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VIII

RESUMO

' As idéias apresentadas sdo fruto %B experién
cias adqdiridas pelo autor no exercicio funcional na Universidade Fe
‘deral de Sergipe, bem como de observagdes pessoais e informagdes sub-
jetivas obtidas em seminarios e em contato com técnicos de outras uni
versidades. Tambem junto a Universidade Federal de Santa Catarina ',

quando da elaboragdo da tese.

A pfeocupagéo centrél que este trabalho prochra
transparecer € a tentativa de construgdo de um mecanismo, compreendgﬂ
do um conjunto de procedimentos integrados, de maneira a facultar a
busca permanente, intencional e sistemdtica, de modos e formas heuris
ticos, com vistas a melhofia do desempenhO'operagionai da universida-
de, e fiel observancia ao principio da chamada administragdo por exce
cao.

Assim, € utilizada a divisao da uniVérsidade em
trés sistemas (Ensino, Pesquisa e Extens3o), os quais sdo subdividi -
dos em 12 subsistemas de: Administragdo: Académica, Comunicagéo, Con-
tabilidade, Custo, Equipamento, Espago Fisico, Informagdoc, Material,
Orgamento, PatrimBnio, Pessocal e Planejamento, e que representam as

fungbes basicas do Sistema Total Universitério.

Cada um destes subsistemas € stcintamente diagnos
ticado e para cada um deles s&o propostos configurégéo cadastral e
‘métodos de investigacdo e an3dlise opereracionais. Dentre estes méto-
dos destacam-se os algoritmos de aperfeigoamento das comunicagdes,da )
matricula, do emprego da m3o-de-obra, do uso e de programacdo do espa
Qo”fisibo, de custos e de orgamento, .bem como o modélo de programa-

cao global, utilizando a programagdo linear,

Por outro lado, hd que se considerar as variadas
‘alternativas de enfoque que os métodos e técnicas propdstos oferecem,
tanto para a utilizacdo imediata como para o desenvolvimento de estu-
dos mais aprofundados por intermédio_de experimentagdo, simulada ou

nao.

A simplicidade destes métodos e técnicas, resul -
vtod'de busca intencional, com vistas afminimizar o grau de dificulda-
des de emprego e por conseguinte reunir todas as vantagens decorren -
tes. Assim, os diferentes algoritmos sugeridos sao de tratamento ma-
nual, mas perfeitamente utilizéveis por intermédio de vprocessamento

gletronico.



TIX

-SUMMARY

~ The ideas presented in this thesis are the - fruit
of the experiences gained'by the author in his work at the‘ . Federal
University of Sergipe as well as personal observations and ~informa
tion obtained in seminars and contact with analysts of other univer-
sities, including the Federal University of Santa Catarina where the

work was done.

The central theme of the work is the development
of a mechanism, made up of an integrated set of heuristically .derived
proCedures, to improve the operacional performance of a univgrsity

by the use of the princibles of management by exception.

The University is divided into three subsystems
teaching, research and outside activities =~ which themselveé_ are
divided into twelve further subsystems:. Academic Management, .Commg
nication, Accounting, Costs,.Equibmeng, Space Utilization, _Informg
tion, Materials, Budgeting, Capital, People and Planning. These sub-

systems represent the basic functions of the University system.

Each one of thgse subsystems is succinctly analy-
sed and for each is proposed an appropriate method of working toge-
ther with methods of investigation.and operational analysis. These me
thods include algorithms to improve comunication, student matricula -
tion, the use of man power, the use and scheduling of physical space,
costs and budgéting, as well as a global planning model, using linear

programming.

The various alternatives approaches of the = me-
thods proposed can be of immediate use or used as a basis for more

profound studies of experimentation or simulation.

The methods are simple because of the need to
minimize problems in their use and permit all their potencial to be
realized. Although the algorithms proposed‘are manual methods, = they

are perfecttly capable of being adapted to electronic processing.



CAPITULO I
1 IDENTIFICACAO E ANALISE DA SITUACAC
11, OBJETIVOS

Detetar os objetivos de uma pessoa e tarefa extre
mamente dificil. Isto porque os objetivos que as pessoas declaram co
mo seus, via de regra, nao correspondem as suas reais aspiragbes; em
geral, nao por intengoes duvidosas, mas, principalmente, por questoes
de defesa. Determinados objetivos individuais conflitam com os de ou
tras pessoas e consequentemente, geram reagdes que podem ameagar a)

>f0rtaleciment0'dos meios de atingi-los.

A531m, € de esperar gue seja ainda muito mals di
ficil conhecer os objetivos de uma universidade, tendoc em vista a

sua natureza e complexidade.
0 reitor de uma universidade pode perfeitamente

declarar que a melhoria do ensino & um dos objetivos da universidade

‘e a sua administragac o tem como principal prioridade, com vistas a
sensibilizar determinadas areas do governo e da‘comuhidade. _QUando
na realidade estd desenvolvendo esforgos no sentido de .. .diversificar
cursos e aumentar a hatri¢u1a, pois as suas metas sao medidas pelo nd
mero de cursos e pelo ndmeroc de alunos. Ocorre porém, que o feitor
ndo 6 o Gnico a influir direta e/ou indiretamente neste assunto, - mui
tas pessoas participam na elaboracao da politica e estratégias de

uma universidade, e entdo, a questao se complica.

Além do mais, uma listagem exaustiva dos objeti
vos de uma universidade néo € pratica e nem tdo pouco G(til para 0s
fins deste estudo. Por coeréncia ao que ja foi dito a respeito, e con
siderando o que.preconizam os estatutos e regimentos das ‘universida-

des, serao considerados objetives, o ensino, a pesquisa e a extensao.

Assim, conhecido como realmente o aparelho univer
sitario funciona, sera possivel fazer os ajustamentos e . .corregoes,

e empreender o seu desenvolvimento, com vistas.a consecugdo dos seus



objetivos gerais. Consideragoes especificas, devem ser levadas em
conta a nivel de programagdo e inteiramente compativeis com os objeti

vos gerais.

1.2, 0 SISTEMA TOTAL UNIVERSITARIO

Nestes Gltimos anos, dois fatos impuseram profun
das modificacoes na universidade brasileira: (1) o fantastico aumento
‘das matriculas, associado a uma grande diversificacgao de cursos e (2)
a Reforma Universitaria, compreendendo a substituicao do sistema se
riado pelo sistema de créditos, a departamentalizacac da estrutura

academica e a matricula por disciplina.

0 vulto e a abrangéncia destas mutacoes e a rapi-

dez com gque foram impostas, tém submetido a universidade a uma opera-
cioﬁalidade na base da tentativa e do erro, com todas as suas- implica
goes negativas de descompasso entre as suas agles e as . necessidades
do ambiente onde esté inserida e de duplicagdo e/ou pulverizacdoc de

meios para fins identicos.

Além disto, ha que se ter em mente o fato de que
6rgaos e procedimentos foram criados e extintos, outros cresceram e
'se‘diversificaram, todos com aAmesma rapidez, nao como resultado de
investigagcdo cuidadosa da natureza e das causas das grandes mudangas
que vem sofrendo a univeréidade, mas por forga de razées circunstan -
ciais. Em outras palavras, absorta nas grandes questdes que o dia a
dia lhe impunha, a universidade paulatinamente passou a ser operddab

de modo reflexo, isto &, submetida as situagbes de momento.

Assim, a universidade nao sabe qual a quahtidade,
por tipo e qualificacdo, de graduados e pds-graduados que 0 meio re
quer. Néo raro, jovens profissionais, logo apos os seus estudos, sé&o
surpreendidos com uma realidade bem di?efente daquela que supunham
quandb ainda estudantes, como, por exemplo, dificuldade de emprego e
insuficiéncia de preparo, o que tem originado um fluxo de desvio de

carreira cada vez mais significativo. .

Também ndo tem sido devidamente equacionado o pro

blema das atividades de pesquisa, no que concerne a definicao de



quais as linhas de maior prioridade sdcio-econfmica; ndo existe um es
quema que proiba a execugdo daquelas que interessam exclusivamente &
satisfacdo pessoal de pesquisadores e de- 6rgaos, bem como das que se

jam simples repetigfes de experiéncias de outros.

Ja as atividades de extensdo, sao basicamente de

senvolvidas sob o estilo assistencial, por si sG, inapropriadas.

A figura 1.2.1. retrata, de uma maneira bastante
simplificada, o sistema universitario total. As entradas estdo grupa
das em duas grandes categerias: ambiente e recursos, as quais, a um

so0 tempo, alimentam e restringem o funcionamento do sistema.

1.2.1, AMBIENTE

Na categoria ambiente estac as entradas que a uni

versidade nada ou pouco pode fazer no sentido..de modifica-las:

- DECISOES POLITICAS - curriculo minimo, orcamen-

to, prioridades socio-economicas etc;

- NIVEL CULTURAL DA POPULAGCAO - educagdo, habitos

e costumes, escolaridade, crengas,organizagao social etc;

- ASPIRAGOES SOCIAIS - o que a sociedade  espera
do ensino, da péSquisa e da extensdo, principalmente no que diz res-
peito a tipo, gquantidade e qualidade dos seus servigos; ’

- POPULAGAD ESTUDANTIL - preparo, situagdo econg
- mica, origem e demais dados pessoais, preferencia por carreira pro-

fissional etcs

- MERCADO DE TRABALHO DE NIVEL UNIVERSITARIO -com
posicdo da oferta-de oportunidgdes,'em termos de tipo, quantidade,qua

lificagao requerida, area de atuagdo, salarios etc.

Sem que a universidade tenha que recorrer a expe-
dientes requintados, o gue € fora de propdsito, e nem tdo pouco obje-

tivar precisdo descabida, € possivel obter tais informagfes a um ni-
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vel satisfatorio de confiabilidade, com um minimo de exigibilidades,

tantO'técnicas guanto de.custos,'

1.2.2. RECURéos

J& na categoria recursos, devem sef distingUist
os internos dos externos, requerendo cada uma destas subdivistes tra
tamento especifico. Lamentavelmente, as agdes neste campo- sdo, na
maioria das vezes, orientadas no sentido da obtencado externa, E pouco.
significativa a preocupacio de desenvolvimento de novos métodos.e_tég

nicas de trabalho, de treinamento de pessoal segUndo‘identificagéo de
reais insuficiéncias - o que existe, na maioria dos casos, s3c cursos
para funcionarios de natureza e conteddo dissociados do que realmente

é preciso.

As fontes externas de recursos podem ser caracte-=

rizadas da seguinte maneira:

_ a ~ MERCADO DE TRABALHO DE NIVEL MEDIO -  existe
um forte relacionamento entre este mercado e a populacgao estudantil
apta a se submeter ao concursb vestibular, Q,Ientre esta e o  mercado
de nivel universitario, sendo esta Gltima relagéao, menos importante
no que diz respeito aos efeitos gerados dentro do siétema universita-
rio.

