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RESUMO

Este trabalho tem como escopo a aplicagdo do Orcamento Base Zero (OBZ) na
elaboracdo de um programa de estudos para concursos publicos de nivel superior. O
concurso para o cargo de Auditor Fiscal da Receita Federal do Brasil foi utilizado como

exemplo de aplicacdo dessa técnica de orcamento e planejamento.

O sistema foi utilizado com a funcao de alocar as horas disponiveis de estudo
entre as diversas disciplinas objetivando a classificacdao dentro do niumero de vagas
desse concurso utilizando o método de identificacdo e priorizacdo de pacotes de
decisao, premissas do OBZ.

A aplicacao do OBZ a esse tipo de finalidade permitiu a criacdo de um sistema
de orcamento de tempo, flexivel, ajustavel as especificacdes de outros concursos. Esse
sistema também ¢é ajustavel as caracteristicas individuais de aprendizagem e
memorizacdo dos candidatos e ao nivel de conhecimento acumulado sobre os
conteudos programaticos do exemplo aplicado e de outros concursos. O sistema
demonstrou possuir as caracteristicas descritas pelos autores pesquisados de um
método de orcamento eficiente como forma de planejamento operacional.

Palavras-chave: planejamento, orcamento base zero, concurso.
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1. INTRODUCAO

Em decorréncia de fenbmenos como a estagnacdo da economia, a queda no
poder aquisitivo da populagdo, oferta de mao-de-obra pouco qualificada, baixa
capacidade de crescimento das empresas, altos niveis de desemprego e da falta de
perspectiva dos jovens ingressantes no mercado de trabalho, a competitividade entre
profissionais tem aumentado significativamente, fazendo com que esses profissionais
busquem constantemente estratégias de atuacao no mercado, e procurem aumentar
seus conhecimentos relacionados a demanda exigida pelos atuais empregadores.
Existe um mercado atuante nesse cenario, formado por cursos, paginas da Internet,
livros, palestras, revistas especializadas, consultoria e recolocagédo profissional etc.
Esses produtos e servigos oferecem, a quem os consome, a possibilidade de ter uma

melhor colocagao profissional ou um crescimento na carreira.

A situagao de quem tem curso superior nao poderia ser diferente. O mercado de
trabalho é altamente competitivo e as empresas brasileiras ndo tém capacidade de
remunerar de acordo com o conhecimento desses profissionais. Muitas vezes esses
mesmos profissionais realizam tarefas que exigem um conhecimento inferior ao
conhecimento que possuem; no entanto, a oferta desproporcional de mao-de-obra em
relacdo a demanda justifica essa situacao.

O setor publico brasileiro tem a caracteristica de ser um grande empregador.
Respeita a Consolidacdo das Leis do Trabalho e ainda possui cargos com regime
juridico préprio e, em virtude do poder de tributar, tem capacidade de remunerar seu
trabalhador superior a capacidade das empresas privadas. Esse € um fenédmeno tipico
brasileiro. O ingresso em cargos publicos efetivos se d& por concurso ou processo
seletivo publico e representa uma boa alternativa para as pessoas que desejam uma

boa colocacdo no mercado de trabalho. No entanto, a concorréncia para o ingresso
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também ¢é alta. Os processos de selecdo sdo objetivos e baseados no conhecimento
avaliado em provas ou provas e titulos. O candidato que pretende se submeter a esse

processo deve passar por um periodo de preparo.

Em um projeto com propésitos especificos (como a implementacdao de um
programa de qualidade, ampliacdo da capacidade produtiva de uma planta industrial,
realizacdo de um investimento em ativos financeiros etc.) o resultado é otimizado
quando utilizamos as corretas técnicas de administragcdo e gestdo. Isso também se
aplica a um projeto como o periodo de preparacdo para realizagdo de um concurso
publico. Nesse caso, existe uma gama de fatores que precisam ser gerenciados em
diferentes niveis. Como exemplo, os recursos financeiros para manutencdo do
candidato e para aquisicao de bons materiais de estudo e cursos até a aprovacao, uso
da motivacdo e o tempo dedicado aos estudos em detrimento de uma atividade

remunerada etc.

A administracdo empresarial dispde de muitas técnicas para a gestdo dos fatores
envolvidos nesse projeto. O planejamento é uma delas. O presente trabalho demonstra
como utilizar as premissas do Orgcamento Base Zero como forma de planejamento e
orcamento operacional na alocagao do recurso limitado tempo no estudo das diferentes

disciplinas exigidas pelo edital regulador do concurso publico.
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2. PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com o inciso Il do Art. 37 da Constituicado Federal a investidura em
cargo ou emprego publico depende de aprovagao prévia em concurso publico de provas
ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissao
declarado em lei de livre nomeagao e exoneracao.

Os candidatos a vagas em concursos publicos federais de nivel superior ndo tém
suas expectativas atendidas quanto a métodos ou ferramentas de planejamento para
alocar o tempo disponivel ao estudo das disciplinas exigidas nos concursos publicos, o
que vém frustrando suas expectativas de ingresso na administracao publica federal.

Atualmente, existem materiais de estudo especificos e especializados para os
concursos publicos federais elaborados pelas principais bancas examinadoras do pais
que atendem plenamente as exigéncias dos candidatos com relacdo a didatica, a
apresentacao e ao conteudo de cada disciplina cobrada pelas bancas examinadoras.
No entanto, esses recursos de aprendizado ja estdo amplamente difundidos entre os
candidatos, de forma que seu uso nao representa mais um diferencial competitivo para
critérios de classificagao individual. Além disso, esses mesmos materiais de estudo
contribuiram para elevar o nivel de preparacao dos candidatos e, conseqliientemente, a
dificuldade de se obter a classificagdo dentro do numero de vagas sem um longo e
intenso programa de estudos. Assim sendo, parece residir no planejamento e execucao
do programa de estudos o diferencial competitivo para obtengdo dos resultados
esperados.
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As provas para ingresso no cargo de Auditor-fiscal da Receita Federal do Brasil
exigiam, no ultimo concurso realizado, o conhecimento de 11 (onze) disciplinas
diferentes conforme o edital n° 70, de 25 de outubro de 2005 publicado pela Escola de
Administragdo Fazendaria do Ministério da Fazenda. Em cada disciplina era necessario
atingir uma pontuagdo minima para aprovagdo do candidato. Esse mesmo edital
estabelecia as regras de pontuacdo por disciplina para classificacdo. Os candidatos
poderiam ser eliminados do concurso em alguma disciplina, apesar de uma alta
pontuagdo geral que permitiia uma boa classificacdo caso nao tivessem sido

eliminados.

Nessa situagdo, a contribuicdo dos conceitos financeiros de planejamento e
orcamento como forma de atender as necessidades dos candidatos a vagas em cargos
publicos representa um diferencial competitivo para classificacdo individual final do
candidato. Assim como o uso de ferramentas e métodos de planejamento de alocagao
do tempo no estudo de cada disciplina para otimizagdo desse recurso de acordo com as
regras estabelecidas pelos editais e as particularidades de aprendizado e fixagdo do
conteudo de cada candidato e ao longo do periodo de preparacéo.
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3. OBJETIVOS

3.1  OBJETIVO GERAL

Propor uma ferramenta e método de planejamento do tempo a ser alocado ao

estudo das disciplinas exigidas em concursos publicos aplicando o Orgamento Base

Zero (OBZ).

3.2 OBJETIVO ESPECIFICO

a)

Aplicar ferramentas de planejamento e orcamento base zero com o
objetivo de alocar o recurso horas de estudo entre as disciplinas exigidas
no concurso para Auditor Fiscal da Receita Federal.

Identificar os critérios de pontuacdo para aprovacao e classificacao
estabelecidas pelos editais de concursos publicos, utilizando como
exemplo o edital n°70, de 25 de outubro de 2005 publicado pela Escola de
Administragdo Fazendaria do Ministério da Fazenda.

Definir metas de pontuagcdo geral e metas de pontuacao especificas por
disciplina; no caso, baseadas em critérios de pontuacao do referido edital
e informagdes disponiveis em concursos anteriores sobre o desempenho

dos candidatos classificados dentro do numero de vagas.

Identificar prioridades e critérios para alocacdao do tempo no estudo de
cada disciplina baseado nas metas definidas e utilizando o modelo de
pacotes de decisdo do OBZ.

Desenvolver sistema de orcamento adaptavel as caracteristicas
especificas de diferentes concursos e do nivel de preparacdo e
aprendizagem individuais e conhecimento acumulado dos candidatos e ao
longo do periodo preparatorio.
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As empresas nao funcionam na base da pura improvisacdo. A estratégia
empresarial é basicamente uma atividade racional que envolve a identificacdo das
oportunidades e das ameacas do ambiente onde opera a empresa, bem como a
avaliacdo das suas forcas e fraquezas, sua capacidade atual ou potencial em se
antecipar as necessidades e demandas do mercado ou em competir sob condigdes de
risco com os concorrentes. Segundo Catelli et al. (2001), a etapa de planejamento
estratégico € o momento em que cenarios futuros sao antecipados e oportunidades e
ameacas sao identificadas. Os conceitos do planejamento estratégico empresarial
podem ser aplicados no planejamento pessoal; o candidato, que antes de optar por
concorrer a uma vaga em um cargo publico faz uma avaliacdo da situagdo ambiental do
mercado de trabalho, projecdes de cenérios futuros e faz uma avaliagdo das suas
competéncias pessoais e das competéncias exigidas pelas vagas disponiveis no
mercado de trabalho, aplica as ferramentas do planejamento estratégico.

A estratégia deve ser capaz de combinar as oportunidades ambientais com a
capacidade empresarial em um nivel de equilibrio 6timo entre o que a empresa quer € 0
que ela realmente pode fazer. No diagnéstico da empresa ou andlise interna, é
importante a empresa ver seus pontos fortes e fracos, além da competéncia diferencial
e da vantagem frente aos concorrentes. Porter afirma que os pontos fortes e os pontos
fracos da empresa sado seu perfil de ativos e as qualificacbes em relagdo a
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concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura tecnoldgica, identificacdo de
marca e assim por diante. (PORTER 1980).

Estabelecendo um paralelo entre a estratégia empresarial e a estratégia utilizada
em um programa de estudos para concursos publicos constata-se que no momento em
que o candidato tem um objetivo a ser alcangado deve identificar e perseguir certas
qualidades que possibilitam um melhor resultado no certame como autodisciplina,
compromisso, organizacao, acuidade e flexibilidade. Nessa busca, é importante avaliar
seus pontos fortes e fracos: falhas ou vicios internos e pessoais que limitam o
desempenho em provas (inseguranca, preguica, apatia etc.) e qualidades e atitudes que
permitem uma qualidade melhor e um superior desempenho nos estudos (dedicacéo,

persisténcia, auto-estima, organizagdo, motivacao etc.).

4.2 PLANEJAMENTO

A estratégia exige toda uma implementacdo dos meios necessarios para a sua
execucao e a implementacao exige planejamento. O planejamento precisa apoiar-se em
uma multiplicidade de planos e de gradativos desdobramentos dos mesmos até chegar
ao nivel da execucgao das tarefas e operagdes cotidianas. Assim, o planejamento requer
planos estratégicos, esses, planos taticos, e cada um deles requer planos operacionais,
combinando esforgos para obter efeitos sinérgicos. O planejamento operacional se
preocupa basicamente com "o que fazer" e com o "como fazer". O orgamento
operacional refere-se especificamente as tarefas e operacdes realizadas no chamado
"chdo de fabrica" ou “dia-a-dia”, estando voltado para a otimizacdo dos insumos e
maximizacdo de resultados. Como o grau de liberdade na execucdo das tarefas e
operagcbes no nivel operacional € pequeno e estreito, o planejamento operacional se
caracteriza pelo detalhamento com que estabelece as tarefas e operacdes e pelo

carater imediatista, focalizando o curto prazo, abordando apenas as respectivas tarefas,
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operacoes e seus mecanismos de controle. Koontz et al. (1987) salientam que a fungao
administrativa do controle envolve a mensuracdo e a correcdo do desempenho de
atividades de subordinados, para assegurar que os objetivos da empresa e os planos
formulados para alcanga-los estejam sendo cumpridos. Mesmo sendo o préprio
candidato, no caso aplicado, o agente responsavel pelo planejamento e execugédo do
programa de estudos, a funcéo controle possibilita agdes de melhoria e corregdo das
atividades executadas ao longo do programa de estudos, portanto, a fungao controle

precisa estar presente.

