional
sdo: Enfoque do Estoque: 1) Por que € necessario? O giro do estoque éde 70 a
100/ano, 2) O controle évisua e manual e prima pelapontualidade, qualidade e
preco; Enfoque daQualidade: 1) Zero defeito, 2) Qualidade < 100% parao
processo, 3) Eficiéncia, 4) Total Quality Control (TQC) enquanto o convencional,
para 0os mesmos enfoques considera: 1) Quanto € necessario giro de estoque 10
a20/ano, 2) Controle mecanizado, 3) Preco, qualidade e pontualidade; e 1)
Tolera-serefugos, 2) Métodos historicos, 3) Inspetor de qualidade, 4) Qualidade
sem responsabilidade. (Idem, p.170)

MARTIN, Petrénio G., Campos Alt, Paulo R. (2000), Administracéo de Materiais
e Recursos Patrimoniais. S&0 Paulo: Saraiva, p. 37.

VIANA, Jodo J. Administrac&o de Materiais: Um Enfoque Pratico. S&o Paulo:
Atlas, p.35.



Anexo |

Quadro 3: Sintese dos sistemas implantados

Sistemasimplantados UFSM| GHC | 4°RCC
Implantac&o de rotinas operacionais de tramite de materiais. X X X
Implantacdo da sistemética de levantamento das necessidades de X X X
consumo com envolvimento dos usuérios.
Implantacéo da sistematica de plangjamento das aquisi¢des para X X X
evitar o fracionamento das despesas.
Implantagéo do software Sistema Integrado de Administragéo
de Materiais
» Emissdo derelatérios de movimentacéo (entradas, saidas,estornos) X X
» Emissdo de lista de produtos ¢/ 2.400 caracteres c/descri¢éo b4 b4
padré&o dos produtos
» Localizagcdo dos produtos estocados: prédio, ne daprateleira X X
* Facilidade de acesso ao sistema 24h b4 X
* Facilidade de pesquisa X X
» Emissdo, solicitagdo de materiais X X
» Efetua baixa do material quando autorizada a entrega X X
 Geracdo de dados para consulta pel os usuarios X X
* Registratodos os processos delicitaggo, dispensaeinexigibilidade| X X
identificando-os
» Acompanhatodos os procedimentos desde o edital até a entrega X X
doobjeto
 Consultaafornecedores de produtos X X
* Informafases do processo de licitagdo X X
 Controla o cumprimento de prazo de entrega de bens com base X X
nos empenhos
* Integracdo com o sistema de execucdo or¢camentéria gerando X X
0 empenho
* Registrano cadastro de fornecedores as inabilitagdes por b4 b4
SuSpensao ou rescisao
 Controle das solicitages de materiais dentro do mesmo objeto X X
» Gera as informagOes para prestacao de contas parao TCEeo TCU.| X X
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Continuacao...

Sistemasimplantados

UFSM

GHC

4°RCC

Manuais de procedimentos para 0s usuérios utilizarem o software.

X

Adequagdo da areafisicado Almoxarifado
 Salado diretor préximaaos demais setores do Almoxarifado
« Area para estoque
« Area de conferéncia e expedicio
« Area especifica e isolada parainflaméveis
« AreaparaDivisio de Patrimonio
* Selecdo dos materiaisinserviveis (dois anos Smovimento)
» Enxugamento davariedade de produtos
* Incorporagéo de almoxarifados setoriaisao Almoxarifado Central
* Cadastramento de todo o material de consumo
» Agrupamento de materiais afins.

X X X X X

Incorporagdo daDivisdo de Patriménio no Almoxarifado Central
* Centralizagao no recebimento de bens patrimoniais noAlmoxarifadg
Central, com o devido registro contabil, tombamento e emissdo do
termo de responsabilidade ef etuado pela Divisio de Patriménio
» Saida e retorno de egquipamento parareparo obrigatoriamente
pelo Almoxarifado apos registro e emissao de notafiscal pela
Divisdo de Patrimonio.

X XX X X X X X X X X X X

Divulgacéo do sistema para 0s demais setores da organizacao.

Conscientizagdo e envolvimento do pessoal hanova sistematica.