Naturalmente que a malor parte desta populacgao es’
tudantii e composté dos egressos do 2° grau nos_ﬂltimos dois anos,con
tados a partir da realizagdo de um déterminado CONncursa vestibular
que esteja sendo considerado como referéncia. Porém a grande mobilida
de de individuos da populagdo estudantil para o mercado de méo-de-
obra de nivel médio e vice-versa, representa assunto de grande. inte
resse (convem observar que quase todos que se movimentém do mercado
de trabalho para a populagdo estudantil, nao abandonam as suas ativi
dades remuneradas), dado que tem implicagbes tanto no ensino guanto
no apoio operacional, isto e, quando se trata do aluno.e quando ‘se
trata do empregado, em termos dos atuais e dos potenciais. Exemplo
disto, de um lado, 6 o funciondrio que também passa a ser aluno e por'
isto gera conflitos, especificamente no que concerne a horério.devtﬁg

balho e de estudo, e do outro, € o aluno que tambem € candidato apro



vado em concurso ptblico para preenchimento de vagas em atividades

administrativas e/ou técnicas de nivel médio.-

Ndo menos importante € a expressiva instabilidade
deste mercado, originando um movimento muito intenso de entrada e sai

‘da de empregados. Isto, evidentemente, atinge seriamente a universida-

de.

b ~ MERCADD DE NIVEL UNIVERSITARIO - A mobilidade
€ uma caracteristica intrinseca deste mercado, Contudo, pelo menos nas
universidades dos pequeﬁos centros, este fenbmeno nao chega a ter cono
tagbes mais sérias, pois a mao-de-obra apresenta altos indices de per
manéncia“no emprego, a nao ser em casos especiais, quando .impdrtantes

projetos entram em funcionamento e provocam grande evasac.

Mas, por outro lado, a universidade nao tem conse
guido atender satisfatoriamente as necessidades minimas do seu cresci-
mento, principalmente na area docente. E pouco provavel encontrarmos
uma universidade que nac necessite de mais professores. Evidentemente
gue existe muitb erro de programagao. Mas, em parte, € devida a ‘bai

xa atratividade oferecida. ' i e

J& na area administrativa, o problema & _suposta-

mente menos grave do que € na realidade.

-

Embora exista quem defendé a tese de que a admi
nistracao universitaria deva ser exercida exclusivamente por professo
res, 6-fato de gque quase todos os cargos da administra¢éo superior e
alguns da intermedidria sejam exercidos por professores, néo indica a
colocacdo em pratica deste ponto de vista; ele & devido, em parte,tam
bém & baixa atratividade, obrigando-a a desviar um maior nimero de
professores das suas naturais fungdes, e, portanto, agravando o pro

blema docente.

NatUraimente existem cargos que s6 devem ser exer
cidos por professores,.téis-como 0s dos_colegiados de ensino e pesqui
sa e os de chefia departamental. Também a universidade nao pode se
dar ad luxo de_néo‘utilizar professores com comprovada ‘capacidade exe

cutiva,
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c - MERCADO DE EQUIPAMENTOS E MATERIAIS - As méig
res restrigdes, desta fonte de suprimento da universipade,_ééo os ppgi

zos .de entrega e a localizagdo dos produtores.

Estéo associados a isto, a escassez natural de re
cursos financeiros, programagoes de compra via de regra mal elabora -

das e controles praticamente inexistentes.

di- INSTITUICOES PUBLICAS E PRIVADAS - Neste_titg
lo se encontram as fontes de abastecimento financeirc, scb as fofmas

de dotagbes orgamentdrias, convénios, acordos, doagdes, etc.

Também aqui, por intermédic de liberacdes governa
mentais, execugao de convénios e donativos, a universidade recebe ma

cigo apoio material e técnico.

0 orgamento que, além destes recursos, conta com
‘os arrecadados diretamente: anuidades, prestagao de servigo, “aliena
goes, taxas etc, serd tratado no espago reservado a discussdo da Meto

dologia. de Alocagdo de Recursos.

1.2.3, SUBSISTEMAé

_ As fungbes basicas do sistema universitario ‘to
tal, aqui denominadas subsistemas, sdo comuns aos sistemas de énsinb,
pesquisa e extensdo. Mais adiante, serd discutida uma = . metodologia
que permite separar as exigibilidades de cada um deles, sem o gue na-
da poderia ser feito no sentido de se obter o conhecimento procurado,
ou seja, identificacac de quais sao as relagoes e como se comportam;
tanto as internas .a cada um dos sistemas, quanto as existentes entre
eles. A partir deste conhecimento, serd possivel a construgao de meca
nismos cada vez mais aperfeigoados para planejar, operar, controlar e

avaliar o funcionamento do organismo universitério.,

Num primeiroc enfoque, podem ser visualisados 0s
subsistemas de: administracac académica, comunicacao, contabilida
de, custo, equipamento, espaco fisico, informagao, material, orgamen-

to, -patrimonio, pessoal e planejamento.



SUBSISTEMA DE ADMINISTRAGAQO ACADEMICA - Neste cam
po, as atividades ée restringem, na maior parte das universidades, ao
registro da vida escolar dO'aiuho. Para tanto, & utilizada uma combi-
nagéovde metodos manuaié e computacionais que nao sao necessariémente
compiémentares, pois se originaram de situacfes isoladas, embora se
refiram a mesma coisa. Dai, o trabalho manual ser talvez maior do que

o realizado pelo sistema de computagac eletronica,

Com excegao do historicoc escolar, emitido semes-
tralmente, e via de regra registrando ndmerc de creditos obtidos, con
ceito obtido por disciplina, posigao relativa do aluno no curso e me
dia geral, o restante da informagao que normalmente & utilizada na
operagdo deste subsistema, € obtida por processos manuais. Além da
informacgao ser,particulafmente pobre, nac ensejando assim o deéenvol-
vimento de estudos sistematicos a respeito de questoes relevantes, a
‘mecanica utilizada na sua geragado (levantamentos) tem se constituido
numa fonte criadora de artificios e de multiplicacdo de processos ma

nuais, e por consequéncia, de arquivos gigantescos, de pouco conteldo

e de dificil acesso.

Operar e manter este cohjunto de .. procedimentos
constitue uma grande ameaga, ndo s6 porque € possivel prever para o0s
'préximds anos a necessidade da construcdo de edificios para abrigar
os arquivos estudantis, mas principalmente pelo fato de que néao permi

tem detetar:

al) As insuficiéncias apresentadas pelos candida
tos ao concurso vestibular, onde fizeram e concluiram o 29 grau, qual

a preferéncia por carreira profissional e qual a situacdo econdmica;

b) As insuficiéncias dos alunos da universidade

por disciplina, por curso e situacdo economica;

c) Meios para uma analise comparada entre necessi

dades, oferta e matricula, por disciplina e por cursa,

Porém, por intermédio de levantamentos exausti

vos, & possivel obter:

al Cancelamentos e repetencias por disciplina e

por curso;




b) Transferéncias recebidas e emitidas;

c) Transferéncias de cursos.

Corrigida esta situagdo, isto é, criadas as condi -
' gOes para a obtencdo das informagbes acima, poderdc ser iniciados es

tudos gque déem respostas para o seguinte:

a) De que modo a universidade pode auxiliar a rede

escolar do 2% grau a corrigir insuficiéncias observadas no vestibular?

b) Como deve ser programado o esforgo de ajuda ao
aluno nos aspectos de ordem'econamicoﬂsocial que nac seja com base ex

clusiva no assistencialismo? - .

cl 0 que deve ser feito no sentido de corrigir in
suficiencias devidamente identificadas e avaliadas, no que diz respei- -
to ao desempenho dp aluno e conteldo dos programas de ensino, de modo

a compatibilizar a aprendizagem com que realmente o meio precisa?

d) Que mecanismo deve ser criado no. sentido de des
cobrir e desenvolver valores individuais, associado a um programa de

apoio real e objetivo ao progresso intelectual do futuro profissional?

e) Como dirigir a oferta de vagas no.vestibular,de-
maneira que mais se ajuste as perspectivas de oportunidades de empre-

go?

f) Como programar transferéncias internas de alu-
nos de um curso para outro, como medida de ajustamento do fluxo de sai

da de graduados com as necessidades do mercado de trabalho?

Como agravante, algumas universidades atribuem - ao .
Orgio de Registro Académico tarefas que.Fogem inteiramente as suas fi
nalidades basicas de registro da vida escolar do aluno e de . controle
do cumprimento da legislagdo que rege a matéria: admissdo de  alunos,
curriculos minimgs, ndmero de créditos, transferéncias emitidas e rece
bidas, transferéncias internas, conclusdo de cursos. S3c exemplos dis
to, elaboracdo de hordrios de aulas e programacdo de utilizagdo do es
pago fisico. Estas atividades sdo tfpicas de planejamento global de

alocagao de recursos, no caso, espago fisico, as quais nao poderac ser
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executadas independentemente da programacgao da distribuigao da :carga,
horaria docente e da programagao dos cursos, o que efetivamente nao

compete ao Orgao de Registro Académico.

E verdade que todas -as fungoes de uma universida--
de e de gqualquer outro organismo se interrelacionam, Quando isto 'néo
acontece, & porgue ndo sdo fungdes. Maé‘cada uma delas deve ter admi-
nistragéc‘prépria‘e serem devidamente coordenadas, quando a organiza-
‘gac alcanca determinadas proporgoes de tamanho e Cbmplexidade, como

acontece com & universideade.

Além do mais, sem pérda de tembo com _BSpéoulg
gOes teoricas, a pratica j& demonstrou ser um erro reunir, sob - uma
mesma administragao, fungOes executivas e de planejamento, o que tam
bém ndo implica afirmar que o executivo ndo planeja. Pelo contrario,
ele realiza atiVidédes imprescindiveis de planejamento,‘mas . :.dentro

dos limites da sua funcgao.

SUBSISTEMA DEACOMUNICAQAO - A gfande' quantida-
de de pessoas utilizadas no processo de comunicacdo, associada a abqg.
dancia de meios e formas operativas, ndo raro conflitantes e de enca-
minhamento longo e demorado, tem transformado o tratamento desta in
dispensavel fungao num exercicio complicado e irritante, cerne de al
gumas das principais causas da ineficiéncia bperacional nas universi-

dades.

Quando se tem oportunidade de ter em mios determi
nados "processos” (documentos que registram o encaminhamento de = solu
coes) que tratam de assuntos puramente executivos, & - surpreendente
constatar o nimero de pesscas que "despacham”, mas pouco informam e

nao rarc de modo contraditério.

Como consequencia disto, podem ser identificados:

- pulverizacdo da autoridade e quebra da hierar-

quia, gerando e desenvolvendo conflitos internos entre pesscas e or

ga0s;

- perda de informagdo quando nado total auséncia

de geracgao;

- excessiva Mobilizagdo de pesspas, materiais e

equipamentos;
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~ ineficiéncia das decisbes, principalmente no

que diz respeito a tempo e conteldo.

_ - SUBSISTEMA DE CONTABILIDADE - Por consequéncia do
estado dos demais subsistemas, a contabilidade tem se restrihgido' ex
clusivamente ao registro e ao controle da legalidade dos gastos, nao
proporcionando condigbes de analise, avaliagdo e programagao conveni-

ente da aplicagao dos recursos.

Além disto, também ndc ficou isenta do desénvolyi
mento de métodos incompativeis e ineficientes, haja vista a morosida-
de e inconsisténcia da sua mecanica, revelada pelo constante atraso
no fornecimento de resultados e pela pérmanente necessidade de exaus-

tivos levantamentos com vistas ao fechamento de contas.