Existe um aforismo em administracdao de empresas que diz que “0 que néao
pode ser controlado nao é gerenciado”. O que esta maxima ensina € que nao
basta planejar. E preciso que os responsaveis pelo planejamento e pela
execucao estejam constantemente avaliando se os resultados obtidos estao se
afastando do planejamento original de forma que as medidas necessarias sejam
implantadas a tempo de corrigir os desvios observados (SA et al 2005, p.219).

Sa et al define o planejamento como sendo um processo continuo que visa
antecipar um estado futuro de forma a estabelecer as agdes necessarias a
concretizacdo deste estado por meio de intervengdes ativas no presente. Os planos
decorrentes da atividade de planejamento devem ser estruturados de maneira formal de
modo a permitir a administracdo da empresa atuar de maneira integrada em suas agdes
gerenciais. Isto significa que os planos devem ser explicitados em documentos,
redigidos em linguagem clara e acessivel. No entanto, ndo basta que os planos sejam
apresentados de forma discursiva. E preciso quantifica-los de forma a garantir que as
acoes propostas ndo se inviabilizem mutuamente, mas que, ao contrario, se
complementem. Além disso, a flexibilidade deve caracterizar todos os planos da
empresa, ou seja, deve permitir a adaptacao as mudancas e a pronta acao gerencial

para a correcdo dos rumos.

4.3 O PLANEJAMENTO OPERACIONAL
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O planejamento operacional ou funcional pode ser visualizado como um sistema:
comega com os objetivos estabelecidos pelo planejamento tatico, desenvolve planos e
procedimentos detalhados e proporciona informacdo de retroacdo no sentido de
propiciar meios e condigbes para otimizar e maximizar resultados. E constituido de
planos operacionais que proliferam nas diversas areas e fungdes dentro da empresa.
Em resumo, os planos operacionais cuidam da administracdo pela rotina, para
assegurar que todos executem as tarefas e operagcbes de acordo com 0s
procedimentos estabelecidos pela empresa, a fim de que essa alcance os seus
objetivos. Os planos operacionais estdo voltados para eficiéncia (énfase nos meios),
pois a eficacia (énfase nos fins) & problema dos niveis institucional e intermediario da

empresa.

Os planos operacionais, embora heterogéneos, podem ser agrupados em planos

relacionados com métodos, dinheiro, tempo e comportamentos.

Planos relacionados com métodos, denominados procedimentos. Os
procedimentos constituem-se na seqiéncia de etapas que devem ser rigorosamente
seguidos para a execucao dos planos. Sao guias para a agao, sendo mais especificos
que as politicas. Os procedimentos geralmente sao transformados em rotinas e

expressos na forma de fluxogramas.

Planos relacionados com tempo, denominados programas, sdo constituidos em
planos operacionais em que sdo correlacionadas duas variaveis: tempo e atividades

que devem ser executadas.

Planos relacionados com comportamentos, denominados regulamentos,
constituem planos que especificam como as pessoas devem comportar-se em
determinadas situacbes. Geralmente salientam o que elas pessoas devem ou nao fazer
e 0 que podem fazer. Visam substituir o processo decisorial individual, restringindo o

grau de liberdade das pessoas em determinadas situagdes previstas de antemao.

Planos geralmente relacionados com dinheiro, denominados orgamentos - 0s
orgamentos normalmente tem a extensdo de um ano, correspondendo ao exercicio
fiscal da empresa ou ao seu ciclo produtivo. Para Catelli (1972), o orcamento pode ser

sumarizado como um plano de acao detalhado, desenvolvido e distribuido como guia
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para operacdes e como uma base parcial para subsequente avaliagdo de desempenho.
Zdanowicz (1983) também define orcamento como um instrumento que descreve um
plano geral de operagdes e/ou de investimentos por determinado periodo, orientado

pelos objetivos e metas propostas pela alta administragao.

4.4 O ORGCAMENTO

Um orcamento é a expressao de um plano de agao futuro da administracao para
determinado periodo. Ele pode abranger aspectos financeiros e nao financeiros desses
planos e funciona como um projeto para a empresa seguir no periodo vindouro. Os
orcamentos referentes a aspectos financeiros quantificam as expectativas da
administracdo com relagdo a receitas futuras, fluxo de caixa e posicao financeira. Do
mesmo modo que as demonstragdes financeiras s&o elaboradas referentemente a
periodos passados, podem também ser preparadas para periodos futuros
(HORNGREN, FOSTER e DATAR, 1997).

Boisvert (1999) afirma que o orcamento € um conjunto de previsdes quantitativas
apresentadas de forma estruturada, uma materializacdo em valores dos projetos e dos
planos. Pode ser composto por dados nao financeiros expressos em funcao da unidade
de medida dos recursos apropriados (kilograma, litro, horas etc.).

Zdanowicz (1983) salienta que o processo orcamentario deve apresentar as
seguintes caracteristicas: projecao do futuro, flexibilidade na aplicacdo e participacao
direta dos responsaveis. Tung (1994) complementa, expondo caracteristicas basicas do
orcamento: um grau de acerto aceitavel, a adaptabilidade ao ciclo operacional da
empresa e a capacidade de demonstrar com rapidez pontos probleméaticos e indicar

decisdes corretivas por meio de relatérios emitidos.

Boisvert (1999) afirma que o orgcamento é uma ferramenta a servico do gestor,
que deve saber adapta-la as suas proprias necessidades, bem como ao contexto
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particular da empresa. A empresa deve escolher dentre varias formas de orcamento
aquele que melhor se adapte aos objetivos, a filosofia de gestdo, a sistemas de
mensuragao e a seus métodos de controle. Assim € possivel estabelecer o orgamento
em fungdo da: unidade de medida (orgamento operacional, orgamento financeiro etc.);
do método de classificagdo das transagdes (orgamento por recursos orgamento por
atividades etc.); do comportamento modelizado dos custos (orgamento fixo, orgamento
flexivel etc.); do nivel de andlise previstas (orcamento empresarial, orgamento por
atividades, orcamento flexivel etc.) e da forma de elaboracdo (orcamento continuo

orcamento de tendéncia e orcamento base zero etc).

45 O ORCAMENTO BASE ZERO (OBZ)

O Orcamento Base Zero ou OBZ constitui-se, na verdade, em técnica utilizada
para a elaboracdo do planejamento tatico e operacional, pois € um processo
operacional, de planejamento e or¢camento, exige que cada administrador justifique
detalhadamente o0s recursos solicitados a partir do ponto zero e analisados
sistematicamente por ordem de importdncia. Todas as fungdes e recursos dos
departamentos devem ser e identificados e analisados em pacotes de decisdo, os quais
serdo avaliados e ordenados de acordo com a sua relevancia estabelecida pelo plano
estratégico. O OBZ requer um planejamento efetivo e logo revela a falta de
planejamento, pois, o planejamento identifica o resultado a ser obtido e o orgamento

aloca os recursos disponiveis de forma otimizada (PYHRR, 1981).

O processo de planejamento pode ser contrastado com o de orgamento da
seguinte maneira: o planejamento identifica o resultado desejado e o orgamento
identifica os insumos necessarios (PYHRR, 1981 p.2).

Lunkes (2003, p. 92) relata que A primeira formalizagdo do orgcamento de base
zero ocorreu em 1960 no Departamento de Agricultura dos Estados Unidos. No entanto,
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somente em 1969 a Texas Instruments realizou estudos para sua implementagao,
sendo inicialmente utilizado na Divisdo de Assessoria e Pesquisa em 1970. A primeira
publicacao foi realizada em novembro/dezembro de 1970 na Harvard Business Review
por Peter A. Pyhrr, mentor do processo na Texas Instruments. Em 1973, Pyhrr auxiliou
a implementacao do orcamento de base zero no Estado da Gedrgia. Ao final da década
de 70, eram varias as organizagdes publicas e privadas que utilizavam o sistema, em

funcéo da recessao em que a economia americana comegava a enfrentar.

Pyhrr (1981) descreve que o surgimento do orgcamento de base zero deve-se
muito a trés problemas comuns no orcamento empresarial, que sao: falta de objetivos e
metas realistas a luz do valor final orgado; decisdes operacionais relevantes ndo eram
consideradas; o0s recursos nao eram alocados de acordo com alteragdes de

responsabilidade e carga de trabalho.

O planejamento estabelece diretrizes, objetivos e metas e toma decisées acerca
de politicas para a organizagdo enquanto que o orgamento analisa varias funcgdes e
atividades que a organizagao tem que executar para alcangar o resultado planejado e
identificar opg¢des entre a realizacdo parcial ou total das metas estabelecidas e os
custos associados. (PYHRR, 1981).

Para atingir os objetivos desejados, os administradores precisam ter visdo da
organizacao e das operagdes atuais para poderem projetar cada programa. Com este
ponto de partida, ou base, os administradores podem ajustar a capacidade das
operagbes atuais (PYHRR, 1981).

As caracteristicas principais do OBZ sao as seguintes:

a) Todos os programas devem ser justificados a cada inicio de um novo ciclo
orcamentario, nao existindo direitos adquiridos sobre recursos

anteriormente alocados;

b) Revisao critica dos gastos tradicionais de cada area, e estimativas dos
custos para o exercicio seguinte, partindo-se de uma nova base, ou seja,

base zero;

c) O OBZ baseia-se no modelo dos pacotes de decisdo
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d) Um pacote de decisdo é a identificacdo de uma funcdo ou operacao

distinta numa forma de avaliacdo e comparacao com outras fungdes.

e) O pacote de decisdao devera ser preparado em diferentes niveis de
esforcos exigidos para sua realizacao

f) Criacdo de alternativas de niveis de esforcos para facilitar a escala de
prioridades ou relevancia na alocagao dos recursos, que serao levadas

para aprovagao.

g) Aprovar o nivel de gastos ap6s a elaboracdo com base em critérios

previamente definidos;

O pacote de decisdo € um documento informativo de modo que a administracao
possa avalia-lo considerando diversos niveis de atividade e prioriza-lo em relacado a
outros pacotes de decisdo que concorram para a obtencdo de recursos imediatos e
decidir aprova-lo ou rejeita-lo (PYHRR, 1981).

O contetudo e o layout dos pacotes de decisdo sdo inteiramente variaveis e
devem ser modificados para se ajustarem as necessidades das organizagbes
usuarias; ou, até mesmo, de divisdes diferentes dentro da mesma organizagéo.
O formuléario pode ser extremamente minucioso, de modo a apresentar todas as
informacdes necessarias ou a responder a qualquer pergunta plausivel.
Todavia, a inclusdo de todas as informagdes concebiveis no formulario leva
tempo e custa dinheiro para os administradores que preparem e revéem o0s
formularios, podendo obstruir o processo de orgamento base zero com tanta
burocracia que ele logo se interrompe. Temos, por isso, a opgao comum entre o
custo e o beneficios com as informagdes adicionais. Talvez seja melhor um
formulario com duas paginas, ja que ele pode apresentar detalhes suficientes
para a tomada de quase todas as decisées (PYHRR, 1981 p.60-61).

Segundo Pyhrr apud Lunkes (2003) o OBZ segue dois passos importantes:
identificacdo dos pacotes de decisdo; e priorizagdo dos pacotes de decisdo. A
identificacdo dos pacotes de decisdo envolve a analise em separado de atividades
novas ou atuais que possam ser separadas ou agrupadas em um pacote de decisdo. A

identificacao dos pacotes de decisao inclui:

a) Finalidade de acordo com as diretrizes, objetivos e metas do

planejamento.

b) As consequéncias de na se executar a atividade.
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c) Medidas de desempenho
d) Opcoes alternativas
e) Relacao de custos e beneficios.

Pyhrr (1981) afirma que em alguns casos nao é realista ter diferentes niveis de
esforcos por causa das circunstancias especificas envolvidas. Neste caso, o pacote

deve ter apenas o nivel de esfor¢go recomendado.

Apoés a elaboracdao dos documentos que identificam os pacotes de decisao, os
gestores podem passar para a etapa de priorizagdo dos pacotes de decisdo. Segundo
Pyhrr (1981), esse passo envolve a avaliagdo e o escalonamento dos pacotes por
ordem de importancia, mediante uma analise de custo/beneficio ou até avaliagdo
subjetiva. Os critérios de andlise devem ser definidos de acordo com os objetivos

estratégicos da organizacgao.