X

X

X

Implantagao politica corporativa de administragdo com envol vimento
dos funcionarios nas definic¢des e planos de gestdo para o 6rgéo.

Controle de preco nos processos licitatorios.

Comparacgdo de precos entre institui coes.

Registro de precos para evitar aumento dos niveis dos estoques.

Ac0es de regjustamento dos estoques
* Suspensdo das compras de produtos § movimento hamais
de sai's meses.

Controle dos estoques
» Consumo médio mensal
» Compatibilizac&o entre os registros contabeis e os estoques fisicos
* |dentificagdo de itens com baixa movimentagdo
 Regulador dos estoques de material médico-hospitalar —
reducdo dos custos operacionais.

X X X X

X X X X

X X X X

Indicadores de mensuracdo dainflagéo interna.
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Continuacao...

Sistemasimplantados

UFSM

GHC

4°RCC

Reducdo dos estoques — reducado dos custos — evitar desperdicio
* Racionalizacdo dosinsumos
* Agilizacdo do fornecimento pel os almoxarifados/farmécias
» Construcdo deindicadores de consumo por procedimento.

Melhoria daqualidade do atendimento.

Reducéo dos custos operacionais dos procedi mentos.

Padronizag&o dos materiais
* Definicéo dos padrdes de qualidade
» Compatibilizacao de qualidade e preco
» Consenso entre equipes multidisciplinares.

X X X X|X|X|X X

Formagé&o de kits de atendimento.

Estabel ecimento de mecanismos de controle paraimpedir a aguisicéo
deinsumos ndo padronizados.

X

X[ XX X X X|X[X|X X X X

Sistemade aquisicao de materiais
* Tipos e quantitativos de materiais definidos
* Niveis de estoques estabel ecidos
» Modalidade de rotatividade dos estoques
* Instrumentos de controle dos niveis dos estoques
* Indicadores econémicos de precos, quantidade evalor.

X X X X

Sistema de control e de precos nos processos licitatérios.

Sistemas de distribuicéo de materiais

» Almoxarifado Central e subalmoxarifado

 Estoques minimos

* Levantamento prévio
necessidades de pessoal
recursos tecnol 6gicos interligados ao sistema de materiais
rotinas
fluxos
abastecimento feito pelo Almoxarifado Central por meio de
nota de transferéncia sem baixa contébil do estoque
controle de consumo ef etuado mensal mente por meio de
inventariofisico econtabil.

X X X X X X X X X[ X|X X X X X X

X X X X X X X X X[ X|X X X X X X

Reposi¢éo dos estoques dos subal moxarifados sem baixado estoque.
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Continuacao...

Sistemasimplantados

UFSM

GHC

4°RCC

Implantag&o de mecanismo de distribui¢do dosinsumos

* PrescrigOes informatizadas enviadas on-line ao Almoxarifado

» Uso de carros-suportes com bandejas acopladas

» Bandgjas com insumosindividualizadas e identificadas por
paciente e n° do leito

» Remédios controlados ou ndo padroni zados acondicionados em
compartimento especifico e diferenciado dabandeja

* Carro de entregaconduzido por funcionario do Almoxarifado que
efetuara a troca dos insumos para outro carro e o entregara
para o manuseio exclusivo do pessoal de enfermagem

* Entrega de material médico controlada sd ap0s recebimento do
formulario respectivo paraarquivo

» Todaentregade material efetuada nos postos do hospital pelos
elementosdo Almoxarifado Central e subalmoxarifado

 Apenas os estoques de uso diério de cada paciente sdo mantidos
nas unidades de internacdo.

X X X X

M odificagéo do layout do Almoxarifado

* Implantac&o de um anico Almoxarifado com destinacdo deum
box para cada subunidade

» Montagem de um box para cada subunidade contendo cinco
estandes de metal, uma mesa e um estrado de madeira

* Eliminagdo do elemento que fornece o material no Almoxarifado.
O proprio usuario retirara das prateleiras 0 necessario para o seu
consumo

O usuério anotara em quadro de aviso suas retiradas e
suas necessidades

 Cadausuério teraacopiadachave do Almoxarifado

« Areadecirculagio internado Almoxarifado delimitada por
faixa pintada entrada/saida.