SUBSISTEMA DE CUSTO ~ N3o existe noticia de um
tratamento sistematico da questac em nenhuma universidade brasileira,
mesmo porque nao sao conhecidas as necessidades e o esforgo requerido

para operar a universidade em diferentes niveis.

Aqui, e entendido este tratamento sob o ponto de
vista de um instrumental auxiliar indispensavel na avaliagéo do desem
penho e na alimentagdo do processo decisdrio. Ndo anima conotacgdes es
tritamente contébeis;vpois‘néo ajudaria em nada na conducdo da univer

sidade.

0 gue interessa conhecer, sac as fexigibilidades
geradas.pela operacao dos diferentes prdcessos utilizados pela univer
sidade em termos de homens-hora, homens-maquina, materiais, area de
espago fisico e qual a sua traducac monetaria, tendo em vista cons-
tituir-se a moeda na Unica unidade de medida comum, para a . partir
dai, ser possivel programar, controlar e avaliar convenientemente a
alocagac dos recursos, bem como realizar os ajustamentos que se fize-

rem necessarios.

SUBSISTEMA DE EQUIPAMENTO -~ As possibilidades dé
combinagdo do bindémic homem-maquina, ndo sdo conhecidas ou sdo delibe
radamente ignoradas. Em geral, as decisbes sdo tomadas com base em si

tuactes de outras organizacdes ou de outras universidades, ou ainda

sob a influencia de vendedores.
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Apesar do esforgo que o governo tem despendido no
sentido de racionalizar a aguisigdo, néo tem.sido o suficiente  para
eliminar a ocorréncia de grande quantidade de équipamentos que nunca
foram utilizados e muito menos para melhorar o emprégo daqueles que es
tao séndo operados. Concorda-se que naoc compete ao governo a realiza -
¢éo deste conjunto de tarefas e sim a préprié universidade, a nao ser
no que diz respeito a disciplina de compras, principalmente as efetua-

das no exterior,

Convém notar ainda que quando & compradc um eqaipg
mento, também estd sendo conprada. tecnologia, o que implica na neces-
sidade de pessoal treinado, disponibilidade de espago fisico e demais
requisitos para instalagao, bem como dispor de estrutura de 1manutenv
cao, propria ou de terceiros, conforme seja o caso. Embora tudo - isto

seja obvio, é surpreendentemente negligenciado em muitos casos.

SUBSISTEMA DE ESPACO FISICO - A metodologia utili-
zada na programagac do usc, € ainda a mesma gue era empregada  quando
do tempo das faculdades isoladas,com algumas pequenas variacoes em vir.
tude do maior numeroc de cursos e do fato de uma mesma turma congregar
alunoé de diferentes cursos. Em linhas gerais, é programagdo & feita
por etapas, obedecendo praticamente a um processo de soma: primeira a
nivel de departamento, segunda a nivel de faculdade, terceira a nivel

de centroc e quarta, em alguns casos iscolados, a nivel de universidade.

E conveniente destacar que o desejo do Apro?essor
de dar ou ndo aula num determinado horario € normalmente levado em con
ta sem restrigdo e gque muitas dependéncias acadéemicas de uso comum,por
exémplo salas de aula, sdo efetivamente cativas a um laboratdrio, a um

departamento, a uma faculdade ou a um centro.

.

De inicio, ndo deve ser esquecido que a programg'
gao do uso do espago fisico nao podera chegar a bom termo se hao resul
tar da combinagéo da disponibilidade da carga horaria docente com a
‘programagaoc- dos cursos e com a posigdo relativa dos alunos por curso,
e deve ser feita em fungaoc do ?luxo de‘cada.curso e das suas interde -
pendéncias, e ndo a partir da conveniéncia das subdivisCes da estrutu-

ra académica (departamento, faculdade, centrol.

Também deve ser destacado gue o contrato de traba-



13

lho do professor nao estabelece qual a hora e o dia da semana que qg'
ve trabalhar; ovque especifiba € a sua carga horaria semanal. Natural
mente:que.a universidade deve respeitar o turno de trabalho, mas 'Com
total liberdade quanto a hora e dia da semana. Os funcionarios devem
se ajustar a organiza¢éo e ndo a organizagao aos desejos e intéres

ses de cada um dos seus empregados.

De tudo que foi dito, fica evidenciada a mé'utiyi

zacao do espaco fisico e os consequentes prejuizos que acarreta.

Quanto aos programas de expanséo, a coisa se agra
va ainda mais, pois, além de incorporar os defeitos do uso atual, sao
utilizados parametros internacionais associados ao ‘estabelecimento
aleatorio de capacidade de cada dependéncia, o que realmente & uma
combinagao infeliz: palpite com copia de situagdes estranhas as brasi
leiras. Palpite porque néo existe estudo que mega os 11m1tes de varia

‘gao do tamanho de turmas por d1501p11na, por curso e por regiéo, de
‘modo a permltlr o conveniente dimensionamento dos espagos academi -

cos. E & copia de situagOes estranhas as brasileiras, porque a medida.
que sao utilizados parametros internacionais, implicitamente concor-

da-se que a situacdo de onde eles foram gerados corresponde exatamen-

te as condigoes brasileiras.

Disto, pode-~se depreender o quanto a Nagéo podera
estar desperdlgando, pr1n01palmente se forem levados em conta os gran.
des investimentos que estdo sendo realizados no setor em todo o ter-

ritorio nacional,

- SUBSISTEMA DE INFORMAGAD - A informagdo é‘produ;;
da em grande parte ﬁor intermédio de levantamentos de diferentes or
gdos e em fungao de necessidades imediatas. Portantoc, nao existe uma
definigdo do tipo de informagdo que deve estar dlcponlvel e em " que
frequéncia, quem € o responsavel, e que se origine du natural funcio-

namento da universidade.

Assim, diferentes Orgdos prestam a mesma informa-
cado nao como resultado da determinagao para fins de controle, mas pe
la falta de definigdo de quem, o que e quando informar, Dai, quando

nao sdo pobres em conteldo .e significado, sado conflitantes,

v

Isto, é uma decorréncia natural de como estao or
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ganizados os demais subsistemas. Logo, este subsistema sO poderad ser.

devidamente estruturadoc e operado, a partir da correcac dos = outros;

i

pois ele existe em fungao do funcionamento dos demais e para alimen-

tar o planejamento e a decisdo.

SUBSISTEMA DE MATERIAL - Oé planos de compras,
quando existem, sdo mal elaborados. Também ndo existe controle nem na

distribuicdc e nem no consumo. : .

Em deccrrencia, pode-se observar:

v
P

- Variedade excessiva de papéis e formularios,
que por si sO0 € um erroc, além de originar estoques inteiramente fora

de. uso;

- Compra de alguns itens em quantidades acima das
necessidades e outros em quantidades insuficientes, o que tem causado

a falta de materiais essenciais;

- Utilizagdo dos recursos orgamentarios ao longo
do exercicio obedecendo a uma programacgao de_desembolso que - ' diminue
a capacidade de compra, pois 0 que se pode compfar no infcio do ano
com uma mesma quantia, nac se pode éomprar no .meio db ano, por exem

plo.

SUBSISTEMA DE ORCAMENTO =~ E precéfia a estimativa
das necessidades de recursos humanos, materiais, fisicos e financel -
ros, classificados em inadiaveis, estratégicos e adiéveié, de modo a
permitir uma correta alocac&o, dada a natural imposicdo dos  limites
de obtengdo. Ndo se pode esperar obter tudo que aparentemente € neces
sitado, mesmo porque a escassez de recursos nao € um problema que en

frenta somente a universidade: ele e universal.

0 desenvolvimento dos recursos'disponiveis, uma
fonte salutar e poderosa de ampliagdo da capacidade existente, & nor
malmente negligenciada. As agOes neste campo se restringem praticamen

te a obtengdo de recursos externos.

As diferentes manifestégées de desperdicio na uti

lizagdo dos recursos ndo tém merecido a devida atengdo, e assim, ndao
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€ dificil verificar niveis excessivos de subutilizacdo de mao-de-
- obra, ma utilizag@o de materiais e do espago fisico, inapropriados mé
‘todos de trabalhg. '

' A classificacdo orcamentdria é padronizada., Mas,.
pela imperfeigao dos métodos de programar, restringe-se mais a uma

guestdo de forma do que de conteldo.

As programagfes sdo feitas obedecendo basicamente

a duas linhas de procedimentos, ou combinacdes delas.

Uma, a mais utilizada, consiste na apiicagéo e
percentuais sobre o dispéndio do exercicio anterior, a nivel de pro-
grama, © que corresponde a uma. incorporacdc do previsto aumento dos
"tetos” ab realizado. Associado a isto, sd@o consideradas algumas prio
ridades de gasto, basicamente no que se refere a pessoal, equipamen -

tos e construgdes.

A outra, ndo passa de uma expansao da - descrita
acima. A previsdo do aumento do teto é decomposta em indices de apro-
priagao por 6rgdo executor, com base no realizado no ano anterior e

'nas suas programagoes.

A‘despesa por érgéo e um dado da maior impoftén -
'cia; desde que conjugado com outros elementos, como por exemplo, 0
que foi feito e qual'd esforgo deshendido. Mesmo assim, poucas_univaz
sidades estdo fazendo tentativas para registrar a despesa por departa .

mento.

Apesar de o Ministério vir tendo relativo sucesso
na implantagdo de uma metodologia para estimar as despesas com pes-
soal, a maneira de tratar a questdo pelas universidades n&o e diferen

te do que foi dito até aqui.

A programacdo deve resultar da estimativé de gue
sera necessario para operar os diferenfes processos utilizados pela
universidade nos niveis programados e nao pela simples apiigagéo de
indices sobre as despesas realizadas pelos Orgfos executores. Isto im
plica admitir que-a'despesa realizadé por determinado Srgao . reflete
exatamente a medida de sua particiﬁagéd em Um processo e gue nao exis

te maneira de melhora-la, o que ndo corresponde a verdade.

Continuando a sequéncia, as despesas passam a ser

autorizadas mais em funcdo do prestigio do érgdo e do dirigente do
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que da identificacdo de reais necessidades, fechando assim o ciclo vi
cioso.
A partir dai, o preparo fisico e a imaginagdo dos

que cuidam do orgamento, sdo colocados em prova:-

- A despesa com a atividade x. que pertence ao ’

: 1
programa X, deve ser apropriada no programa Y;

-~ 0 saldo do programa Z ndc da para cobrir o -que
ainda tem que ser feito, de modo que seréo:alocadOS'X%‘do‘programéT u

e y% do.programa V;

- Como as coisas estdo, sO recorrendo ao Ministe-

ric ...., e assim por diante.

SUBSISTEMA DE:PATRIMONID - Registro, guafda e con
servagao dos bens da universidade, sac atribuigoes deste subsistema ,

pelo menos € isto que prevé a legislagéo.

Na realidade, as tarefas desta fungéo.se prendem
a formalidades legais: registro de entrada e saida (alienagoes) e de

transferéncias internas e inventarios.

A guarda e conservagdo sao delegadas aos dirigen-
tes de érgaos que utilizam os bens. Entretanto, a conservagdo, quando
feita & realizada por orgao central distinto do que utiliza o bem e

do que responde pelo patrimonio.