O processo de priorizagao dos pacotes decisdo serve para a administragdo
como uma técnica de alocagao de seus recursos limitados, fazendo com que
ela se concentre nas seguintes perguntas: “Quanto devemos gastar?” “Onde
devemos gastar? (PYHRR, 1981 p.15)

A administracdo responde a essas perguntas listando os pacotes de decisao

identificados por ordem decrescente de importancia.

O proprio processo de priorizacdo deve ser simples, mas parece um obstaculo
para muitos administradores. Além de obriga-los a tomar decisées, 0 que parece
estranho para alguns administradores, eles podem ter uma dificuldade conceitual de
priorizar pacotes que sejam por eles considerados como "necessidade", podendo
expressar sua preocupa¢ado com sua capacidade de julgar a importancia relativa de
atividades diferentes, pois muitos pacotes exigem julgamento subjetivo. A dificuldade e
o tempo que se leva para superar esses problemas podem ser bastante reduzidos se os
administradores ndo se concentrarem na priorizacao de pacotes de alta prioridade ou
"necessarios" e que estejam bastante dentro das diretrizes de despesa e nao perderem
muito tempo preocupando-se com a possibilidade de, por exemplo, o pacote 4 ser mais

importante do que o pacote 5, limitando-se a assegurar-se de que 0s pacotes 4 e 5 sao
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mais importantes do que o 15, e de que este é mais importante do que o 25, e assim
por diante (PYHRR, 1981).

A alocacao dos recursos disponiveis aos pacotes de decisao deve ser aprovada
apds a andlise das justificativas dos beneficios e resultados que o nivel de atividade
proposto contribuira para o resultado da empresa. O nivel de atividade deve ser descrito
em funcdo dos recursos materiais € humanos necessarios a sua realizacdo. (PYHRR,
1981).

O acompanhamento deve ser feito periodicamente para sua avaliagao controle e
efetividade. O calendario de acompanhamento do orgamento € importante para verificar
o planejado versus o realizado. Caso as metas projetadas ndo sejam atingidas, o
responsavel pelo pacote de decisao deve justificar as variacdes, diagnosticar as causas
que levaram a um resultado abaixo do esperado e implementar um programa de

melhoria continua.

O OBZ é um sistema geral e pode ser adaptado com éxito as necessidades de
organizacoes diferentes. O sistema pode ser usado em qualquer atividade, fungdes e
operacdes em que se possa identificar uma relacao de custo / beneficio; ainda que essa
avaliacao seja altamente subjetiva. Segundo Pyhrr, ha trés requisitos gerais para
implantacdo bem-sucedida do OBZ: apoio da direcéo, projeto eficaz do sistema para
satisfazer as necessidades das organizagbes usuéarias e administracdo eficaz do

sistema.

Os problemas de implantagdo que devem ser esperados quanto da introdugao do
OBZ podem ser divididos em 3 categorias: temores e problemas administrativos,
problemas relacionados ao preparo dos pacotes de decisdo e problemas relacionados

ao processo de priorizagao.

Existem quatro problemas administrativos comuns que podem ser previstos

quando da primeira implantacdo do processo de orcamento base zero:

a) Os administradores ficam, quase sempre, apreensivos com qualquer
processo que obrigue a tomada de decisao e que exija exame detalhado
de suas funcdes, exame esse que pode ser visto por todos.
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A administracdo e a comunicacdo do processo de orcamento base zero
pode transformar-se em problemas criticos pelo fato de um maior nimero
de administradores passar a envolver-se com o processo em quase todos
os procedimentos de orgcamento e de planejamento e de estes problemas

serem agravados nas grandes organizagdes.

Geralmente ndo existem diretrizes formalizadas de politica e de
planejamento, e as que existem sdo, quase sempre, inadequadas ou nao
sdo corretamente comunicadas aos administradores dos niveis mais

baixos, que prepararao os pacotes de decisao.

O tempo necessario no primeiro ano pode ser maior do que o tempo gasto
no planejamento e no orcamento do ano anterior, elaborados por outros
processos (PYHRR, 1981).

Estes problemas devem ser previstos e avaliados, devido as conseqiiéncias em

maior ou menor grau de influéncia, antes da implementacdao do OBZ. Pyhrr (1981)

enfatiza que o tempo e os esfor¢os adicionais dos administradores no primeiro ano do

processo sao compensados pelos beneficios decorrentes do OBZ.

Os 4 principais problemas de formulacdo dos pacotes de decisédo identificados

a)

Estabelecimento do nivel minimo de esforco. Esse estabelecimento abaixo
do nivel operacional atual é inadmissivel para a maioria dos
administradores, que preferem identificar o nivel atual ou acima deste
(PYHRR, 1981).

Reducao do custo do pacote minimo; decorrente da possivel reducao de
pessoal tende a ser evitado (PYHRR, 1981).

Identificacdo das medidas de trabalho e dos dado de avaliacdo de cada
atividade. Em algumas atividades é dificil identificar medidas de trabalho
significativas para a avaliacdo e, quase sempre faltam dados historicos
(PYHRR, 1981).
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d) Superestimacao do custo pelos administradores para ter uma certa faixa
de liberdade (PYHRR, 1981).

Existem quatro problemas comuns durante o processo de priorizagdo dos
pacotes de decisio:

a) Determinacdo de quem fard a priorizagdo, do nivel em que os pacotes
serdo priorizados dentro de cada organizacdao e do método ou processo
empregado na priorizagao dos pacotes (PYHRR, 1981)

b) Avaliacdo de fungdes diferentes. Os niveis mais altos da administragao
acham isto um problema quando néo estéo familiarizados com as fungoes,
especialmente quando é preciso avaliacao subjetiva. Este problema pode
ser resolvido pela iniciativa de cada administrador. Uma vez familiarizados
com os pacotes de decisao e tendo aceito o trabalho da priorizagédo, os
administradores, em sua maioria, ficam surpresos e contentes ao

constatarem que o processo se toma muito facil (PYHRR, 1981). .

c) Priorizacdo de pacotes considerados como de alta prioridade ou
"necessidades". Os administradores podem facilmente evitar este
problema néo se concentrando em priorizar pacotes de alta prioridade que
estejam bem dentro dos niveis de despesa esperado (PYHRR, 1981).

d) Ter muitos pacotes de decisdo (PYHRR, 1981).

O orgamento base zero € um processo decisério. Os administradores dos niveis
mais altos tém que tomar decisdes relativas aos niveis de faturamento e a
outros pressupostos do planejamento a serem admitidos por suas organizagoes
durante todo o ciclo do orcamento base zero; os administradores tém que (1)
decidir quais as atividades e fungbes que servirdo de base para o preparo de
seus pacotes de decisdo; (2) identificar e avaliar alternativas e decidir quanto ao
melhor método e quanto a varios niveis alternativos de esforgo; (3) decidir
quanto a indicadores significativos de carga de trabalho e a medidas de
eficacia, e depois avaliar seu desempenho com base naquelas medidas; (4)
decidir quanto a importancia relativa de cada pacote; e (5) preparar o orgamento
decidindo quais sao os pacotes que tém condigdes de financiar ou aqueles que
nao podem dispensar (PYHRR, 1981 p.24).

Em muitas organizagbes, o processo de planejamento e de orgcamento é

conduzido pelo pessoal da area de finangas, com a participagcdo apenas dos
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administradores operacionais dos niveis mais altos nas decisdes e na elaboragao do

orgcamento.

O orcamento base zero exige a participacdo de administradores de todos os
niveis de cada organizagdo. O processo foi esquematizado desta maneira
porque esses administradores dos niveis operacionais mais baixos sdo os que
realmente gastam o dinheiro para a prestacdo dos servicos, sdo 0s
especialistas em suas atividades e porque queremos que eles se familiarizem
com 0s processos de planejamento e de orgamento e que sejam responsaveis
pela avaliagdo de sua prépria eficacia de custo. Além disso, a direcao deve ser
beneficiada por suas recomendagées e analises (PYHRR, 1981 p.30).

Portanto, os principais beneficios do orgcamento base zero resultam do

aproveitamento das idéias dos administradores em cada organizacao.

Os beneficios que podem ser auferidos em organizagdo com o OBZ podem ser

divididos em trés categorias gerais: melhores planos e orgcamentos, beneficios

posteriores (obtidos durante o ano operacional) e desenvolvimento da equipe

administrativa.

Segundo Pyhrr, os melhores planos e orgamentos sao obtidos porque:

a) A identificacdo, a avaliacdo e a justificacdo de todas as atividades

propostas, e ndo apenas os aumentos ou diminui¢des do nivel operacional
atual, promovem uma alocacdo mais eficaz de recursos porque 0s
administradores avaliam a necessidade de cada funcdo e pensam em
maneiras diferentes e em niveis de esforcos diferentes para a execugéo

de cada atividade.

b) A combinagdo do planejamento e do estabelecimento de objetivos, do

orcamento e das decisbes operacionais em um SO processo que exige
investigacdo detalhada de toda atividade resulta numa orientagéo
integrada para toda a organizacdo em sua busca de uma alocagao de

recursos mais eficaz.

A falta de planejamento eficaz e a ma coordenagao entre atividades inter-
relacionadas em diferentes organizacbes sao prontamente identificadas, o

que pode permitir a correcdo dessas condig¢oes.
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As revisdes das premissas durante o ciclo orcamentario (faturamento,
servigos necessarios, etc.) ndo exigem uma revisdo completa de todos os
esfor¢cos orgamentarios. Os administradores podem, identificar os pacotes
que sao afetados por estas mudancas e rever seletivamente estes

pacotes especificos.

Os administradores, as vezes, ficam limitados pelas politicas e
procedimentos gerais que afetam varias organizacbes e sobre os quais
nao tém nenhum controle direto. Devem, pelo contrario, ser incentivados a
preparar seus proprios pacotes de decisdo e suas proprias prioridades
somente com base no mérito, chamando a atengdo para quaisquer
mudangas recomendadas. A diregcdo, muitas vezes, ndo sabe dos
problemas e dos custos associados a politicas e procedimentos
especificos, ou de exigéncias de informacado feitas aos administradores
operacionais. (PYHRR, 1981).

De acordo com Pyhrr, depois de ter sido encerrado o ciclo orcamentario e de

cada organizagcdo entrar no ano operacional para o qual acabou de preparar seu

orcamento base zero, existem beneficios posteriores que podem ser obtidos pelos

administradores:

a)

Os administradores tém uma tendéncia a continuar avaliando
detalhadamente suas operacdes, sua eficiéncia e sua eficacia de custo
ndao sé durante o ciclo orcamentario, como também durante o ano
operacional. E comum, os administradores iniciarem estudos e
aperfeicoamento durante o0 ano operacional porque sabem que o0 processo

se repetird no ano seguinte.

Os administradores podem ser avaliados de acordo com os objetivos, o
desempenho e os beneficios com o0s quais se comprometeram, tal como

identificados nos pacotes de decisdo e em seus orgcamentos.

A lista de prioridades de pacotes de decisdo aprovados pode ser usada
durante o ano operacional como ponto de partida para identificar

precisamente as atividades a serem reduzidas ou expandidas se 0s niveis
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de despesa permissiveis forem alterados. Para reduzir os custos, 0s
administradores podem continuar subindo na lista de pacotes (a partir do
ponto determinado para o corte) até terem identificado pacotes suficientes

para eliminar de modo a conseguir a economia desejada.

d) As atividades mal-executadas e administradas sdo prontamente
identificadas por todo o processo do OBZ e por quaisquer revisdes de
acompanhamento, e a direcdo pode tomar qualquer medida necessaria
para eliminar estes problemas . (PYHRR, 1981).