» Responsabilidade do almoxarife pararecomposi ¢do dos estoques.

Determinacdo da média de gasto com material de expediente
e faxinaem R$ 350,00.

Mudancado comportamento dos responsaveis e usuarios
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Normas para
colaboradores

1. A sarieTexto par a discussdo divulgaartigos em fase de pré-publicagdo, com o
objetivo defomentar o debate direto entre o leitor e o autor.

2. Ostrabalhos, sempreinéditos no Brasil, devem conter em torno de 25 laudas
de 30linhasde 65 toques.

3. Osoriginais devem ser encaminhados ao editor, em arquivo digital, em
programade uso universal. Usar apenas asformatactes padréo e enviar para
editora@enap.gov.br.

4. Naprimeira paginadeve constar informagao sucintasobreformacéo e
vinculagdo institucional do autor (em até duaslinhas).

5. Notas, referéncias e bibliografiadevem vir ao final do trabalho, e ndo ao
pé dapéagina. Notas ereferéncias, sendo o caso, devem vir devidamente
numeradas.

6. Os originais enviados a editorade T exto par a discussao ndo seréo

devolvidos. O editor compromete-se ainformar os autores sobre
apublicagdo ou ndo de seustrabal hos.
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Texto para discusséo
NUmeros publicados

- Ahegemonia do SUSearelacéo publico/privado na assi sténicia hospitalar

Susete Barbosa Franca
Abril/02, 25p.

- A conceituacéo de governabilidade e governanca, da suarelacdo entresi e

com o conjunto da reforma do Estado e do seu aparelho
Viniciusde Carvalho Araljo
Margo/02, 27p.

- Reforma gerencial dos processos de planejamento e orcamento
Fabiano GarciaCore
Outubro/01, 43p.

- Os Especialistasem Poaliticas Publicas e Gestdo Governamental: avaliacéo

de sua contribuicao para politicas publicasetrajetoria profissional
Zairo B. Cheibub e WaniaAméliaBelchior Mesguita

Maio/01, 71p.

- Experiénciasinternacionais voltadas para a sati sfacado dos usuarios-
cidadaos comos servigos publicos

PesquisaENAP
Maio/01, 65p.

- Gestao de custos no setor publico
PesquisaENAP
Margo/01, 26p.

- Entre o publico e o privado: o modelo de gestao de residuos
solidos adotado pela SLU de Belo Horizonte
Jose Wanderley Novato Silva
Allan Claudius Queiroz Barbosa
fevereiro/O1, 27p.



39 - A percepcéo das chefias sobre a capacitacao nos cur sos da ENAP
PesquisaENAP
dezembro/00, 20p.

38 - Perfil dosdirigentes derecursos humanos da Administracéo
Publica Federal
PesquisaENAP
novembro/00, 28p.

37 - Planejamento estratégico municipal no Brasil: uma nova abordagem
Peter Pfeiffer
outubro/00, 37p.

36 - Relatério de Avaliacéo do curso Elaboracédo deindicadoresde
desempenho institucional
PesquisaENAP
outubro/00, 36p.

35 - Model o para infor matizagéo das administracdes publicas municipais
Maria Jose Ferreira Foregatto Margarido
agosto/00, 21p.

34 - Perfil dos gestores de recur sos humanos da Administracao Publica
PesquisaENAP
agosto/00, 20p.

33 - Aimanéncia do planejamento e da gestéo: a experiéncia de Curitiba
Luiz Carlosde OliveiraCecilio
Carlos Homero Giacomoni
Miguel Ostoja Roguski
agosto/99, 22p.

32 - Sociedade civil: sua democratizacao para a Reforma do Estado
Luiz Carlos Bresser Pereira
novembro/98, 57p.

31 - Custos no servico publico
MarcosAlonso
outubro/98, 34p.

30 - Demiss&o por insuficiéncia de desempenho nareforma
gerencial: avancos e desafios
Marianne Nassuno
setembro/98, 21p.