Aqui esta um exemploc de fungdo que deve ser execu
tada com emprego de computador, dado o carater repetitivb e volumoso
das suas operagoes, muito especialmente : em uma universidade, pela
grande diversidadé e quantidade dos bens que possui: basta lembrar 11

vros e instrumentos.

SUBSISTEMA DE PESSOAL -~ Existem ainda universida-

des cuja elaboracao da folha de pagamento € inteiramente manual.

0 cadastramento & precério e a informagao que ge-
ra ‘serve exclusivamente para fins legais. Deste modo, estudos a rag
peito de absenteismo, composigéo e utilizacao da forga de . trabalho,

identificacao de necessidades reais, desvios funcionais, ociosidade,
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entre outros, nac podem ser feitos. Até questles rotineiras, como por .

.exemplo programagoes de férias, sao elaboradas de modo deficiente.

'SUBSISTEMA DE PLANEJAMENTO - Do que foi visto, de .
duz-se que a funcdo de planejamento ndoc € exercida dentro da cohfigupg

.gao mais elementar do seu significado.

As manifestagdes com esta titulag&o, ndo passam de

uma conjugacao de esfdrgo de memoria e de palpite.

Ou sao estruturados os demais subsistemas, ou Jja
mais a universidade podera se beneficiar de um sadio trabalho de plane

jamento, cuja imprescindibilidade nao se discute.

1.3, OUTRAS CONSIDERAGOES

Conforme pode ser visto na figura 1,2.1., os in
gressos, juntamente com a capacidade instalada, sao combinados segundo
as especificagées dos processos dos sistemas de ensino, pesquisa e ex-
tensao, para. gerarem graduados e pds-graduados, produgdo técnico-cien-

tifica e desenvolvimento comunitario, respectivamente.

Mas, pelo que foi visto nos itens anteriores, se &
conduzido a admitir ndo haver conhecimento do que aciona o aparelho
universitdrio, como ele funciona e em que condicgfes, o que realmente
esperé dbter dele a comunidéde para a qual trabalha,vrésultandb disto

tudo, uma inapropriada utilizagdo de recursos.

""" - ' Convém notar ainda que este estado dé coisas subme
te a totalidade da administragdo central e departamental a um esquema
A burocrético anacronico, por um lado, e por outro, a despender o restan
te do esforgo na solucao de problemas rotineiros os mais simples, - os
quais deveriam estar suficientemente equacionados, de modo a permitir
0 emprego desta forga de trabalho na melhoria de desempenho na sua - co
notagao mais ampla. Assim, pesspas suficientemente dotadas. e interessa
das na problemética universitéaria, poderdo ser utilizadas de modo com

pativel e portanto produzirem solugdes de grande alcanceﬂ

Em principio, pode-se admitir que os recursos uti-

lizados pela universidade sao comuns aos diferentes processos dos tres
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51stemas. Por exemplo, uma sala de aula e também um dos recursos flsl
cos empregados em pesqu1sas pedagogicas, .0 mesmo pode-se ~ .verificar

gquanto a pessoal docente'e administrativo, laboratdrios, materiais e

equipamentos. Alem disto, o ensino, a pesquisa e a extensdo, nao po

dem, isoladamente, atender satisfatoriamente as suas finalidades, ‘is-

to €, existe uma forte relagdo de interdependéncia entre eles.

Estas_caractefisticas dao a medida do grau de com
plexidadé, identidade e interdependéncia existente entre estes siste-
mas, e que aumenta de modo extraordindrio & proporgdo gque se desce
aos diferentes processos e mais ainda quando sdo tratadas  questOes
operativas: um mesmo professor pode estar dando aulas a alunos de

diferentes cursos, executando atividades administrativas, de pesquisa

e de desenvolvimento comunitdric, O exemplo & certamente . exagerado, -

mas serve para colocar em evidéncia o carater critico da questao.

Em vista disto ¢ considerando que saoc utilizados

dlferentes TECUrs0s € numa grande variedade de combinagoes tanto al

ternativas qguanto mutuamente exclusivas, torna—se partlcularmente di
f{cil o estabelecimento de uma metodologia que alimente um sistema de
medida e de controle do desempenho, indispenséavel para os trabalhos
de avaliagéo e de conseguentes decisdes que corrijam, ajustem e orien
tem com'propriedade e em tempo hébil, os passsos da universidade na

consecugao dos seus objetivos.

Contudo, isto deve servir de estimulo e ndo de im
pedimgnto para o desenvolvimento de uma metodologia de alocacgdo de re
cursos, que permita, de modo sistematico, planejar, avaliar, contro-
lar e replanejar a utilizagdo dos recursos, com vistas a uma permanen

te-busca de melhoria de rendimento;

A metodologia a ser proposta tratara basicahente
do sistema de ensino em virtude das melhores condigdes de quantifica-
cdo e anélise-que oferece, além de ser o gue utiliza a maior quantida
de de recursos, chegando em algumas universidades a absorver pratica-
mente tudo. O estudo dos sistemas de pesquisas e .de extensdo . serao

~deixados para uma etapa posteribr, quando se obtiver maior e melhor

conhecimento do funcionamento dos trés sistemas.

Também ndc serao tratados: a tecnologia dos pro-

cessos de ensino, as linhas de pesguisa e os meios de desenvolvimento

comunitario, por serem assuntos altamente especializados e distintos
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do que estd sendo colocado em discussdo. Contudo, supde-se que as su

gestoes do presente trabalho propiciaréo instrumental valioso para o
tratamento formal e sistematico destas quéstdes, cuja relevancia dis-

pensa comentérios.



CAPITULO I
2. - MECANISMO DE APOIO

_ 0 sucesso das atividades de planejamento e de deci
sao, depende diretamente da disponibilidade de um mecanismo de apoio
consistente, objetivo e veloz, sem o que a experiéncia, a técnica e a

imaginagao, tornam-se impotentes. Tudo isto & cbvio, mas nac & bem as

sim que a guestdo € entendida e tratada na pratica. Além do mais, exis

te uma reacdo quanto ao desenvolvimento de novos métodos e * técnicas
de trabalho, pois isto é‘entendido, algumas vezes, como uma amega a si
tuagoes de pessoés e orgdos. Assim, os problemas se avolumam, éolugées
de momento sao colocadas em pratica, e por qonsequéncia, a universida-
de vem perdendo vitalidade e a posigéo de destaque gue naturalmente qg

ve ter .no campo operacional.

Lamentévelmente, a idéia de que a qualidade de umab‘

universidade & medida somente pelo ensino que ministra e peslas pesqui-

sas que Pealiza:_tem_cada vez mais tido acesso no meio universitarioEm
primeiro lugar, € esquecido que extensdo também é um fim da universida
de e que qualidade deve ser medida pelo todo e nac por parte‘deste to-
do. Segundo, € dificil compreender que um organismo com estruturas ope
racional e orgéhica deficienteé, possa apresentar bons fesultados; pe

lo menos, € o que ensina a experiéncia da humanidade,

2.1, INFORMACRO E  COMUNICAGAO

Comunicar e transmitir informagdoc. Num processo de
comunicacdo, a informacdo & processada, modificada, codificada, regis-
trada etc, gerando novas informagoes, decisdes, arquivas, etc.

Portanto, & dificil tratar de informagdo ou de co

municagao isoladamente em termos operacionais, quando se tem em mente

a montagem ocu o aperfeigoamento de uma sistematica operacional.

No caso presente da universidade, muitas informa -
¢bes sao geradas pelas comunicagoes sem haver contudo o devido regis-

tro, perdendo-se portanto. Além do.carater casuistico de muitas des

WIINID
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tas informagdes,a situagdo se torna muito mais problemdtica pelo fato

de gque comunicagao e informagado sdo tratadas de modo estanque.

Por oUtrovlado, a informagac que & gerada em ter

mos férmais, € pobre, inconsistente e desiﬁtegradé, Tanto e que, para
desenvolver qualquer trabalho que ija da rotina, por menor que . seja
a sua complexidade e nivelide abrangéncia, sdo realizados exaustivos:

levantamentos.

Finalmente, a variedade de meios e formas - de
transmitir informagao e a guantidade excessiva de pessoas envolvidas .
nesta tarefa, completam a caracterizag&o da impropriedade de como es

tes subsistemas sao tratados.

. —_ : /
2.1.1, COMUNICA/CAO ENTRE 0S NUcLEos DE CusTo

Nesta sub-segdo e na seguinte, 2.1,2., sao apre -
sentados procedimentos heuristicos que visam permitir .o aperfeigoameﬂ
to permanente e sistematico da comunicagdo na universidade. A - opgdo
por meios heuristicoé, resulta do entendimento de gue somente por in
termédio'de investigagéo_criteriosa dos processos operacionais da uni
versidade, € que sera possivel descobrir meios e formas mais consen-
taneos de comunicar. ' '

» _ A fim de localizar os pontos de dispéndio e de
utilizacdo do paﬁriménio, sub-secdo 3.6.1., a estrutura organica da
universidade deve ser dividida em Nicleos de Custo. Esta divisdo tam

bém sera utilizada aqui para estudar os processos operacionais.

Sao considerados Ndcleos de Custo:

- Departamantos;

- Diregao das Unidades;

Direcdo dos Centros;

Orgio de Registro Académico;

9

Orgao de Processamento de Dados;

Restaurante Universitario;

>

Orgdo de Extensdo;
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- Orgdo de Pesquisas;

1

Biblioteca Central;

- Imprensa Universitaria;

Prefeitura Universitaria;

Reitoria.

Utilizando o Quadro 2.1.1. abaixo para cada um dos
Ndicleos de Custo poderdo. ser levantadas as comunicacgdes entre estes
nucleos, num determinado pe-iodo de tempo: dia, semana, quinzena, més,
de acordo com as conveniéncias. Assim,cada Nicleo de Custo tera tantas
quadros quantos sejam os Nicleos de Custo menos um (o Nicleo que estd
sendo considerado como base), O periodoc de tempo escolhido deve ser
o mesmo para todos os Nicleos, o que nadc impede que apds a determina-
Gdo das redes de comunicagdo (mesma comunicacio entre diferentes NG-
bléos], bcorra interesse de 1eyantament0 num periodo de tempo diferen-
te. _

Para maior clareza, segue-se breve .caracterizacgio

dos elementos do. Quadro 2.1.1.:"

DESCRIGADC - descrigdo sumaria da comunicacdo;

FINALIDADE - definigdo objetiva da finalidade da-
comunicagao, como por exemplo: férias, frequéncia, licenga, aumento de

carga horaria;

. FORMA ~ processo; oficio, formuldrio, listagem de

computador;

MEIO - a pé, de bicicleta, de veiculo moforizado ,

. pelo correio;

FREQUENCIA - guantidade de vezes que a comunicacao

foi feita no periodo de tempo considerado;

Obtidos estes dados, sdo construidas tantas matri
zes, Quadro 2.1.2., quantas sejam as finalidades levantadas pelo  Qua-
: dro-2.l.1; Em cada célula da matriz (intersecdo de uma linha com uma
colunal, com excegéo das que estao né diagdnal principal, serao regis |

tradas a frequencia e a distancia:
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x - frequéncia

y - distancia-

- QUADRO 2.1.1.--
LEVANTAMENTO DAS CDMUNICACOES

DE . - g PARA

PERTODD - '  DISTANCIA ' m
DESCRICAD FINALIDADE {FORMA |[MELO ;|FREQUENCTIA

L:as.w:»—, O . e !