O orcamento base zero também €& um processo educacional e de
desenvolvimento da equipe administrativa de maneira que pode promover o
desenvolvimento da equipe administrativa. A identificacdo e a avaliacdo de cada
atividade, tal como exigido pelos processos de priorizacdo dos pacotes de deciséao,
podem-se transformar num processo de pensamento habitual, em que os
administradores avaliam seu planejamento, suas operagdes, sua eficiéncia e sua
eficacia de custo em bases continuas. Os administradores que preparavam os pacotes
de decisdo também foram estimulados a fazer com que seu pessoal participem da
identificacdo e avaliacdo de alternativas, medidas de carga de trabalho e eficacia de
suas operagOes. Este tipo de participagdo ativa de administradores e de seus
subordinados nos niveis inferiores de cada organizacao, juntamente com a revisao e a
andlise pela administragdo superior. pode conseguir um alto nivel de compromisso e de
compreensao diante das atividades aprovadas e despertar um sentimento de trabalho
conjunto para o aperfeicoamento de toda a organizacdo, em vez de cada administrador
e de seus subordinados estarem interessados, apenas, em suas esferas imediatas de
responsabilidade. (PYHRR, 1981).
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5. METODO

A escolha do método de pesquisa € um ponto critico do trabalho, tendo em vista
que uma escolha inadequada pode prejudicar o alcance da pesquisa como um todo
(ROESCH, 2005). A proposta especifica desse trabalho — aplicar o Orcamento Base
Zero em um programa de estudos preparatério para o concurso de Auditor fiscal da
Receita Federal considerando o tempo alocado no estudo de cada disciplina como
variavel basica de decisao — tem como metodologia mais adequada o estudo de caso.

Segundo Roesch (2005), metodologia € o item que descreve como e 0 que sera
feito para atingir os objetivos especificos do trabalho. Yin (2002) afirma que, o estudo
de caso é uma investigacdo empirica sobre um fendbmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real. Nesse estudo de caso, foram analisadas e processadas
informagdes quantitativas e qualitativas coletadas sobre concursos publicos de nivel
superior.

Esse estudo foi dividido em trés fases. Na primeira fase, dados secundarios, em
forma de depoimentos e entrevistas, foram coletados em sites e féruns de discussao
especializados em concursos publicos. O objetivo dessa pesquisa foi identificar, os
fatores que levam os candidatos a optar pela carreira publica, as dificuldades
enfrentadas ao longo do periodo preparatorio, o perfil dos candidatos aprovados e as
acoes que contribuiram para o sucesso dos mesmos, com isso foi possivel estabelecer
um maior conhecimento sobre o tema e delimitar a situacdo problema e o0 escopo da
pesquisa. As oito entrevistas coletadas nessa fase e utilizadas podem ser acessadas no
site www.pontodosconcursos.com.br. O tempo dedicado aos estudos como fator para a
obtencdo de bons resultados nas provas foi citado em todas as entrevistas. Nesta
mesma fase, foram analisados os editais e provas de concursos encerrados das

principais bancas examinadoras, Centro de Selecdo e de Promogédo de Eventos da
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Universidade de Brasilia (CESPE/UnB) e Escola de Administracdo Fazendaria do
Ministério da Fazenda (ESAF).

Segundo Roesch (2005), o estudo de caso apresenta limitagdes quanto a
generalizagdo dos resultados. Os dados coletados e as andlises aqui desenvolvidas
deverao ser considerados apenas no ambito desse estudo. Portanto, o concurso para o
cargo de Auditor Fiscal da Receita Federal foi escolhido como caso estudado, pelo fato
de:

a) apresentar o maior numero de candidatos inscritos e vagas disponiveis
dentre os concursos pesquisados, o que faz com que esse trabalho possa

ser utilizado por um nimero maior pessoas

b) exigir como pré-requisito do candidato curso superior em qualquer area;
muitos dos candidatos tem pouco ou nenhum contato com ferramentas de

planejamento e gestéao.

c) exigir pontuacdo minima por disciplina, o0 que gera a necessidade de

alocacgao de tempo entre 0 estudo das mesmas.
d) serrealizado com maior freqliéncia que os demais concursos,

€) possuir um maior numero de sites especializados e topicos em foruns de

discussao facilitando a coleta de dados.

Na segunda fase deste estudo de caso, apds a identificacdo da necessidade dos
candidatos a vagas em cargos publicos por uma ferramenta e método de planejamento
do estudo e gerenciamento do tempo para que consigam ingressar no cargo publico
que desejam, foi feita uma revisdo bibliografica sobre ferramentas de planejamento
empresarial buscando identificar entre os tipos de orgcamento operacional aquele que
melhor se adapte ao caso especifico de um programa de estudos para o concurso da
Receita Federal. Dentre os orgamentos pesquisados, o Orcamento Base Zero foi o

escolhido para aplicacéo.

Na terceira fase deste estudo de caso, foi feita a aplicagcdo do OBZ em cinco
passos como forma de alocacdo do tempo disponivel para estudo dentre as 11
disciplinas exigidas no ultimo concurso. Essa aplicagdo procurou considerar as
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exigéncias de um sistema de planejamento orgcamentario verificada na revisao

bibliografica e as premissas do OBZ descritas por Pyhrr. O método de aplicagdo do

OBZ como plano operacional envolve a identificacdo de pacotes de decisdo e

posteriormente a priorizagdo desses

pacotes conforme critérios previamente

estabelecidos na etapa do planejamento em nivel estratégico e controle do que foi

or¢cado em relacao ao realizado. Portanto, a descricao da aplicagdo do OBZ envolve:

PREMISSAS DO OBZ *

PASSOS DO OBZ NO CASO APLICADO **

O OBZ requer um planejamento efetivo e logo
revela a falta de planejamento

Planejamento do estudo

O planejamento estabelece diretrizes, objetivos e
metas e toma decisdes acerca de politicas para a
organizagdo enquanto que o orcamento analisa
vérias funcbes e atividades que a organizagao
tem que executar para alcangar o resultado
planejado.

Estabelecimento dos objetivos e metas

O OBZ baseia-se no modelo dos pacotes de
decisdo que é a identificagdo de uma fungao ou
operacdo distinta numa forma de avaliagdo e
comparagao com outras fungdes.

Analise dos critérios de pontuacao e
identificacdo dos pacotes de decisao

A priorizagdo dos pacotes de decisdo envolve a
avaliagcdo e o escalonamento dos pacotes por
ordem de importancia, mediante uma andlise de
custo/beneficio ou até avaliagdo subjetiva. Os
critérios de andlise devem ser definidos de
acordo com o0s objetivos estratégicos da
organizacao

Priorizacdo dos pacotes de decisao

As revisbes das premissas durante o ciclo
orgamentario ndo exigem uma revisao completa
de todos os esforcos orcamentarios. Os
administradores podem, identificar os pacotes
que sao afetados por estas mudangas e rever
seletivamente estes pacotes especificos.

Execucéo e ajuste do OBZ

Figura 1 — 5 Passos realizados na aplicacao do OBZ

Fonte: (*) (PYHRR, 1981)
(**) Autor
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6. APLICACAO DO ORGAMENTO BASE ZERO EM UM PROGRAMA DE ESTUDO
PREPARATORIO PARA CONCURSO DA RECEITA FEDERAL

6.1 1°PASSO: PLANEJAMENTO DO ESTUDO

6.1.1 Informacoes sobre concursos publicos de nivel superior

Atualmente, devido as caracteristicas do mercado de trabalho, a procura por
cargos publicos que exigem nivel superior de escolaridade tem aumentado. A
remuneracao inicial acima da média do mercado e a seguranga proporcionada pela
estabilidade sao os principais atrativos da carreira publica. O trecho de a reportagem a
seguir ilustra a situagao atual dos concursos publicos.

Uma década faz muita diferenca. Na area de concursos publicos, essa
diferenca é explicita. Concursos cada vez mais concorridos, cursos
especializados lotados de candidatos, milhares de sites, féruns e grupos de
discussao sobre o préximo edital a ser langcado e até livrarias especializadas
aguardam os candidatos. Especialistas na area concordam que as mudangas
tornaram o estudo uma espécie de trabalho, com multiplas tarefas, prazos
apertados e adversarios bem preparados. Existe até o “concurseiro”
profissional, que freqlenta aulas e vive, literalmente, para estudar (BALDO
2007 p.6-7).

O processo seletivo para ingresso em cargo publico deve ser objetivo e com
regras claras estabelecidas pela lei. De acordo com o inciso | do Art. 37 da Constituicao
Federal os cargos, empregos e fungdes publicas sdo acessiveis aos brasileiros que
preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim como aos estrangeiros, na forma
da lei; e de acordo com o inciso Il dispde a investidura em cargo ou emprego publico
depende de aprovacao prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de
acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em
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lei, ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre

nomeagao e exoneragao. Ainda segundo o art 41 da Constituicao Federal.

Art. 41. S3o estaveis apds trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.

(Redacao dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

§ 12 O servidor publico estavel s6 perdera o cargo: (Redagédo dada pela

Emenda Constitucional n? 19, de 1998)

| - em virtude de sentenga judicial transitada em julgado; (Incluido pela

Emenda Constitucional n? 19, de 1998)

Il - mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla

defesa; (Incluido pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998)

Ill - mediante procedimento de avaliagdo peridédica de desempenho, na

forma de lei complementar, assegurada ampla defesa

A tabela seguinte ilustra exemplos pesquisados da remuneracgdo inicial basica e

da quantidade de candidatos inscritos em concursos de nivel superior realizados pelas

bancas examinadoras do Centro de Selecdo e de Promocdo de Eventos da

Universidade de Brasilia (CESPE/UnB) e da Escola de Administragdo Fazendaria do

Ministério da Fazenda (ESAF). O concurso nacional para o Cargo de Auditor Fiscal da

Receita Federal (AFRF) foi o que apresentou o maior numero de inscritos dentre os

concursos pesquisados; exigia-se qualquer curso superior em nivel de graduagdao em

instituicoes reconhecidas pelo Ministério da Educagcdo (MEC), logo o presente estudo

de caso pode ser utilizado por um maior numero de interessados. J& que, muitos deles

nao tiveram contato com ferramentas de gestao na sua formacao académica.

Tabela 1 - Informacgoes basicas de concursos de nivel superior

. Demanda Remuneracao
Cargo Inscritos Vagas c/V basica

TRF/2007
Juiz Federal Substituto da 5¢ Regido 2.726 23 11852 R$19.955,40
TCU/2007
Analista de Controle externo orientagdo:  9.128 44 207,45 R$ 9.144,04
Auditoria Governamental - Brasilia DF/
TCU/2007
Auditor do Tribunal de Contas da Uniao 377 1 377,00 R 22.111.25
AFRFB/2005 76158 1000 76,15 R$ 7.531,13

Auditor Fiscal da Receita federal do Brasil

Fonte: CESPE/UnB e ESAF
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No anexo 13 é possivel verificar entre outras informagdes, a diversidade da
formacdo académica dos candidatos que participaram do curso de formagdo do
concurso AFRF / 20083.

6.1.2 Informacoes sobre o concurso para Auditor Fiscal da Receita Federal

O planejamento de um programa preparatorio de estudos para concurso leva em
consideragao as especificagdes quanto aos conteudos exigidos de cada disciplina pela
banca examinadora e as particularidades da capacidade de aprendizado e fixagao

desses conteudos pelo candidato até o dia da aplicagédo das provas.

Nao existe uma fonte de informagdes com dados estatisticos histéricos relativo
ao desempenho de candidatos de concursos anteriores; no entanto, a andlise de
depoimentos em sites e em féruns de discussao permite obter algumas informacoes e

dicas de estudo para o concurso da Receita Federal.

De acordo com as entrevistas de professores e candidatos aprovados dentro do
nuamero de vagas, disponivel no site www.pontodosconcursos.com.br, alguns pontos em

comuns forma identificados e considerados na elaboragao do planejamento:

a) Os candidatos que lograram éxito iniciaram seu programa de estudos
muitos meses antes da publicacdo do edital regulador do concurso.
Segundo eles, o tempo, médio de trés meses, entre a publicagdo do
edital e a realizacado das provas nao é suficiente para uma preparacao
satisfatéria.

b) O volume de conteudo exigido pela banca nao permite que se consiga
bons resultados fazendo uma preparacdo intensa em pouco tempo.
Demetrio Pepice, 1° colocado no concurso AFRF 2005, explica: “o
conhecimento precisa ser adquirido aos poucos em um periodo longo
de tempo para ser digerido e assimilado”.
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c) Os entrevistados estudaram por mais de 2 anos até ingressarem no
cargo e muitos dedicaram seu tempo exclusivamente aos estudos.
Segundo dados da Receita Federal 111 candidatos, ou seja, 25,11%
dos candidatos matriculados no curso de formacdo do concurso

AFRF/2003 nao exerciam atividade profissional na época da matricula.

d) Entre os erros cometidos durante o periodo de estudos, a falta de um

planejamento inicial foi apontada em todas as entrevistas.

e) Existe muita incerteza sobre as regras do concurso antes da

publicacédo do edital.

f) Os entrevistados afirmaram que parte de seu éxito foi devido ao uso de

alguma forma de gerenciamento dos estudos.

g) Demétrio, que fez 269 dos 300 pontos, fez 0 minimo de pontos em
uma das provas e quase foi eliminado. Os demais candidatos
afirmaram que é preciso estudar todas as disciplinas, pois é comum

ser eliminado apesar de uma alta pontuacao geral.