29 - Reforma da previdéncia: negociacdes entre os poderes
Legislativo e Executivo
Marcel o James V asconcel os Coutinho
agosto/98, 24p.
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28 - Diagnostico da situagao da mulher na Administracdo Publica Federal
Franco César Bernardes,
Marcelo Gameiro de Mourae
Marco Antonio de CastilhosAcco
julho/98, 25p.

27 - Capacitacao de recur sos humanos no servigo publico:
problemas eimpasses
Francisco Gagetani
junho/98, 27p.

26 - Analise de macroprocessos na Secretaria de Recur sos
Humanos do MARE: uma abordagem sistémica
Marcelo de Matos Ramos
maio/98, 23p.

25 - Desafios e oportunidades no setor de compras gover namentais
na AméricaLatinae Caribe: o caso brasileiro
Carlos César Pimenta
abril/98, 23p.

24 - Reconstruindo umnovo Estado na América Latina
Luiz Carlos Bresser Pereira
margo/98, 19p.

23 - Reforma administrativa edireito adquirido
Paulo M odesto
fevereiro/98, 25p.

22 - Utilizando a internet na administracao publica
Claudio Seiji Sato
dezembro/97, 25p.
21 - Burocracia, capacidade de Estado e mudanca estrutural

Tereza Cristina Cotta
novembro/97, 13p.

20 - Areforma administrativa francesa: da crise da funcdo publica a
uma nova racionalidade da acédo coletiva, uma dificil transicéo
Vadei Araljo
outubro/97, 26p.

19 - Formacao e capacitacéo na construcéo de um novo Estado

EvelynLevy
setembro/97, 15p.

18 - Agéncias Executivas: estratégiasdereformaadministrativa
MarcosAlonso
agosto/97, 37p.
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17 - Controleinterno e paradigma gerencial
SheilaMariaReisRibeiro
jultho/97, 27p.

16 - Novos padrdes gerenciais no setor publico: medidas do governo
americano orientadas para o desempenho e resultados
Bianor Scelza Caval canti e Roberto Bevilacqua Otero
junho/97, 31p.

15 - Cidadania e Respublica: a emergéncia dosdireitosrepublicanos
Luiz Carlos Bresser Pereira
maio/97, 45p.

14 - Gestao e avaliacado de politicas e programas sociais:
subsidios para discusséo
Francisco Gaetani
abril/97, 15p.

13 - Asescolas einstitutos de administracao publica
na América Latina diante da crise do Estado
Enrique Saravia
margo/97, 18p.

12 - A modernizacdo do Estado: asli¢cOes de uma experiéncia
SergeValemont
dezembro/96, 16p.

11 - Governabilidade, gover nanca e capacidade gover nativa
MariaHelenade Castro Santos
dezembro/96, 14p.

10 - Qual Estado?
Mério Cesar Flores
novembro/96, 12p.

09 - Administracao publica gerencial: estratégia e estrutura
para um novo Estado
Luiz Carlos Bresser Pereira
outubro/96, 20p.

08 - Desempenho e controle na reforma administrativa
Simon Schwartzman
setembro/1996, 22p.

07 - Brasil século XXI - A construcéo de um Estado eficaz
Virginio Augusto FerreiraCoutinho e
MariaTeresaOlivaSilveiraCampos
agosto/1996, 24p.
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06 - A tecnologia da informacao nareforma do Estado

05 - Reforma administrativa edireito adquirido ao regime da funcdo publica

Ricardo Adolfo de Campos Saur
julho/1996, 15p.

Paulo Modesto
outubro/1995, 14p.

04 - Estado, aparelho do Estado e sociedade civil

Luiz Carlos Bresser Pereira
outubro/1995, 31p.

03 - Reflexbes sobre a proposta da reforma do Estado brasileiro

Gleis Heider Neves
outubro/1995, 28p.

02 - A questao da estabilidade do servicgo publico no Brasil:

per spectivas deflexibilizac&o
EricaM&ssimo Machado e
LiciaMariaUmbelino
julho/1995, 21p.

01 - Areformado aparelho do Estado ea Constituicdo brasileira

29

Luiz Carlos Bresser Pereira
maio/1995, 24p.
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