Dada a Variedade de descrictes, formas e meios para uma mesma finalida
de, logo abaixo da matriz [Quédro 2.1.2.), serdo listadas estas dife

rengas.

Determinado qual o subsistema em que se enquadra a
finalidade da rede de comunicacgado e considerando a natureza e os obje-

tivos do subsistema, sao dados o0s seguintes passos:

- ' 1 - Verificar a validade ou ndo das suas diferen

tes conexoes, reveladas pela matriz, eliminando as desnecessarias;

2 - Verificar se todos os Ndcleos de Custo envol-

‘vidos na rede devem continuar dando origem a este tipo de comunicagéo;

3 - Desenvolver esforgos no sentido de padronizar

‘a descricado e a forma, e tanto-quanto possivel, os meios de comunicar;

4 - Tentar otimizar, para cada linha da matriz (me
nos os elementos das células eliminadas nos passos anteriores), a se

guinte expressao:



QUADRO 2.1.2,

DETERMINAGAG DAS REDES OE CDHUNICACAD

FINALIDADE

. Nicleas de Custo B L S
. : e e . . . =
Ndcleos de Custo o-oS-SS.SS%ES%SEmK
0.1 - Departamento 1.
D.n - Departamento n
DU.1- Diregao Unidade 1
DU.m- Diregao Unidade m
BC.1- .Diregdo Centro 1
DC.r- Diregdo Centro r ~
ORA - Orgdo de Registro Académico-
OPD - Orgdo de Processamento de Dados
RU - Restaurante Universitario
OE - Orgdo de Extensdo
OP - Orgdoc de Pesquisa
BC - Biblioteca Central "
iy - Imprensa_Universitéria
PU - Prefeitura Universitdria
R - Reltoria .
j
Descrigdo Forma ‘Meio
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Minz=: ).<..' [ -; [i= lxcrc;m)
551 ij le ?
onde,
Xij * frequéncia na linha i e coluna j
Vi * distdncia na linha i e coluna j.

Feito isto para todas as redes de comunicégéo, e
de esperar uma substancial melhoria nas comunicacOes entre os Ndcleos
de Custo, pois serdo eliminados cruzamentos, circuitos, conexdes desne
cessarias, repeticdes e superposicdes, e padronizados as descricdes,as
formas e os meios (tanto quanto possivel) de comunicagao. Em consequég
‘cia, a reducao nos custos nao sera menos substancial, haja vista a eco
nomia de material, formularios, papéis'e de tempo; bem como de homens

e maquinas.

Como este método também permite definir de onde de
ve originar-se a comunicagdo, convém distribuir entre os Nicleos de
Custo, um gquadro informativo, por tipo de comunicagdo, mostrando: quem
deve comunicar e quem déve receber a comunicagao; qual a descrigéo, a
forma e o meio de comunicar; gquandoc comunicar, desde que seja possivel

prever.

2.1.2, ComunigAcAo INTERNA Dos NicLEos DE CusTo

Dada a grande abrangéncia do Nicleo de Custo Reito
ria, sera procedido o seu desmembramento nas suas fungbes de pessoal ,
finangas, material etc, para as quais, bem como para os demais Ndcleos

de Custo, sera feito o seguinte:

1 -~ Levantamento das suas atividades, utilizando o

" Quadro 2.1.3.;

2 - Cdnétrugéo.de diagramas de prioridade represen

tando os resultados dos levantamentos;



LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES E DE SUAS INTERDEPENDENCIAS

NUCLEO DE CUSTO OU FUNGAG DA REITORIA

+ QUADRO -2.1.3. -

PERIODO

CODIGO

ATIVIDADE

ANTECESSORA

. SUCESSORA .

FREQUENCIA

FORMA

92
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_ 3 -~ Emprego do algoritmo de ordenagdc de  grafos,
caso sejam obtidos alguns diagramas com grande numero de cruzamentos,
' tendo em vista dificultar a analise. Exemplificando, seja supostoc que

foi obtido o diagrama de prioridade mostrado na Figura 2.1.1,

DIAGRAMA DE PRIORIDADES
FiG-2:11

Como pode ser visto, torna-se realmente dificil
analisar um diagrama deste tipo, principalmente se for aumentado o ng

mero de atividades e suas interdependéncias.

Passos do algoritmo de ordenagao:

a - Colocar o diagrama sob a forma de matriz (Qua

dro 2.1.4.);

b - Somar as intersegOes das linhas com as colunas
e registrar o resultadc na primeira coluna do quadro ao lado da ma-
triz; '

_ c - Registrar as atividades ordenadas (as linhas '
de soma zero, indicam que.as atividades correspondentes estaoc ordena -

. das) no espago reservado no quadro ao lado da matriz;
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d - Subtrair do total das intersegbes das linhas,

as intersectes com as colunas correspondentes as atividades ordenadas

no passo ¢ concernentes a (ltima operagdo;

e - Retornar ao passo c, até que nao tenha mais

atividades a serem ordenadas.

QUADRO 214
) QUADRO 'OPERADOR DO ALGORITMO DE ORDENAGAO

Alelciole|FleH Vo iV V2 V3 |Va
A b 33 1]0
B ! ' 2{1lofx|x
c S N 4i3ltjolx
o} ' | 2l 1jolx|x
E t rjox|xjx
F t tlolxixix
& olx x|xix
H olxlx|x|x
6lE|BIC|A

HIF({D
NiVEls DE ORDENACRO —e= |52|42{32120110

Como pode ser visto no Quadro 2,1.4,, a ordenagao
¢ feita de tras para frente, isto e, a Gltima ou Gltimas atividades
ordenadas constituem o primeiro nivel de ordenagdo, as pendltimas com
pﬁem o segundo nivel de ordenagdo e assim nesta ordem até a primeira
ou primeiras atividades ordenadas. Dispondo as atividades segundo ~a
sequéncia de ordenagdo e fazendo as ligagdes indicadas na matriz, &

obtido o diagrama ca Figura 2.1.2., para o exemplo:

pase
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jgN 29N 30N aenN . 59N

|
1
|
|
]

|

DIAGRAMA ORDENADO DE PRIORIDADES
’ FIG- 2:1-2 '

Dispondo dos diagramas de prioridade _devidamente
ordenados, € possivel, por simples manipulagao gréafica, eliminar pas-
s0S, cruzamentos, levantamentos, bem como padronizér as descricoes e
as formas de comunicar. E facil compreender a melhoria operaciOnal
que podera ser dbtida, com todas as suas implicagles nos custos e ha

satisfagao do pessoal empregado.

Caso o Ndcleo de Custo ou a Fungdo da Reitoria se
ja.de grande porte e complexa,_é de esperar nao ser. possivel obter o
maximo de melhoria empregando somente os instrumentos vistos ... até:
aqui. Nestes Casoé, deverao ser construfdos fluxolocalgramas, ou se
ja, representacoes dos espacos fisicos utilizados, demonstrando.a dis
tribuigdo espacial de homens, maquinas, por setor de trabalho, scbre o
que, sao éuperpostos os diagramas de prioridades. Em seguida, . deve
ser desenvolvida a-andlise de cada um dos fluxolocalgramas, empregan-
do a metodologia apresentada’né sub-segéd 2.1.1., com a'diferenqa de
que no lugar de Nicleos de_Custo, serao consideradas as atividades -do

Nicleo de Custo ou da Fungéo da Reitoria em estudo.

!
i

i
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Convém ressaltar o .porgué de haver sidoc a Reito
ria desmembrada em suas fungGes e ndo nos seus Grgdos. A estrutura or
ganica é definida pelas necessidades de operagdo dos processos e'néo,
a estrutura & que define os processos, erro lamentavel que € tao co-
metidb.na pratica: discute-se como- determinado organismo deve ser es
truturado, -ignorando quase totalmente os éeus processos, pelo menos
€ este o trabalho desenvolvido na maior parte das chamadas reformas.
Além disto, considerar as partes da estrutura, implica em admitir que
- Ccomo o:organismo estd estruturado, satisfaz, o.qué nem .sempre Acorreg

ponde a verdade.

2.1.3, INFORMA;KO

As atividades de uma universidade podem 'ser clas-
sificadas em rotineiras e ndo rotineiras, e por conseguinte, - também
as informagbes: informagoes para fins rotineiros &.informagOes para

fins nao rotineiros.

As informagoes paré fins rotineiros sao  aquelas
gue alimentém ps processos operacionais, razao de quase todo o subsis
tema de comunicagdo. O emprego dos procedimentos descritos nas sub-se
goes 2.1.1. e 2.1.2. visam a racionalizar a geragao e 6 uso das . in-

fqrmagoes, bem como da mecanica de funcionamento dos processos. As-
sim, definido quem, o que, como e gquando comunicar,automaticamenté es

ta definido quem, o que, como e quando informar.

» As informagbes para fins ndo rotineiros sdo aque-
las que alimentam o planejamento, as decistes para o futuro e outras
entidades: Ministério da Educagao e Cultura, outras universidades etc,
e portanto, 'sac definidas pelas necessidades de planejamento, progra-
macado e avaliagdo dos subsistemas da universidade (sub-segao 1.2.3.).
Evidentemente que estas informagoes s30 geradas pelos processos ope-
racionais. Contuda, os seus operadores nao devem transmiti-las  para
outros 6rgéos'qa universidade.e muito menos para outras entidades,ten
do em vista os fins a que se destinam terem carater global e por con
kseguinte ser imprescindivel andlise critica e correta  interpretagdo
com este grau de abrangéncia, o que ndo & possivel de ser executado

pelos responsaveis por parte dos processos, isoladamente.



- DIAGRAMA 2-t-

FLUXO DAS .INFORMACOES PARA FINS NAG ROTINEIROS
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PROCESSA-
MENTO
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Deste modo, estas informacgoes devem ser transmi-

tidas ao Orgao Central de Planejamento que, além das suas naturais

atribuigoes de planejamento, deve também ser responsavel pelo acompa-
nhamento e avaliagao do desempenho operacional da universidade, reu
nindo assim as condigoes para executar a tarefa de tratar e usar es

tas informagdes, bem como de transmiti-las aos interessados, com o

desejado nivel de integridade e consisténcia, o

Assim, conforme mostra o diagrama 2.1.1., defini-~
do o que e quando os subsistemas devem informar, o Orgao de Processa-
mento de Dados processa e encaminha para o -Orgao Central de Planeja -
mento, ao qual cabe analisar, avaliar, planejar e distribuir. 0 que
cada um dos subsistemas deve informar, é descrito nos titulos 2 -
Mecanismo de Apoio, 3 - Metodologia de Alooagéo'de Recursos e 5 - Pla

nejamento.

v Convém esclarecer. que a configuracao retratada pe
lo diagrama 2.1.1. & genérica e ilustrativa, e constitue uma meta. E
compreensivel admitir que nem todas as informacoes necessitém de pro
- cessamento eletrdnico, .como também nem todos os.subsistemas, pelo me
nos a curto prazo. Nestes casos, a informacdéo deve . ser  transmitida
diretamente para o Orgéo Central de Planejamento. A prioridade de pro

cessamento eletronico deve ser decidida pelas universidades com base

no porte de cada uma, bem como nas suas caracteristicas internas. Po-

rém, independentemente do porte e das caracteristicas internas das
universidades, os subsistemas de administracfo acaddmica, pessoal e
de eépago fisico devem ter prioridade sob os demais éubsistemas, da-
da a importancia, -complexidade do tratamento e o volume dos seus da

dos.
2.2, CONTABILIDADE

Como é sabido, o Plano de Contas & padronizado, o
mesmo ndo acontecendo quanto as estrutura. e organizagdo operacio-

nais, as quais variam de universidade para universidade.