O edital regulador do concurso é publicado apenas poucos meses antes da
realizacdo das provas, isso € o0 maior limitante do processo de planejamento. O
programa de estudos foi baseado nas regras estabelecidas por editais anteriores,
ajustes sao feitos conforme uma avaliagdo subjetiva considerando a possibilidade e
probabilidade de uma disciplina ou itens do conteudo programético serem cobrados em
um novo edital. O modelo dos pacotes de decisdo do OBZ permite essa avaliagao
subjetiva na priorizagcdo dos pacotes de forma bem rapida. Nessa etapa da aplicagéao,
verificou-se mudancas na exigéncia de algumas disciplinas e dos critérios de pontuacao
do concurso AFRF 2003 para o concurso AFRF 2005 (ver anexo 14).

6.2 2°PASSO: ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS E METAS
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O objetivo final do candidato ao elaborar seu plano de estudo é a aprovacao e
classificagdo dentro do numero de vagas disponiveis. Concursos vestibulares que
apresentam as maiores relacdes entre 0 numero de inscritos e 0 nUmero de vagas,
geralmente de cursos tradicionais como medicina (ver tabela 2), direito e engenharia
das principais universidades do pais apresentam um comportamento regular em relagao
a pontuacdo dos candidatos classificados dentro do numero de vagas existentes.
Supde-se que o nivel de preparagdo dos candidatos tende a ser estavel. Analisando a
publicagdo dos resultados anteriores do exemplo seguinte, é possivel estabelecer uma
meta especifica baseada na pontuagao dos candidatos classificados dentro do numero
de vagas.

Tabela 2 - Médias do Primeiro e Ultimo Classificado por Curso - 12 Opcio

Curso/Prova Média do primeiro Média do ultimo
Medicina UFRGS/2006 783,51 718,23
Medicina UFRGS/2005 811,01 704,73
Medicina UFRGS/2004 783,35 700,66
Medicina UFRGS/2003 771,18 694,49
Medicina UFRGS/2002 789.74 708.28
Medicina UFRGS/2001 773.30 708.80

Fonte: COPERSE/UFRGS

Como os concursos para AFRF pesquisados foram realizados em intervalos nao
regulares e nao foi possivel obter dados histéricos de uma série de concursos
realizados as metas de pontuacéo ficaram restritas as informacdes obtidas do concurso
imediatamente anterior. Com base no edital ESAF N° 07, de 20 de janeiro de 2006, que
divulgou a relacdo dos candidatos habilitados a prosseguir no processo seletivo,
classificados na primeira etapa do concurso no anexo 12, observados os critérios de
habilitacdo e classificagdo e de desempate estabelecidos, respectivamente, nos
subitens 9.1, 9.2 e 9.8 e, ainda, o disposto no subitem 9.5, todos do Edital ESAF n?
70/2005, regulador do concurso, e tendo como objetivo a classificagdo dentro das 99
vagas oferecidas na area de especializagao tributaria e aduaneira para a 10* regiao

fiscal (Rio Grande do Sul) foi estabelecida a meta de 207 pontos utilizando o célculo
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estatistico de média simples, conforme anexo-12. O uso do critério da média simples é
justificado pela facilidade de célculo e seguranca da estimativa. 60% dos candidatos
classificados fizeram menos que 207 pontos. Todas as projecées de resultados dos
passos posteriores serdo calculadas em funcdo dessa meta. O gréfico a seguir
apresenta no eixo das ordenadas a nota final dos 99 candidatos classificados na

primeira fase do concurso.
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Figura 2 — Nota final dos 99 candidatos habilitados na 1°fase do concurso AFRF/2005
Fonte: edital ESAF N° 07, de 20 de janeiro de 2006

6.3 3°PASSO: ANALISE DOS CRITERIOS DE PONTUAGAO E IDENTIFICAGAO
DOS PACOTES DE DECISAO

Estabelecida a meta de 207 pontos, o proximo passo foi analisar os critérios de

pontuacdo e identificar os pacotes de decisdo. Nesse passo, foram utilizadas
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informacdes postadas em féruns especializados, entrevistas, e editais de concursos

anteriores.

6.3.1 Analise dos critérios de pontuacao

O edital n°70, de 25 de outubro de 2005 publicado pela Escola de Administracao
Fazendaria do Ministério da Fazenda definiu os seguintes critérios de pontuagédo e
classificagdo na primeira etapa do concurso para o cargo de Auditor Fiscal na area de
especializacao tributaria e aduaneira:

a) Prova 1 - Objetiva de Conhecimentos Gerais - peso 1, valendo, no
maximo, 60 pontos ponderados;

b) Prova 2 - Objetiva de Conhecimentos Especificos - peso 2, valendo, no

maximo, 120 pontos ponderados;

c) Prova 3 - Objetiva de Conhecimentos Especializados - peso 2, valendo, no

maximo, 120 pontos ponderados;

Cada uma dessas provas tinha carater, eliminatério e classificatério. Totalizavam
um maximo de 300 pontos e exigiam um percentual minimo de acerto de 40% por
disciplina. Versavam sobre conhecimentos gerais, especificos e especializados,
relativas as 11 disciplinas e com os critérios de pontuacao de acordo com o resumo na

figura seqguinte:
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I- AREA DE ESPECIALIZACAO: TRIBUTARIA E ADUANEIRA

Pontuagio ponderada
N°de Minima Mixima Minima do
Provas Disciplinas ques- | Pesos por por conjunto
toes disciplina prova das provas
1,2e3l
D1-Lingua Portuguesa 20 08
1 D2-Inglés ou Francés on
Conhecimentos Gerais | Espanhol 10 04
D3-Matematica Financeira e 1 &0
Estatistica Basica 5 06
D4- Informatica 15 06
2 D5-Direito Constitucional 20 16 150
Conhecimentos D6-Darette  Admunistrative 20 2 16 120
Especificos D7-Centabilidade Geral 20 16
DE-Direito Tributario 20 16
3 D9.Direito Previdenciario 15 12
Conhecimentos D10-Dureite Internacional Poblico 2 120
Especializados e Comeércio Internacional 15 12
DI11- Economia e Finangas
Publicas 10 08

Figura 3 — Critérios de pontuacao e classificacao para o cargo de Auditor Fiscal na area
de especializacao tributaria e aduaneira
Fonte: edital ESAF N° 70, de 25 de outubro de 2005

6.3.2 ldentificacao dos Pacotes de Decisao

Com base nas regras estabelecidas pelo edital anterior e utilizando o modelo de

pacotes de decisdo, premissa do OBZ, foram identificados 11 pacotes de decisao

relacionados em anexo. Esses pacotes irdo concorrer pelo recurso nao-financeiro horas

de estudo.

Pyhrr (1981) considera os seguintes itens na formalizagdo dos pacotes de

deciséo:

1. Informacdes necessdrias para se tomar uma decisdo. O pacote de decisédo é
o principal instrumento de avaliagdo de cada fungcdo e tem que dar as
informagdes necessarias para a diregao decidir fazer ou ndo uma dotagao para
cada pacote. Deve incluir, pelo menos, uma analise basica de custo / beneficio,
bem como quaisquer informagdes adicionais especificadas pela diregao.

2. Tipo de andlise desejada. Incluindo partes para qualquer analise desejada
nos formularios, a direcdo pode assegurar-se de que todos os administradores
facam as andlises. Partes referentes a itens como alternativas, medi¢des
quantitativas, recursos, proje¢cdes ou conseqiéncias da nao-aprovacdao do
pacote exigem que os administradores avaliem e apresentem especificamente
os resultados de cada item em cada pacote.




41

3. Andlise especial e de apoio (em separado). O préprio pacote de decisdo nao
deve incluir, obrigatoriamente, todas as combinagbes e permutagbes de
questdes possiveis, apresentar todos os detalhes no estabelecimento das
medidas quantitativas ou na avaliagdo das alternativas ou dar espago para
informagdes especiais necessarias apenas para umas poucas atividades. Para
limitar o volume de pacotes, estas informagbes podem ser dadas como apoio
adicional e anexadas ao pacote, ou prestadas quando for solicitado.

4. Outras informacdes necessarias depois de tomadas as decisdes de dotacéo.
Informagdes especiais, como custeamento detalhado por classes de objetos ou
grupos de contas, acerto final e verificacdo de custo, acerto final de estrutura e
de responsabilidades por programas, podem ser prestadas depois de terem
sido tomadas as decisdes basicas. Se os custos e as andlises dos pacotes de
decisdo estiverem com um bom nivel de exatiddo, a apresentagdo desses
detalhes, depois de terem sido tomadas as decisdes basicas de dotacédo, pode
economizar muito tempo.

5. Tipo de comunicacdo e tamanho da organizacdo. Se os administradores
tiverem oportunidade de apresentar e discutir verbalmente seus pacotes de
decisdo em todos os niveis administrativos, o proprio documento do pacote
podera ser bastante curto, s6 apresentando um resumo da andlise, com o
administrador expondo a andlise e as conclusdes e respondendo a quaisquer
perguntas que venham a ser feitas (PYHRR, 1981 p.59-60).

6.3.3 Consideracoes gerais sobre os Pacotes de Decisao

Em cada pacote estd descrito o contedudo programatico de cada disciplina
representando a descricao da atividade a ser realizada em cada pacote. Na anélise do
contetido programatico dos pacotes D3. MATEMATICA FINANCEIRA E ESTATISTICA
BASICA, D10. DIREITO INTERNACIONAL PUBLICO E COMERCIO INTERNACIONAL
e D11. ECONOMIA E FINANCAS PUBLICAS percebeu-se que sdo compostos por duas
disciplinas bem diferentes. No entanto podem ser identificadas como um pacote de
decisdo, pois um pacote de decisdo é a identificacdo de uma funcdo ou operagao
distinta numa forma de avaliagdo e comparacdo com outras fungcdes. Além disso, a
propria ESAF estabelece esse direcionamento no edital, facilitando o trabalho da

identificacdo dos pacotes.

As informacdes referentes ao material de estudo utilizado foram identificadas nos
pacotes de decisdo. A utilizacdo de materiais adequados de estudo impacta
diretamente no aprendizado e memorizagdo de cada disciplina e, por conseqiéncia, no
resultado obtido em cada prova do concurso. A pesquisa em sites e féruns
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especializados ajudou a identificar quais sao os materiais mais utilizados pelos
candidatos que foram aprovados.

Durante a execucao do programa de estudos, através do controle sistematico
dos acertos em simulados e das horas alocadas a cada pacote, € possivel verificar a
necessidade de alteracao dos itens do material de estudos.

Observacbes sobre cada disciplina feitas pelo proprio candidato e dicas de
estudo de professores e de candidatos aprovados foram identificadas nos pacotes de
decisdo para servir de auxilio na execugao do estudo do conteddo programatico. Se
verificada, durante a execucdo, a necessidade ou forma de estudo de algum item em

especial do conteudo programatico; anotagcdes podem ser realizadas nesse espaco.

Uma planilha, com informagbes do tempo alocado em cada ciclo de estudo,
desempenho nos testes de verificacdo e projegcdes do resultado de acordo com as
regras do edital, a meta de 207 pontos e dos resultados dos candidatos relacionados no
anexo 12 serviu como modelo de apoio a tomada de decisdao na priorizacdo dos
pacotes de decisao.

Um gréfico simplificado mostra, no eixo das ordenadas, o percentual de acertos
nos testes de verificagdo e permite uma visualizagao rapida da evolugao da quantidade
de acertos. O gréfico parte do numero minimo de acertos exigidos em cada prova que é
de 40%. Até o momento, foram realizados 10 testes de verificagao.

As horas de estudo compdem os niveis de atividade e representam a principal
variavel de decisdo. O resultado em cada nivel de atividade é representado pela
aprendizagem e memorizacao do conteudo e, no caso, é avaliado pelo percentual de
acerto nas provas simuladas de cada disciplina. O importante no concurso, é a
aprovacao decorrente do resultado geral. Os critérios de alocacdo em cada nivel de
atividade dos pacotes de decisao privilegiarao o resultado geral desde que cada pacote
supere a pontuagao de corte.