Algumas universidades contabilizam os seus dispén

dios a nivel de Orgdo executor, outras a nivel de programa e via de

regfa'dando origem a registros paralelos com o objetivo de - suprir
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as deficiBncias dos meios e formas dos registros contdbeis, dentro
das necessidades aparentes de cada uma delas, Néo é dificil compreqi
der que se trata de um procedimento incorreto, pois além de agravar a
desintegracac dos registros, multiplica as formas e os meios de traba-
lho, superpde agoes e tudo isto se traduz no aumento dos custos e na

ineficiéncia operacional.

" A variedade de contas em Banco, chega a surpreen
der. E verdade que alguns oohvéﬁios exigem a abertura de contas espeqi
ficas. Mas esta variedade ndo se limita a estes casos, O motivo cen-
tral deste fato € a falta de linhas de agdo bem definidas e dé integra
c30 entre os pontos de trabalho, forgando a geragdo deste artificio co

mo um recurso de defesa. As implicacbes desta pratica sao evidentes,

Salvo poucas excegles, a contabilizagdo dos gastos
& feita a nivel de {tem e até de sub-item de despesa, preciosismo dos
mais indesejaveis, pois além de ndo haver exigéncias legais, complica
desnecessariamente os registros, aumenta as necessidades de . mac-de-~
obra e dos trabalhos de distribuigdo de recursos, gerando inclusive,du
rante todo o exercicio financeiro, uma emaranhada atividade de remanéﬂ
jamento de contas. Tembém, a obtengdo de dados, além de morosa, € pre-

caria e nem sempre merece confianga,

_ Nas universidades onde o problema adquire estas ca
rad%eristicas, por simples observacgdo, é possivel estimar uma redugdo
de mais de 50% nos trabalhos de registro, caso os gastos fossem conta-
hilizados a nivel de elemento de despesa e devidamente rabionalizada a
mecanica de funcionamento, isto em termos manuails, porgque se se consi=

derar a computagdo eletrdnica, a redugdo € muito mais substantiva,

Portanto, além do emprego dos procedimentos propos
tos na- secac 2.1., 0s quais, conforme foi visto, devem ser aplicados
a todos os processos operacionais da universidade, convém que os dis-
pendios sejam contabilizados a nivel de elemento de.despéSa, por NG
cleo de Custo (sub-segao 3,6.1.) e processados eletronicamente. Os re

sultados por atividade, projetq, sub-programa e programa, serao qbti

dos ‘por simples soma.
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2.3, PATRIMONIO

Muito embora com limitagoOes, os servigos da patri

monio das universidades atendem apenas as exigéncias legais.

Organizados de modo estanque e por‘conseguinte . de
sintegrados dos demais subsistemas, nac permitem a obtengéo de  dados
a respeito de depreciacac e das necessidades de manutengao, substitui-
Gao e expansao de bens patrimoniais, o. que esclarece, parcialmente;poﬁ
que estas guestdes sdo tratadas de modo taoc inapropriado, haja - vista

as consideracgOes feitas na sub-segao 1.2.3.

Para facilitar o enfogue do problema e consideran-
do a grande variedade e quantidade de ftens patrimoniais de uma. univer
sidade, convém gue estes bens sejam classificados nas seguintes'categg

rias operacionais:

1 - Terrenos;

2 - Edificios;

3 - Veiculos;

4 - Laboratorios;

5'— Outros Equipamentos;

6 - Outros Materiais Permanentes.

A categoria Laboratorios, compreende o conjunto de
equipamentos e de materiais permanentes reunidos hum hesmo espago fisi
co, onde sao realizadas atividades experimentais. Nas categorias 5 e .
6, sao incluidos os bens que nac sac utilizados em atividades de labo-

ratorio.

0 cadastro patrimonial deve ser processado eletro-
nicamente, por Nicleo de Custo (sub-secdo 3.6.1.) e conter os dados in

dicados no quadro a seguir:



35

- QUADRO 2,3.1, -

DEMONSTRATIVO DOS ITENS 0O CADASTRb
PATRIMONIAL, POR NOCLEOQ DE CUSTO.

NGCLEQ OE CusSTO " SEMESTRE - SITUACAD__;

Oata de | Valor de Velor Vida | Depreciagao l

Categoria Tipo Quentideade Aquisigéo Compra. Residual ' |0t11 {sem. Valor |N® Sem.

distinguindo a situacdo dos bens em depreciados, nao depreciados e
doagbes. Na situacdo de depreciados, estardo todos aqueles itens cujo
nimero de semestres a depreciar seja zero, bem como os terrenos e os

edificios pelo fato de se valorizarem com o tempo.

Atualizando os valores de compra e residual para
o semestre que esteja servindo de referencia, pela aplicagao dos indi
ces fornecidos pelo Governo Federal, & calculada a depreciagao, por

Nicleo de Custo, utilizandd o metodo linear:

D = (—). , D = depreciacgao

w = indice do Nicleo de

Custo;

I = investimento (valor

de compral;
R = valbr fesidualg

n = nimero de semestres

de vida util, -
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0 total a ser depreciado semestralmente por NQ
cleo de Custo serd atualizado também semestralmente, ao que sera soma
do ou subtraido, conforme seja o caso, o valor da depreciagdo dos
bens incorporados, transferidos e baixados durante o semestre. ‘Deste
modo, o valor da depreciacao por'NGcleo de Custo é calculado somente
uma vez, atualizado semestralmente e acrescido ou subtraido dos valo
res correspondentes as alteragoes semestrais [ihcorporagéo, transfe -
réncias e baixa), transformando o cdlculo da depreciagdo numa ‘tarefa

pequena e simples. ' o .

Os dades do Quadro 2.3.1. sdc bastante sugestivos
no que diz respeito aos diferentes tipos de relagéés que poderéd' ser
obtidas, propibiando meios adequados de analise e consequentemente de
decisdo e de planejamento, além de facilitar sobremaneira a execugao

dos trabalhos relacionados com as exigéncias legais.

A periodicidade da obtencéo de listagens com dife
rentes tipos de relagOes, variard segundo o objetivo em mente e segun

do as conveniencias internas de cada uma das universidades.
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CAPITULO III
3, ©  FETODOLOGIA DE ALOCACAO DE RECURSOS

3.1, ADMINISTRACAO ACADENICA

0 o6rgdo de Registro Académico, pela natureza dos
servigos que présta, € o mais sujeito a criticas. Os enganos cometi
dos s&o dissecados e ndo raro distorcidoé, por incompreensac ou  por
simples ma fé. A imprensa, por seu turno, considerando a importancia
dos fatos e a grande quantidade de peséoas envolvidas (a popuiagéo es
tudantil), da ampla divulga¢5o, via de regra, vulnerabilizando a cre-

dibilidade da administragdo universitaria.

Na verdade, o problema estd na falta de eétrutura
e organizacao compativel para tratar das complexas atividades da admi
nistracéo académica.vProcedimentos os malis variados foram colocados
em prética>e continuam sendo adotados (pré-matricula, por :;exemplol,
num esforgo realmente muito grande para resolver os problemas que sur
gem; compartamento este inteiramente submisso a espontaneidade dos
acontecimentos. Neste ponto é onde se encontram as razoes da atual
situagao, conforme observagoes feitas na sub-segao 1.2.3., olque tem

gerado acoes superpostas, insuficientes e desintegradas.

A Assim, & facil compreender o, pqrdué do agiganta-
mento dos arquivos estudantis de difieil acesser de pouco  conteldo,
bem como da qdantidade 8e trabalho manual que €& realizado, apesar do
apoié do processamento eletronico que o Registro Academico recebe. De
~ acordo com o que ja foi dito, os procedimentos indicados na segao
2.1. devem ser aplicados a todos os processos operécionaishda univer-

sidade, e aqui, mais uma vez, isto se torna evidente.
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3.1.1, CADASTROS

ﬁara o registro académico podem ser "distingﬁidos

dois'tipos de cadastro: de alunos e de disciplinas.

- CADASTRO DE ALUNOS

0000.000.00 - Ndmero de Registro. do Alund; A pfi—
-meira parte'representa o nimero de ordem, a segunda o ano e o semes . -
,tre em que o aluno foi admitido na universidade e a terceira o curso.
"Ex. '
) 0100.771.15 - Centésimo aluno admitido no primei—

ro semestre de 1977 e estd cursando o cursoc 15.

CADASTRO DE DISCIPLINAS

000.00 - Codigo da disciplina. A primeira parte
€ formada por letras e indica de forma mnemdnica o departaménto a
que pertence a disciplina e a segunda, por algarismos, indica a disci
plina. Ex.: _

AGR.01 -~ Disciplina 01 do Departamento de Agrono

mia.

000 - Carga horaria semanal da disciplina, dis
tinguindo as horas-aula de prelegao, exercicio e de laboratério. Ex.:

206 - duas horas-aula de prelegao, zero  de

exercicio e seis de laboratoéorio.

Deste modo, a caracterizacgao completa da discipli

na do exemplo &€ a seguinte:

AGR.01 - 206

3,1.2, INscRICAO A0 VESTIBULAR

Seja suposto que sao necessarias 40 operagoes pa
ra inscrever um candidato no vestibular. Ora, se uma universidade,num
determinado vestibular, inscreveu 10.000 candidatos, implica em haver

executado 400.000 operacoes.

v
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Este montante de trabalho nao é nada déspre;i
~vel, principalmente se for levado em conta o curtoc espago de tehpd de
execugao e as limitagCes de peséoal, equipamentos, instalagoes e s
processos_empregados, nao sendo dificil'pompreender a complicacao ‘e
insatisfagao geradas, tanto para o peséoal da universidade, quanto Qg“

ra os candidatos..

E tempo de a universidadg'se dissociar de posi
¢oes paternalistas, transferindo a exécu§50 destas operacdes. para o0sS
candidatos, resguardando pars si apenas as de criticar o preenchimen-
to dos formularios, conferir a documentacdo e de autenticar o Cartéo
de Identidade e o Requerimento de Inscrigao. Assim, com a devida ante
cedéncia, o Orgdo de Registroc Académico deve providenciar a confecgao
de um folheto para ser distribuido entre os candidatos, o qual deve
conter instrugtes de como devem proceder, quais os documentos exigi -
dos, como devem preencher os formuldrios e quando devem se apresentar
para a inscrigao. ' -

Os formularios seriam os seguintes:

.

1 - Requerimento de Inscrigao ad Vestibular, con-
tendo: nome do candidato, data de nascimento, identidade, filiagao,
residencia e codigo dos cursos concernentes as primeira e segunda
opgoes do candidato. Também deverd conter espago para registro do na
mero de inscrigaoc, assinatura do candidato e deferimento, bem como pa

ra a aposicao de retrato 3 x 4;

_ 2 - Cartado de Identidade que dara acesso ao lo
cal de realizacdo das provas, contendo retratc 3 x 4, nome, nimero de
ordem e assinaturas do candidato e do dirigente do Orgao de Registro

Academico;

3 - Questionario Estatistico, que pode conter: no
me do candidato, residencia, data de nascimento, sexo, nacionalidade,
naturalidade, estado civil, curso anterior (tipo, natureza do estabe-
lecimento, ano e local de conclusdo), turno de preferencia, cursinho
pre-vestibular, atfvidade remﬁnerada, vestibular em anos anteriores;
preferéncia religiosa, opgbes ao vestibular, filiagédo, residencia da
familia, nivel de instrugao do pai e da mae, principal ocupagao do
pai e da mae, e finalmente, o resultado obtido no vestibular (classi-
ficacao e obgéo, dados estes que naturalmente serdo fornecidos e re

gistrados pelo Orgéo de Registro Académico).
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Logo que os candidatos tenham preenchido os - formu
larios, obtido os documentos exigidos e pago a taxa de inscrigao nas
agéncias bancarias indicadas no folheto (cujo recibo é a autenticacéo
mecanica no proprio Requerimento de Inscrigac), se apresehtaréb no lo
cal e hordrio também indicados no folheto. O horario de apresentacao
variara de acordo com a letra inicial do nome dos candidatos, a fim
de regularizar o fluxo de atendimento e por conseguinte impedif - a
acorréncia de filas e de atropelos. Por exemplo, os candidatos cujos
nomes iniciem por A ou B, serao inscritos no dia x das 8 as 12 e de
14 as 18 horas no local y; também deve ser feita a adverteéncia de que
s0 serao atendidos até as 18 horas, no caso do exemplo, podendo aque-

les que se apresentarem nos 0ltimos instantes, serem prejudicados.,

Nos posﬁos de atendimento, o funciondrio confere
os documentos (os guais devem ser apresentados numa ordem pré—éstabe—
lecida), critica o preenchimento dos formulariocs e verifica a autenti
cacao mecanica no Requerimento de'Inscrigéo (pagamento da taxa de ins
cricdo). Caso todas as exigéncias tenham sido satisfeitas, o : Cartao
de Identidade e o requerimento de Inscrigac serac autenticados, sendo
devolvidos ao candidato a documentagdo e o Cartdo de Identidade, en
cerrando assim o seu processo de inscrigao. Ocorrendo alguma irregula
ridade, tudo é devolvido para que o candidato providencie as corre.
coes que se fagam neceséérias_e possa voltar em tempo para se inscre
ver. Naturalmente que as universidades situadas nas grandes cidades
deverdo ter hordrios de inscricio mais eldsticos, ndo s6 porque  ins
crevem um maior nimero de candidatos, mas também para dar oportunida
de équeles que necessitem fazer corregoes de terem consumadas as suas
inscrigoes. '

Conhecido o resultado do concurso vestibular, sao
separados os conjuntos Requerimento de Inscrigao-Questionario Estatig
tice (colecionados por ordem numérica de inscrigao e por curso da pri
meira opcgao) dos candidatos classificados, a fim de'que estes candida
tos sejam cadastrados e ppeenchida a parte concernente a classificagéo

no vestibular dos respectivos Questionarios Estatisticos.

Pela simples observacao dos dados contidos no
Questionério Estatistico, sao evidericiadas as grandes alternativas de
analise oferecidas, apds a obtencao de listagens contendo relagoes

convenientes, processadas por computagdo eletronica. E surpreendente,

«u F3C-» |
BIBLIOTcCA CEENTR'AL “
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no entanto, como esta questao € tdo ignorada: de um modo geral, . as
universidades desconhecem as condicOes econdmicas e sociails dos seus
alunos e muito menos de relagtes como pof exemplo estabelecimento edu
cacional de origem-indice de classificagdo, situacdo da familia-indi-
ce de classificagao etc (Referdncia n® 01). Estes sao . : canhecimentos
da maior importadncia e a universidade nao pode se dar ao luxo de . nao
os ter, bhaja visia péfmitirem o0 desenvolvimento de investigagoes mais
aprofundadas que déem origem a sugestGes visando a corregdo de insu-
ficiéncias, promovendo de fato a democratizacdo de oportunidades,&lem
de servir de instrumento velioso para a adogao de medidas que poésam

vir a serem adotadas na rede escolar do 2° Grau, por quem de direito.

3.1.3. MatricuLa

A matricula tem se constituido num dos .. .maiocres
problemas operacionais da universidade, dadas as suas implicagoes de
interdependéncia entre o corpo docente, espago fisico, departamentos,
cursos e aluhos. Apesar da grande guantidade de pessoas, l,méquihas,
equipamentos e métodos de trabalho utilizados na matricula, ainda néo .
foi possivel conseguir metodizar de modo simples, consistente e rapi-
do a sua execugao. Além deste aspecto bésico, a combinagao de fatores
(corpo docente e espago fisico, por exemplo), retratada nas oportuni-
dades de matricula oferecidas com vistas ao atendimento das neceséiqg
des dos alunos dos diferentes cursos, ndo & conveniente e muito menos

otima Lsub—segéd 1.2.3 e segaoc 3.5.1}.

Objetivando simplificar as operagtes, reduzir os
custos e. sistematizar a busca permanente da otimizagao do emprego dos -
fatores, serad apresentada a seguir uma série de procedimentos opera -

cionais.

Obtido o resultado do vestibular, o orgao de Re
 gistro Académico encaminha ao Orgao de Processamento de Dados os Re
querimentos de Inéérigéo dos candidatos classificados a fim de que se
Jjam perfurados os Cart6é5~alunos, 0s quais serao Colecionados junta -
mente com os cartoes-alunos dos veteranos por semestre de admissao e
por cursc. Enquanto isto, o Orgao de Processamento de Dados devera ja

ter emitido os histdricos éscolares-(sub-éagéo 3.1.5.) por semestre
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de admissac e por curso, bem como haver perfuradc os cartﬁesjdiscipli
nas num total correspondente ac tamanho das turmas, definido na pro-

gramagao do espaco fisico (secao 3.5.).

Também o Orgdo de Registro Académico j3 deve ter
preparado o Guia de Matricula contendo informagoes e instrugbes, bem
como impresso em separado o horario, curso por curso, segundo a -pro
gramacao do espaco fisico e os formularios: Requerimento de Matricula
e Recibo de Pagamento. O formulario Requerimento de Matricula, além
dos espagos.reservados para nome, nﬁmefo de registro do aluno, cur
so, disciplinas requeridas e assinaturas, deve conter um quadro de ve
rificagao de choque de hordrio, no qual as linhas representam as ho

ras do expediente academico e as colunas os dias da semana:

Dias Se

Ho-NJenat .2 1 3 ¢ 4| 5 |6 | 7
rario .

o7 i

08

B 08

10

11

14

15

18

17

18

21

22

Registrahdo neste quadrd 0s hordrios das disciplinas requeridas, 0s
alunos poderao de modo simples e rapido verificarem se ha ou ndo cho
QUe de horario nos seus planos de estudoc, nao so para o semestre em
questdo, mas também para os seguintes, pois o carater permanente dos
horarios (secaéo 3.5.) proporciona-esta possibilidade: decidir hdje,
de modo. que sejam satisfeitas da melhor maneira as . w..*hecessidades

atuais e futuras.
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Simultaneamente, os Centros determinam os orienta
dores por cursoc, a localizagao dos postos de atendimento e o horario

de atendimento por curso e por semestre de admissdo do aluno.

Tomadas estas providencias, sao dados os  seguin

tes passos:

01 ~ Orgdo de Processamento de Dados encaminha
aos postos de atendimento os cartoes-disciplinas por turma e por de
partamento, os cartoes-alunos e os historicos escolares por curso’ ‘e

por semestre de admissao dcs alunos;

02 - Postos de atendimento distribuem exemplares
do Guia de Matricula acompanhados dos formularios Requerimento de Ma
tricula e Recibo de Pagamento, bem como do horério do cursc do aluno

e do seu historico escolar;

03 - Aluno préénche formularios, paga taxa de ma
tricula nas agéncias bancérias indicadas no Guia de Matricula, obtém
os documentos exigidos e aprésenta—se nos postos de atendimento no ho
rario estabelecido para o semestre de sua admissao na universidade.”e

respectivo curso;

04 - Aluno € orientado com base nas necessidades
do curso e nas disciplinas que j& cursou, indicadas no histérico esco
lar. Em seguida o orientador rubrica o Requerimento de Matricula,ateg

tando assim a sua concordancia;

05 - Posto de atendimento confere a documentagao
do. aluno; retira o cartdo-alunc e os cartoes-disciplinas indicados no
Requerimehto de Matricula, coleciona este conjunto de cartoes a par
- te, mantendo sempre o cartéo—aluno na frente; devolve os documentos
retendo o Requerimento de Matricula e fornece comprovante de matriqg
la, sujeita a cbnfirmagéo, carimbando o verso da segunda via do Reci-

bo de Pagamento da taxa de matricula;

06 - Posto de atendimento coleciona Requerimento
de Matricula por ordem numerica do aluno, por curso e por semestre de

admissao;
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07 - Posto de atendimento encaminha os .conjuhtos
de cartoes (cartoes-alunos e respeétivos cartoes-disciplinas) para o

Orgac de Processamento de Dados, uma ou mais vezes por dia;

08 « Orgdo de Processamento de Dados verifica se
os cartbes-alunos estdo colecionados antes dos respectivos  .cartoes-
" disciplinas, e processa programa de consisténcia, Caso haja consistéen
cia, seguir para o passo 12; caso contrario, seguir para o passo 09,

-

09 - Orgac de Processamento de Dados coleciona os
cartoes-alunos por curso e por semestre de admissdo e os cartoes-dis-

ciplinas por turma e por departamento;

10 - Orgédo de Processamento de Dados encaminha pa
ra os respectives Centros os cartdes-aluncs e os cartoes-disciplina ,

acompanhados dos relatorios de rejeicgao;

11 - Centros analisam, os alunos sdo comunicados
e na data estabelecida comparecem para reformularem suas matriculas,

Voltar para o passoc 03;

12 - Orgéo de Processamento de Dados - coleciona
cartoes-alunos por ordem numérica e por curso e os cartdes - discipli

nas, por disciplina-turma, utilizando a classificadora de cartoes;
13 ~ Conclusado da matricula.

Obs.: a taxa de matricula aqui referenciada néo

corresponde a anuidade. Pafa as uni

versidades que cobram por crédito ou por disciplina, serd necessd -
rio fazer as devidas adaptacdes.