Esses percentuais de acerto em cada disciplina variam conforme outros fatores,
tais como o conhecimento prévio de cada matéria, capacidades individuais de raciocinio
e memorizagao de cada candidato, horas de estudo acumuladas, materiais utilizados,
aulas em cursos preparatoérios, capacidade de concentracdo, descanso, pratica de
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esportes etc. Existem estudos sobre formas de otimizacao, ao nivel de cada pacote, em
literatura especializada sobre métodos e técnicas de estudo; no entanto, o esse

trabalho ficaré restrito ao fator horas de estudo na priorizagdo dos pacotes.

Essa restricao ndo é prejudicial, pois, otimizando os outros fatores por algum tipo
de técnica, o ajuste das horas alocadas a cada pacote de decisédo é feito apenas de
acordo com o resultado obtido nos testes simulados. Ou seja, independente do motivo
que levou o candidato a ter um melhor rendimento nos testes de uma disciplina, o
orgamento contribuird na distribuicdo do tempo disponibilizado por esse acréscimo de

rendimento entre os outros pacotes de decisao.

Dentre os outros fatores mencionados, a meméria é um componente importante
no percentual de acerto das questdes de todas as disciplinas, e recebeu uma analise
mais aprofundada na elaboracéo do planejamento operacional usando o orgcamento de

ciclo continuo de e na etapa de identificagdo dos pacotes de decisao.

A memoria é a fungdo mental de armazenamento de informacdes e experiéncias;
€ a capacidade humana de reter e evocar qualquer forma de conhecimento (DOUGLAS,
2007).

O processo da meméria decorre de um sistema que trabalha com cinco

momentos distintos: captagao, fixacdo, manutencéo, recuperagao, transmissao.

Na fase da captacdo, a pessoa recebe informacbes através de seus cinco
sentidos: visdo, audicao, olfato, tato e paladar. A visdo tem certa preponderancia, mas
isto é influenciado pelo desenvolvimento cerebral. A adequacao do ambiente de estudo
facilita a captacao das informacdes (DOUGLAS 2007).

A fixacao dependera do tipo de meméria utilizada (de curto ou longo prazo) e da
qualidade do armazenamento. A fixagdo é feita nos neurbnios, em especial nos
dendritos. A fixacdo corresponde ao "marcar" a informagao recebida no cérebro. Na
manutengao, depois de se "marcar" a informagédo em um numero "x" de neurdnios, sera
a hora de assegurar que esse registro ndo se perca nos pelos menos 10 bilhdes de
neurdnios ativos. (DOUGLAS 2007). A repeticdo, o tempo e a constante execucao de

exercicios sao fundamentais para fixagao do conteudo programatico.
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A manutencéo € a fixacao do registro (p.ex: ndo sendo feita outra "gravacao"
sobre ele). O cérebro raramente mantém guardada informagédo considerada inutil. O
conteudo de ser revisado em um intervalo de tempo que permita sua manutengdo na
memoéria (DOUGLAS 2007).

Recuperar significa localizar e resgatar a informacado guardada e mantida no
cérebro. Quem leva 2 horas para se lembrar de algo que precisa é uma pessoa que
soube guardar e manter, mas que nao sabe recuperar a informacao que ja estda no
cérebro. O "branco" na prova é um problema de recuperagdo da informacao
(DOUGLAS 2007). Simular condi¢cdes de prova ajuda a evitar o branco e acelera a

capacidade de recuperagao das informacdes.

A transmissdo € a capacidade humana de repassar para terceiros (de forma
escrita ou oral) o conteudo memorizado, a informagédo que foi guardada e recuperada
(DOUGLAS 2007).

A memoria é influenciada por diversos fatores: saude, idade, experiéncias
anteriores, educacdo, treino, qualidade do material ou experiéncia que vai ser
guardada. Esses fatores devem ser mensurados na identificacdo dos pacotes de
decisdo, na priorizacdo e na elaboracdo de ciclo orcamentario. Diferente de um
resultado financeiro, expresso em valores monetarios e que pode ter seu valor
preservado no tempo, a memoria, e consequentemente o percentual de acertos em
questdes, apresenta algumas particularidades. O periodo de manutengdo do processo

da memodria pode representado conforme figura a seguir.
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6.4

a)

b)
c)

CURVA DO ESQUECIMENTO E DA RECORDAGAO

5

OVYSIAZY
OVYSIiAZY™
OVSIAIY

1¢ estudo da matéria. Aqui se considera que a pessoa a aprendeu razoavelmente.
Periodo em que a matéria permanece viva na memoria.

Periodo em que, em face do tempo decorrido, a pessoa comega a esquecer o
que estudou.

Revisdo periddica da matéria.
Momento em que, apos determinado niimero de revisoes, a pessoa nao
esquece mais a matéria.

OBSERVACOES

A cada revisao, a matéria fica mais tempo guardada na memdria, tornando-
se menor a perda/esquecimento.

A cadarevisdo aumenta o nivel de compreensdo e dominio da matéria.

Quanto mais a pessoa executa (pratica, exercita) a matéria, mais rdpida € a
fixacdo e memorizacdo indelével.

“Estudar e nao rever nao € estudar para valer.

Estudar e rever é estudar para vencer."

Figura 4 — Curva do esquecimento e da recordacao
Fonte: DOUGLAS, William. Como passar em provas e concursos. 20a ed. Rio de Janeiro:
elsevier 2007

4°PASSO: PRIORIZAGAO DOS PACOTES DE DECISAO
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Apoés a identificacdo de cada pacote, eles concorrerao pelo tempo disponivel de
acordo com critérios baseados em metas e objetivos ja estabelecidos. Sera considerada
a possibilidade de que sejam mantidos os mesmos critérios de pontuagdo e as mesmas
disciplinas exigidas na publicagao do futuro edital regulador. O OBZ permite mudancgas
nos critérios de priorizacao dos pacotes de decisdo durante a execugdo. Caso exista
um novo fato relevante (informagdes sobre a quantidade vagas futuramente disponiveis,
a area de especializagdo etc.) esses critérios podem ser alterados. Revisdes do
planejamento, dos pacotes identificados e dos critérios de priorizacao deverao ser
realizadas imediatamente apds a publicacdo do novo edital, com base nas novas regras
estabelecidas.

Para facilitar o processo de priorizagdo os 11 pacotes de decisdo foram, em um
primeiro momento, separados em 2 grupos. O primeiro grupo € composto pelos pacotes
que representam as disciplinas “basicas” (todas de peso 2) que foram exigidas nos
ultimos concursos e sdao comuns a diferentes areas de especializacdo. O segundo
grupo € composto por pacotes que representam disciplinas com diferentes pesos,

nuamero reduzido de questdes e duvidas em relacao a exigéncia em um futuro concurso.

6.5 5°PASSO: EXECUGAO DO OBZ

6.5.1 Recomendacoes quanto a execucao do programa de estudos

Para que o OBZ atue na sua principal funcado, que, segundo Pyhrr (1981) é
avaliar e priorizar cada pacote de decisdo de acordo com sua relevancia alocando os
recursos disponiveis de forma otimizada € necessario um controle sistematico do
orcamento. O controle possibilita acdes de melhoria e correcdo das atividades
executadas ao longo do programa de estudos. Uma série de recomendacdes ligadas a
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execucado do orcamento precisa ser respeitada com o objetivo de garantir a fungao

controle:

a)

Durante o programa de estudos, o tempo efetivo utilizado em cada
disciplina deve ser cronometrado e anotado em planilhas. Utilizar bloco de
notas e um reldgio digital junto ao seu material de estudo. O objetivo é ter
controle do estudo diario, e ndo se iludir com ele. Ficar em casa por conta
do estudo das 8h as 23h ndo quer dizer que se estudou 15h no dia.
Segundo os entrevistados, “o0 candidato estudard, num excelente dia,
umas 7h no maximo, isso raramente”. Além de ser fundamental para a
efetivacdo do OBZ, isso facilitara a organizagéo vida pessoal do candidato

entre o trabalho estudo e o lazer.

Assim como o tempo, o desempenho em testes simulados deve ser
anotado. Esses testes com questdes de provas anteriores podem ser
obtidos gratuitamente na internet e em materiais de estudos
especializados. Essa coleta de dados alimentara o sistema, que
periodicamente efetuara o controle e avaliara a efetividade da
programacao e realizara ajustes na elaboragéo do ciclo orgamentario, aqui
representado por um cronograma de estudos. O sistema também permitira
fazer andlises aprofundadas conforme a necessidade e ajudard no

diagnostico de algum problema ao nivel do pacote de decisao.

O cronograma continuo de estudos também e fundamental para a
implementacdo do orcamento, a sua execugao e para o alcance da meta
de 207 pontos. Ele foi concebido com a finalidade especifica de alocar as
horas disponiveis de estudos entre os pacotes de decisdo. Ele deve ser
executado de forma continua entre as fases ordenadas e com a
cronometragem do tempo de estudo efetivo. Caso exista uma interrupcao,
o candidato deve retornar aos estudos na hora em que parou. Cumprida a
quantidade de horas programadas, deve prosseguir para o estudo da
préxima disciplina indicada pelo cronograma. A distribuicdo das disciplinas
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entre as fases foi concebida de acordo com o grafico da curva do
esquecimento e da recordagéo.

A fiel execugdo permite que o ciclo possa ser utilizado independentemente do
tempo diario disponivel para estudo ou da variabilidade das interrupcbées ou da
quantidade de dias de estudo por semana. Concebido dessa forma, qualquer
interrupcado nos estudos em um determinado periodo (compromisso inadiavel em um
dia, por exemplo) prejudicara de forma homogénea a preparacdao de todas as
disciplinas do ciclo e ndo daquela que seria estudada no momento da interrup¢do. Se o
cronograma estabelecer um dia ou hora especifica para o estudo de uma disciplina,
como é feito na a grade de horarios das faculdades e colégios, e neste dia o candidato
nao cumprir o tempo previsto (como se “faltasse a aula”) s6 veria novamente a
disciplina apés um novo ciclo. O processo de memorizagdo e o rendimento naquela
disciplina especifica seriam prejudicados em relacdo as outras disciplinas. O
cronograma teria que ser ajustado com muita frequéncia para ter sua fungao efetiva que
€ alocar o tempo e para o alcance dos resultados. O tempo perdido no ajuste do
cronograma seria tempo nao dedicado ao estudo, atividade fim, portanto, improdutivo.

6.5.2 Descricao da execucao do programa de estudos

O cronograma a seguir ilustra o resultado do OBZ na alocagdo do tempo
disponivel de estudo em um ciclo inicial de 24 horas de acordo com critérios objetivos e
subjetivos de analise de cada pacote de decisdo (peso, numero de questdes cobradas,
possibilidade de ser cobrada em um novo concurso).

Os 11 pacotes de decisao foram, em um primeiro momento, separados em 2
grupos para facilitar o processo de priorizagdo. O primeiro grupo é composto pelos
pacotes que representam as disciplinas “basicas” que foram exigidas nos ultimos
concursos e sdao comuns a diferentes areas de especializagdo. O segundo grupo €
composto por pacotes que representam disciplinas com diferentes pesos, numero

reduzido de questdes e duvidas em relacao a exigéncia em um futuro concurso.
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Ciclo inicial de 24 horas
30'a [tha [1h30' |2ha [2h30' [3ha |3h30' [4ha [4h30" |5ha [5h30'
0'a30]1h 130' |a2h [2h30' |a3h |3h30' |a4h |4h30' |a5h |5h30' |a6h
f;:e CONTABILIDADE GERAL (2h30) DIREITO TRIBUTARIO (2h)
22 DIREITO
; CONTABILIDADE GERAL (2h30) ADMINISTRATIVO | DIREITO TRIBUTARIO (2h)
ase (1h 30")
f::e CONTABILIDADE GERAL (2h30) DIREITO TRIBUTARIO (2h)
4 DIREITO ,
fa:e CONTABILIDADE GERAL (2h30) ADMINISTRATIVO | LINGUA PORTUGUESA (2h)
(1h 30"

Figura 5 — Ciclo inicial dos pacotes de decisao do grupo 1
Fonte: Autor

A quantidade elevada de horas no pacote da disciplina de Contabilidade Geral foi
decorrente do tempo necessario a pratica de exercicios com calculos sem calculadoras
e elaboragao de balangos patrimoniais e Demonstragées do Resultado do Exercicio a
partir de muitos razonetes, questdes trabalhosas tipicas dessa disciplina. Ja a
quantidade elevada de horas alocadas a direito tributario é devido a dificuldade inerente
da disciplina. No Direito Administrativo e Constitucional o candidato ja tem uma base
consistente. Portanto, critérios subjetivos também sao utilizados na etapa de
priorizacao.

Desde que o cronograma seja executado conforme as recomendagdes (com a
realizacao dos testes de verificacdo e execucao do ciclo continuo) os erros relacionados
a alocacao inicial entre esses 5 pacotes sao corrigidos nos ajustes orgcamentarios
seguintes de forma bem simplificada. Nao ha necessidade de realizar avaliacdes

subjetivas, as quais despendem mais tempo.

O ciclo do grupo 1 foi executado conforme as orientacdes. Ao longo da execugao
do ciclo, foram feitos testes de verificagéo e os resultados foram anotados em planilhas
localizadas em cada pacote de decisdao. O ciclo pode ser repedido varias vezes,
conforme a fase de preparacdo do candidato e até que as informacdes coletadas nos
testes sejam subsidios consistentes como critério de priorizacdo entre os pacotes na
realizagdo dos ajustes.
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O ciclo apresentado é de uma etapa anterior a publicacao do edital em que o
candidato j& tem um conhecimento prévio de algumas matérias e sabe das suas
dificuldades e estuda matérias com maiores chances de serem cobradas em um
proximo concurso. O tempo de estudo diario sugerido € de 6 horas e, como foi

explicado, pode ser flexibilizado conforme a situagéo de cada candidato.

Na etapa posterior a publicacdo do edital, fase em que se faz apenas a revisao
dos conteudos aprendidos e muitos testes, convém promover o ajuste a cada execucao
do ciclo e reducao do seu numero de horas para que as matérias sejam estudadas com
mais freqtiéncia. Se o programa for corretamente executado, o desempenho em cada
matéria estara mais equilibrado em virtude dos ajustes ao longo do mesmo. O proéprio
sistema ajudara a estabelecer a quantidade de horas alocada em uma disciplina
inicialmente nao prevista e exigida pelo edital atual, basta que se execute testes de

verificacao e insira os dados nas planilhas que projetam o resultado.

Conforme planilha em anexo, o ciclo foi repetido 5 vezes, com realizagdo de
testes a cada ciclo, totalizando 120 horas, até a realizagao do primeiro ajuste entre os 5
pacotes concorrentes. Através da projecdo dos resultados, em que foi utilizado o
percentual acumulado de acertos nos testes multiplicado pelo numero de questbes em
cada prova e pelo peso de cada questdo (ver planilhas de cada pacote em anexo),
verificou-se que o candidato ja havia atingido a meta na disciplina de Lingua
Portuguesa e Direito Tributédrio e precisava melhorar o resultado em Direito
Administrativo e principalmente em Contabilidade Geral. O ajuste nao é feito de forma
automatica pelo resultado observado nas planilhas. Sua fungdo é de simplificar o
processo de ajuste, que necessariamente deve passar por algum critério subjetivo
estabelecido pelo candidato (o baixo desempenho nos ciclos iniciais pode estar
relacionado a testes de uma parte dificil do conteddo programatico com pouca chance
de ser cobrada em prova). E o préprio candidato quem faz o ajuste e o tempo gasto

nessa atividade é irrelevante.
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A figura a seguir representa o orcamento apés o ajuste.

Ciclo de 24 horas
30'a |tha |1h30' |2ha |2h30' |3ha |3h30' |4ha |4h30' |5ha |5h30'
0'a30]1h 130' |a2h |2h30" |a3h |3h30' |a4h [4h30' |a5h |5h30' |a6h
f;:e CONTABILIDADE GERAL (2h30) DIREITO TRIBUTARIO (2h)
2a , DIREITO ADMINISTRATIVO DIREITO
(ase CONTABILIDADE GERAL (2h30") (2h) TRIBUTARIO (1h30)
3 LINGUA
8 [ CONTABILIDADE GERAL (2h30") PORTUGUESA
fase .
(1h30")
f::e CONTABILIDADE GERAL (3h) DIREITO ADMINISTRATIVO (3h)

Figura 6 — Segundo ciclo dos pacotes de decisao do grupo 1
Fonte: Autor

O ciclo foi repetido por mais 5 vezes, totalizando 120 horas, e novamente as
projecoes foram analisadas. De acordo com as tendéncias verificadas, nao foi
necessario fazer alteragcdées no ciclo para a futura execugédo. A projegcdo da meta na
disciplina de contabilidade permanece agquém do esperado, mas esta acima do ponto
de corte. O grupo 1 ja atingiu a meta de 122 pontos, essa meta para o grupo é
satisfatéria em relacao as médias dos 99 candidatos aprovados e classificados dentro
das vagas. Um novo ciclo, composto pelo grupo 2, de pacotes restantes e de menor
grau de prioridade, foi iniciado. A distribuicdo do tempo para cada pacote foi
principalmente pelos critérios de peso, nimero de questdes e pontuacdo minima
exigida e possibilidade de ser exigido em um novo edital. O novo ciclo esta

representado na figura a seguir:
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Ciclo de 24 horas
30'a |tha [1h30' |2ha [2h30' [3ha [3h30' |4ha [4h30' |[S5ha [5h30’
0'a301h 130' |a2h [2h30' |a3h [3h30' |a4h [4h30' |a5h [5h30" |aeh

13 | bIREITO PREVIDENCIARIO (2h30) INFORMATICA
fase (1h30"

2a DlR'EITO lNTERNAQlONAL MATEMATICA FINANCEIRA E o ,
. PUBLICO E COMERCIO ESTATISTICA BASICA (2h) INGLES (1h30")
ase INTERNACIONAL (2h30)

33 | b|REITO PREVIDENCIARIO (2h30) INFORMATICA
fase (1h30")

4a DlR'EITO lNTERNAQlONAL MATEMATICA FINANCEIRA E 2 ,
. PUBLICO E COMERCIO ESTATISTICA BASICA (2h) INGLES (1h30')
ase INTERNACIONAL (2h30")

Figura 7 — Ciclo inicial dos pacotes de decisdao do grupo 2
Fonte: Autor

As planilhas em anexo mostram que o ciclo foi repetido 5 vezes, totalizando 120
horas, até a realizagdo do primeiro ajuste entre os 6 pacotes concorrentes. Através da
projecdo dos resultados, verificou-se que o candidato s6 havia atingido a meta no
pacote da disciplina de Economia e Finangas Publicas. Precisava melhorar o resultado
nas demais; principalmente em informatica, porque ndo atingiu 0 minimo do ponto de
corte e seria desclassificado independente da pontuagcdo geral. A figura a seguir

representa o orcamento apos o ajuste.



53

Ciclo de 24 horas

30'a |tha [1h30" |2ha |2h30" |3ha |[3h30' |4ha [4h30" |Sha [5h30
0'a 30'l1h 130" [a2h ]2h30' |[a3h [3h30' |a4h ]4h30' |a5h |5h30' |a 6h

1a

fase DIREITO PREVIDENCIARIO (2h30) INFORMATICA (2h30')

5a | DIREITO INTERNACIONAL
. a [ pPUBLICO E COMERCIO
asé  INTERNACIONAL (2h)

3a | DIREITO PREVIDENCIARIO

MATEMATICA FINANCEIRA E

ESTATISTICA BASICA (2h30) INGLES (1h30)

INFORMATICA (3h)

fase (2h)

4a DIREITO INTERNACIONAL MATEMATICA FINANCEIRA E .
PUBLICO E COMERCIO ESTATISTICA BASICA (2h30) INGLES (1h)

fase INTERNACIONAL (2h30)

Figura 8 — Segundo ciclo dos pacotes de decisdao do grupo 2
Fonte: Autor

O ciclo foi repetido por mais 5 vezes. Os pacotes D3.MATEMATICA
FINANCEIRA E ESTATISTICA BASICA e D4 INFORMATICA ja atingiram a
pontuacdo de corte. Houve uma ligeira queda no desempenho dos pacotes D11.
ECONOMIA E FINANGCAS PUBLICAS e D10. DIREITO INTERNACIONAL PUBLICO E
COMERCIO INTERNACIONAL; no entanto, as pontuagdes projetadas para esses
pacotes estao proximas das metas. O sistema indicou ser necessario fazer um pequeno
ajuste na alocacdo do tempo do pacote do pacote D3.MATEMATICA FINANCEIRA
E ESTATISTICA BASICA para o D9. DIREITO PREVIDENCIARIO.

Nesta fase do programa de estudos, a pontuacao projetada € de 200 pontos,
apenas 7 pontos abaixo da meta. Conforme a quantidade de dias que o candidato
demorou para repetir 10 vezes o ciclo ou conforme o julgamento do candidato em
relacdo a manutengdo na memdria das disciplinas do grupo 1. Ele pode optar em repetir
o ciclo ou estabelecer um ciclo composto por todos os pacotes. Se foi escolhida a
segunda opc¢ao, o ciclo seguinte a ser executado abrange todas as disciplinas e tem 48
horas de duracdo. Pelos resultados nos testes, presume-se que o candidato ja tenha
conhecimento de todo o conteudo programatico e trabalha para fixagdo do mesmo na
memoéria. Nos pacotes que atingiram um alto percentual de acertos em relacdo a média,

deve-se alocar um tempo minimo de uma hora a cada ciclo para realizacao de testes
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com o objetivo de monitoracdo. Os ajustes posteriores devem ser feitos apés uma
execugao do ciclo. Com a coleta de mais informagdes sobre as horas alocadas a cada
ciclo e a variagdo do percentual acumulado de acertos € possivel fazer uma andlise
mais aprofundada e ter um diagnostico, se for o caso, de uma disciplina que apresenta
pouca melhoria no desempenho proporcional ao elevado numero de horas alocadas.
Nesse caso, o candidato deve procurar identificar as causas dessa situagao e procurar
alterar a maneira como realiza o estudo ao nivel do pacote de decisdo. Deve rever o
material utilizado (livro, cursos, questdes) ou mudar o método de estudo. E como ja foi
dito no inicio do presente trabalho, esses recursos para melhoria ao nivel do pacote

estdo amplamente difundidos no mercado.

Ciclo de 48 horas

30'a |tha |1h30' |2ha |2h30' |3ha |3h30' |[4ha [4h30" [Sha |5h30'
0'a3071h 130" [a2h |2h30' |a3h |3h30' Ja4h |4h30" [a5h |5h30' |a 6h

1a

fase DIREITO PREVIDENCIARIO (3h) INFORMATICA (3h)

2a MATEMATICA FINANCEIRA E

fase ESTATISTICA BASICA (2h30) INGLES (1h) | DIREITO PREVIDENCIARIO (2h30")

f::e CONTABILIDADE GERAL (2h30') DIREITO TRIBUTARIO (2h)
4a | DIREITO ADMINISTRATIVO DIREITO

tnoo| CONTABILIDADE GERAL (2h30) (2h) TRIBUTARIO (1h30)
5a | DIREITO INTERNACIONAL

; PUBLICO E COMERCIO INFORMATICA (3h)
asel  INTERNACIONAL (2h)

6a DIREITO INTERNACIONAL MATEMATICA FINANCEIRA E .
PUBLICO E COMERCIO ESTATISTICA BASICA (2307 | NGLES (1h)

fase INTERNACIONAL (2h30)

- LINGUA

a1 CONTABILIDADE GERAL (2h30)) PORTUGUESA
fase :
(1h30)

f::e CONTABILIDADE GERAL (3h) DIREITO ADMINISTRATIVO (3h)

Figura 9 — Terceiro ciclo dos pacotes de decisao dos dois grupos
Fonte: Autor
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O planejamento operacional das atividades realizadas no nivel diario pode ser

visualizado como um sistema: comegca com o0s objetivos estabelecidos pelo

planejamento tatico, desenvolve planos e procedimentos detalhados e proporciona

informagao de retroagdo no sentido de propiciar meios e condi¢ées para otimizar e

maximizar resultados. O Orgamento Base Zero, da forma como foi utilizado, ver Figura

10, possibilitou a criacdo de um sistema com as caracteristicas desejadas em um

sistema de orcamento e identificadas na revisdo bibliografica, conforme Figura 11

apresentada na pagina seguinte. Portanto, é uma ferramenta e método de planejamento

do tempo a ser alocado ao estudo das disciplinas exigidas em concursos publicos.

Defini¢gao do problema
(pg.12)

Objetivo
(pg 14)

Revisao Bibliografica
(pg. 15)

APLICAGAO DO OBZ EM 5 PASSOS
(pg-30)*

1 Planejamento do estudo
(pg-33)

2 Estabelecimento dos objetivos e
metas

(pg. 36)

3 Andlise dos critérios de pontuagéo e

Identificagdo dos pacotes de decisao
(pg.38 e anexos 1 ao 11)

4 Priorizagao dos pacotes de decisao
(pg. 45)

5 Execugao e ajuste do OBZ
(pg.46)

Conclusoes
(pg. 55)

Figura 10 — Resumo do método desenvolvido no trabalho

Fonte: Autor
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CARACTERI'STIC~AS DO OBZ VERIFICADAS NA
REVISAO BIBLIOGRAFICA

CARACTERISTICAS VERIFICADAS NA
APLICACAO DO OBZ (*)

O Orgamento deve projetar o futuro, deve ter
flexibilidade na aplicacdo e participagao direta dos
responsaveis. (A)

A projegao do resultado em fungdo da execucgao
dos testes de verificagdo auxilia o candidato a
elaborar o cronograma de estudos.

O orcamento deve ter adaptabilidade ao ciclo
operacional da empresa. (B)

O uso do ciclo continuo permite a efetiva alocagéao

do tempo disponivel entre as disciplinas
independente do tempo total disponivel do
candidato.

O orgamento deve demonstrar com rapidez pontos
problematicos e indicar decisbes corretivas por
meio de relatérios emitidos. (B)

As planilhas com as projecbes do resultado em
funcdo dos testes de verificacdo indicam os
critérios de priorizacdo dos pacotes para agdes
corretivas de alocagéo do tempo.

O orgamento é a expressao de um plano de agao
futuro da administragéo para determinado
periodo.(C)

O cronograma de estudos representado pelo ciclo
continuo representa o plano de agdo a ser
executado pelo candidato.

O orgcamento pode ser composto por dados nao
financeiros expressos em fungdo da unidade de
medida dos recursos apropriados. (D)

O tempo é o recurso limitado alocado ao estudo
das 11 disciplinas exigidas pela banca
examinadora.

O OBZ exige que cada administrador justifique
detalhadamente os recursos solicitados a partir do
ponto zero. (D)

Nos ciclos, a alocagédo do tempo é justificada pela
projecao dos resultados em fungcao dos testes de
verificagcao a partir de um ponto zero

O OBZ é um processo decis6rio baseia-se no
modelo dos pacotes de decisdo. (D)

A decisdao de alocagcao do tempo é realizada
considerando cada pacote de decisao identificado.

O pacote de decisdo é um documento informativo
de modo que a administragdo possa avalia-lo
considerando diversos niveis de atividade e
prioriza-lo em relagcdo a outros pacotes de decisao
gue concorram para a obtengdo de recursos
imediatos. (D)

Os pacotes foram identificados como as 11
disciplinas que irdo concorrer pelo recurso tempo.

A identificacdo dos pacotes de decisdo envolve a
andlise em separado de atividades novas ou atuais
que possam ser separadas ou agrupadas em um
pacote de decisdo. (D)

Nos pacotes, foram identificados o conteddo
programatico de cada disciplina, o material de
estudo utilizado, observagbes a respeito da
execugdo do estudo e uma planilha com
informagdes do tempo alocado em cada ciclo de
estudo, desempenho nos testes de verificagdo e
projecdes do resultado.

A priorizagdo dos pacotes de decisdo envolve a
avaliacdo e o escalonamento dos pacotes por
ordem de importancia, mediante uma analise de
custo/beneficio ou até avaliagao subjetiva. (D)

As horas de estudo representam a principal
variavel de decisao no escalonamento dos pacotes
por ordem de importancia. a carga horaria entre as
disciplinas ao longo do programa de estudos é
baseada, principalmente, nos resultados projetados
dos testes verificadores.

Figura 11— Resumo da proposta do trabalho
Fonte: (*) Autor

) (ZDANOWICZ, 1983)

) (TUNG, 1994)

) (HORNGREN, FOSTER e DATAR, 1997)

) (PYHRR, 1981)
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A estratégia exige toda uma implementacdo dos meios necessarios para a sua
execugao e a implementacéao exige planejamento. O planejamento precisa apoiar-se em
uma multiplicidade de planos e de gradativos desdobramentos de planos até chegar ao
nivel da execucdo das tarefas e operacbes cotidianas. No projeto de estudo, o
planejamento deve ser realizado no nivel do tempo total exigido pela execugdo do
projeto; considerando, entre muitos fatores, as circunstancias individuais e ambientais
atuais e futuras, até o nivel do tempo realizado na execucao do estudo diario de cada

disciplina.

O sistema de estudo apresentado mostra previsées quantitativas apresentadas
de forma estruturada, materializa em informagdes quantitativas, recursos necessarios a
execucao do projeto, é flexivel e aplicavel em outros concursos, por diferentes pessoas,
em diferentes niveis de conhecimento, tem a participacao direta do candidato na sua
elaboracao, indica decisdes corretivas por meio de informacdes, fornece informacdes
rapidas, monitora a execugdo do projeto e permite que seja feita uma analise
aprofundada de possiveis pontos problematicos e, de certa forma, atua como forma de
motivacao para que o candidato execute o plano de forma otimizada por um longo
periodo.

A realimentacdo do sistema depende da forma determinada de execugédo dos
ciclos de estudo e realizagdo dos testes verificadores para que apresente as
caracteristicas desejadas em um sistema de or¢gamento. A priorizagcdo dos pacotes,
alterando a carga horaria entre as disciplinas ao longo do programa de estudos é
baseada, principalmente, nos resultados dos testes verificadores e na carga horaria do
ciclo executado. Portanto, o uso do OBZ no exemplo aplicado exige uma rigidez na
execucao orcamentaria. Essa rigidez foi um pouco amenizada quando se adotou o0 uso
dos ciclos continuos, independente das interrupcées e das horas diarias disponiveis
para estudo.
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ANEXO 1 - PACOTE DE DECISAO: D1. LINGUA PORTUGUESA

Conteudo programatico:

1. Compreensao Textual. 2. Ortografia. 3. Semantica. 4. Morfologia. 5. Sintaxe. 6. Pontuagéo.

Material de estudo:

o

O O O O O

Livro: Portugués ESAF — Provas Comentadas — Décio Sena

Livro: Portugués para concursos — Renato Aquino

Livro: Gramatica contemporanea da lingua portuguesa —Nicola e Infante

Apostila: Portugués Unificado
Dicionario: Luft

Provas anteriores com gabarito

Observacoes:

E importante resolugdo de provas e exercicios com as mesmas caracteristicas das questdes elaboradas
pela ESAF objetivando a redugdo do tempo na resolugdo das questbes e acuidade. A dificuldade da
prova reside no longo tempo necessario para resolver cada questdao. Os materiais sé devem ser
consultados quando houver duvidas relacionadas a resposta de alguma questao errada nos exercicios.

D1. LINGUA PORTUGUESA

70

ciclo 1 2 3
tempo 2h 1h30' 1h30'
)
2 I 8 . S
g 8 g " £
- © g
1 10 7 70 1,00
2 10 6 60 0,86
3 10 7 70 1,17
4 10 8 80 1,14
5 10 8 80 1,00
6 10 7 70 0,88
7 20 15 75 1,07
8 20 14 70 0,93
9 20 15 75 1,07
10 20 15 75 1,00
11
12
13
14
15
média 1: 7,20
média 2: 7,29
média 3:
meta 14 minimo 8
T1 14,40 peso 1
T2 14,57143 qtd. 20
dif 1 0,00
dif 2 0,17
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ANEXO 2 - PACOTE DE DECISAO: D2. INGLES

Conteudo programatico:
1. Interpretagao de Textos.

Material de estudo:
o Livro: Graded English — Martins Pasqualin e Ramos
o Dicionario: Portugués Inglés Michaelis
o Provas anteriores com gabarito

Observacoes:

E importante resolver provas e exercicios com as mesmas caracteristicas das questdes elaboradas pela
ESAF, objetivando a redugédo do tempo na execugao das questdes e acuidade. Os materiais sé devem
ser consultados quando houver dividas relacionada a resposta de alguma questao errada nos exercicios.
Atentar para os itens gramaticais que aparecem com maior freqliéncia nas questées. Desenvolver o
vocabulario com leituras. As chances de essa disciplina ser cobradas em um futuro concurso sdo altas.
Porém, no Ultimo edital foram cobradas apenas 10 questdes com peso 1. Esforgcos adicionais nesse
pacote proporcionarao no maximo 10 pontos. A prioridade é passar no ponto de corte. Nao & necessario
um estudo mais aprofundado.

D2. INGLES
ciclo 1 2 3 1
tempo 3h 2h30' 2h30'
o
8 s 8 . 3, ”
g 5§ * ¢
S ® g - - o ~
1 5 3 60 1,00 ®
2 10 6 60 1,00
3 5 3 60 1,00 .
4 5 4 80 1,33
5 10 6 60 0,75 / \ / \/
6 5 3 60 1,00 01 0—0—6 ~—— ¢
7 5 4 80 1,33
8 5 4 80 1,00
9 5 3 60 0,75 *
10 5 4 80 1,33
11 w0
12 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13
14
15
média 1: 6,29
média 2: 6,67
média 3:
meta 7 minimo 4
TA 6,285714 peso 1
T2 6,666667 qtd. 10
dif 1 1,13
dif 2 0,75
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ANEXO 3 - PACOTE DE DECISAO: D3. MATEMATICA FINANCEIRA E
ESTATISTICA BASICA

Conteudo programatico:

MATEMATICA FINANCEIRA: 1. Juros Simples: Juro ordinario, comercial e exato; Taxa percentual e
unitaria: nominal, proporcional e equivalente; Prazo, taxa e capital médios; Montante; Valor atual;
Desconto comercial e racional; Equivaléncia de capitais. 2. Juros Compostos: Taxa proporcional,
equivalente, efetiva e nominal; Convencao linear e exponencial; Montante; Valor atual; Desconto racional;
Equivaléncia de capitais; Anuidade ou rendas certas.ESTATISTICA BASICA: 1. Conceito. Populagéo;
Censo; Amostra; Experimento aleatério; Variaveis e atributos; Variaveis aleatérias discretas e continuas;
Normas para apresentagdo tabular de dados. 2. Organizagao de Dados Estatisticos. Quadros e tabelas;
Distribuicao de freqiiéncias; Intervalos de classe; Ponto médio; Freqiiéncias absolutas e relativas;
FreqUéncias acumuladas; Graficos: barras, colunas, histogramas e poligonos de freqiéncias. 3. Medidas
de Posicao. Média aritmética; Propriedades da média; Calculo Simplificado da média; Mediana; Moda;
Médias geométrica e harménica. 4. Medidas de Dispersao. Amplitude; Desvio médio; Variancia absoluta;
Propriedades da variancia; Calculo simplificado da variancia; Desvio padrdo; Variancia relativa e
coeficiente de variacdo. 5. Correlagdo. 6. Nimeros indices. Numeros relativos; Nimeros indices:
aritméticos simples e ponderado, harménico simples e ponderado, Geométrico simples e ponderado;
Indices complexos de qualidade e de pregos: Laspeyres e Paasche; Mudanga de base.

Material de estudo:
o Livro: Matematica Financeira Simplificada para Concursos — Sérgio Carvalho
o Estatistica Basica — Sérgio Carvalho
o Provas anteriores com gabarito

Observacoes:

As ultimas provas apresentaram 5 questdes de matematica financeira e 10 de estatistica. A dificuldade
em matematica financeira reside na impossibilidade de usar calculadora. As questbes sdo de resolugao
extremamente demorada; no entanto, ha macetes para a resolugao de cada questdo em menos tempo.
Os macetes e as questdes se repetiram nas Ultimas provas e é importante saber como identifica-los e
utiliza-los prontamente. Fazendo isso, sdo grandes as chances de acertar as 5 questdes, e sobrara
tempo para realizagdo das outras provas do mesmo dia. Estatistica basica apresentou o mesmo
comportamento quanto ao uso de macetes; no entanto as provas anteriores foram mais variadas em
relagao ao conteldo programatico.

E uma prova previsivel quanto a dificuldade e ao conteddo. A alocagdo do tempo a esse pacote é
garantia de bons resultados.