Considerando a mecénica proposta, € de : esperar
uma ocorréencia minima de rejéiqées, além da facilidade e rapidez ope-
racional que oferece. £ compreensivel admitir também que inseguranga,
complicagao operacional e insatisfacao sejamksensivelmente_reduzidas,
gerando uma gama de efeitos pogitiVos,'inclusivé para o fortalecimgﬂ

to da credibilidade da administragdo universitaria,. -

Convém observar que o procedimento proposto reco
menda a devolugdo imediata da documentagdo do aluno, apds a conferén
cia da sua autenticidade e dos respectivos registros feitos pelos alu

nos, pois nao ha.necessidade nem conveniéncia de retengao destes docu
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mentos. Esta pratica eliminarad uma grande quantidade de trabalho de
manuseio e de arquivo, e por conseguinte reduziré os custos opera
cionais. '

Estes procedimentos, evidentemente, présbindem da
chamada pré-matricula. A utilizacdo deste recurso &, antes de ° tudo,
uma prova da incapacidade de programacado das universidades, As infor-
magoes necessarias a programagac sac disponiveis. 0 problema &  como
traté-las. Assim, por simples expediente simplista, o corpb estudan -
til e obrigado a informar permanentemente a universidade o que = ela
tem nos seus registros, além do custo decorrente. Vide - . sub-segao

+1.2.3. e segao 3.5.

3,1.4, ALTERACAO DA MaTRI cULA

Concluida a matricula, o Orgdo de :”Erocessamenfo
de Dados emite em papel-formulério proprio (confeccionado pelos fabri
cantes de papel para impressoral as listagens nominais por discipli-
na-turma que comporao as cadernetas de controle e avaliagdo a partir
dos Cartﬁes?disciplinas. Cada formulario contera o nome dokaluno, nd
mero de registro, Curso,-disciplina,_tufma, carga horaria semanal e
espages reservados para controle de frequencia, anotagao de assuntos
de aula e avaliagao dos alunos. Esta listagem & encaminhada a Impren-
sa Universitdria, & qual cabe providenciar a composigao das caderne -

tas e fazer a distribuigdo entre os departamentos.

As alteracoes de plancs de estudo, dentro do pra
zo'eétipulado para isto, devem ser no menor nimero possivel e somente
aceitos pelos Centros (coordenagoes dos cursos) em determinadas cir
cunstancias, sob pena de a universidade criar os meios para a ocorrég

cia de uma segunda matricula, o gue sem divida seria um contra-senso.

Tanto a alteracao de pianos de estudo, quanto as
demais alteragoes (cancelamento de matricula,-trénsferéncias ~recebi
das e emitidas e transferéncias de cursos), receberdo o mesmo trata-
ménto dado a matricula, sub-secao 3.1.3., respeitadas as especificida

des de cada caso e, por consequéencia, mudando o que deve ser mudado.

A medida em que as alteragoes  forem sendo proces-
sadas, com os consequentes registros cadastrais, o Orgao de Registro
Académico toma as providéncias no sentido de manter as cadernetas de-

vidamente atualizadas.
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5,1.5. ResuLTADO DO SEMESTRE |

A medida que os planos de aulas das disciplinas te
nham sido executados, as cadernetas sdo encaminhadas ao Orgao de Pro-
cessamento de Dados, devidamente preénchidas pelos respectivos profes- -
sores. Aos departamentos, cabe a observancia dos prazos de encaminha -
mento das cadernetas, criticar o preenchimento e manter o Orgao de Re

gistro Academico informado.

0 Orgdo de Processamento de Dados, a proporgao que
for recebendo as cadernetas, providencia a emissao dos historicos esco
lares, colecionando-os por curso e‘por semestre de admissao dos alu- -
nos. Processados todos os histéricos, & encaminhada uma via para o Q£
gdo de Registro Académico e, para os Centros, tantas quantas forem ne
cessarias no processo de matricula. Em tempo habil, o Orgédo de  Regis
" tro Academico solicita aos Centros a devolugdo dos histdricos = escola

res dos alunos que colardo grau.

Acompanhando o historico.escolar, o Orgao de - Pro
cessamento de Dados encaminha tambem uma listageh, por departamento,in
formando a guantidade de alunos, por curso, reprovados nas diferentes
disciplinas do departamento, bem como dos aprovados menos o total dos
que 'serao graduados no semestre, além do total de alunos matriculados
nestes cursos no semestre anterior. Estas listagens, juntamente com a
composicao da oferta de vagas, servirdo de instrumento auxiliar na pre
visao do tamanho das turmas, quando da programagac do espago fisico

(segcao 3.5.).

3.2, PESSOAL

Sempre foi muito comentada a questao da falta de
continuidade na administracdo universitéria, agravada pela ndo disponi
bilidade de pessoal cépacitado; 0 que seria a razao de todas as difi -

culdades operacionais enfrentadas pelas universidades.

Em primeiro lugar, seria muito ingenuo esperar que

a universidade pudesse arregimentar um corpo administrativo altamente
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:especializado, considerando a baixa atratividade oferecida, a escas
sez deste tipo de mao-de-obra e o fato de se encontrar inserida numa
sociedade que vem sofrendo mudangas fundamentais e com grande rapi
dez.»Mesmo nos centros que dispoem de maior eAmelhor%oférta, nem sem--
pre e possivel satisfazer as necessidades de recursos humanos,Segundo, a
'falta de continuidade resulta da auséncia de estruturas operacidhai e
organica compativeis, fazendo com que as diferentes . administracoes
imprimam um carater inteiramente pessoal nas suas decisoOes. Qualduer
organismo que nao seja operado pela chamada administracéao impessoal,
tem como uma das suas consequencias diretas, a descontinuidade admi -

nistrativa.

Entao, o que fazer? Em diferentes pontos deste
trabalho, foi feita a afirmacdc de que & precisq investigar de modo
integrado o funcionamento- dos processos utilizados pela universidade
para, a partir dai, ser possivel a montagem de uma estrutura-operacio
nal conveniente e por consequéncia, a de?inigéo de uma estrutura orgé
.nica; do contrario isto é inexequivel. Um trabalho desta = envergadura
e implicagdes, sO pode ser levade a bom termo por intermédio de um ar
cabougo de orientagao, ou seja, um plano executédo por uma equipe .sg
ficientmente treinada, integrada e coordenada por uma Unica linha de
acao. Seria irracional,'incongruente e uma perda de tempo e dinheiro,

tentar atingir este proposito por intermédio de grupos de trabalho in

dependentes e por conseguinte desintegfados e com objetivos isolados.

Visto isto, hd ainda a ser colocado em evidéncia
gue as estruturas operacional e organica que venham a ser constrqi
das devém levar em conta a qualidade e quantidade dos fatores dispoqi
veis, como por exemplo a mac-de-obra. Enfim, os processos tém que ser
simplificados, as estruturas racionalizadas, de.modo que, entre ou
tras coisas, possam as universidades obterem crescente melhoria de de
sempenho na combinacdo dos fatores que dispdem e assim, dar inicio a
tarefa de reducao das possibilidadecs de ocorréncia de descontinuidade

administrativa.

-0 subsistema de pessoal, como acontece com 0S qg
mais subsistemas, naoc tem recebido tratamento satisfatdrio. Os cédag
tros, quando disponiveis, séo desintegrados dos demais e ndo raro sem
uso. Ndo se tem noticia a respeito da disponibilidade de mecanismos

gue identifiquem ociosidade, absenteismo, composicdo da forga de tra
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balho, necessidades atuais e futuras de mao-de-obra segﬁndo a nivel
de esforgo exercido e a ser'exércido, etc, Convém ainda colocar em
destaque que a despesa com pessoal, consome, de um mddo geral, mais

de 60% dos orgamentos das universidades, o que por si so da importan-
cia ao problema.Vale mais uma vez lembrar a aplicacdo dos procedimentos

indicados na segao 2.1.

3.2.1., CADASTRO

_ 0 cadastro de pessoal deve ser compostc de duas -
partes: uma para fins de planejamento e avaliacaoc e outra, para fins

de pagamento.

A parte para fins de pagamentovdeve conter nome,
salério bruto, vantagens, descontos e total liquido a receber, por Ni

cleo de Custo (sub-segaoc 3.6.1.).

J& a parte para fins de planejamento e avaliaééo,
deve conter, por Nicleo de Custo{‘os seguintes elementos: data de ad-
missao, data de nascimento,categoria funcional, carge ou fungao, car
ga horaria semanal, regime de trabalho (CLT, Estatutdrio), situagao
funcional (ativa, licen@a, a disposicac), data de inicio e data pre
vista de términc da situagdo, Gltimo periodo aquisitivo de férias,fre

quéncia, formagdo basica e grau de instrucgao.

3f2.2. PessoaL DoceENTE

As necessidades de pesscal docente, tantoc atuais

quanto futuras, por departamento, saoc perfeitamente definidas por

Vd
Hhy = (Z‘CHS . Tk,
i=1 i 1
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-onde:
Hh. = homens-horas;
d = fndice do departamento;

CHS:.L = carga hordria semanal da disciplina i;

Ti " = nimero de turmas da disciplina i no semes -
tre considerado; _ ' .
K = tator multiplicativo para incorporar ao

calculo as necessidades de horas para pes-
guisa, preparacdc de aulas e para atendi -

mente .:-80s .. alunos.

Y = nlmero de disciplinas no departamento d

cujos dados sac obtides do cadastro de disciplinas (sub-secdo 3,1,1.),
por intermédio dos procedimentos utilizados na programagéo do espago
fisico (secdo 3.5.) e com auxilio das listagens indicadas na sub-se

cao 3.1.5.

Além da necessidade da disponibilidade de .meios
convenientes para a determinacdo de quantos homens-hora séao 'requépi
dos atualmente e que, ao mesmo tempo, também sirvam para estimar as
necessidades futuras, € preciso, igualmente, que se disponha-de- ins

trumentos que revelem o rendimento do seu emprego.

‘ Como as atividades administrativas do corpo docen
te sao de pequeno peso em relagac ao total das atividades academi
cas, & suposto que o total de horas que o corpo docente dedica a admi
nistragao resultanum esforgp equivalente ao esforgo médio  académico
correspondente ao mesmo nimero de horas, ileste modo, a primeira parce
la do segundo membro da expressdo 3.2.1. dd o rendimento docente na
area academica e a segunda parcela, isto e,a unidade, incorbora ao
cdlculo o esforgo despendido pelo corpo docente na area administrati-

va (Referencia n® 02). Assim,

as
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d | |
1 Z—;l (py * ey &5 Nyl Ky rox CAT,
IRSDd‘= 3 < - + =
' r x CHT - r x CHT
s} a
\
Vg |
L 2;# (pi veg ot KiJ N, Ky
= E + 1 > (3.2.1.)
r x CHT '
p
Onde:
IRSDd = indice de rendimento semanal do corpo docente do
departamento d;
- p = n® de horas semanais de aulas de prelecac por discir
plina; |

e = n% de horas semanais de aulas de exercicic por disci
plina;

£ = n® de horas semanais de aulas de laboratorio por dis

) ciplina; .

N = total.de alunos por disciplina;

i = indice da disciplina;

Kd = fator multiplicativo para integrar ao cdlculo o nGmg‘
ro de horas semanais que a universidade reserva para
os professores dedicarem a pesquisa, préparagéo de
aulas e ao atendimento dos alunos;: .

r = fator multiplicativo de ajuste para, por simplicida-

de de calculo, centrar o rendimento considerado nor

mal na unidade:;

CHTp = n® de horas contratadas por semana dos professores

do departamento d para a docéncias

CHT_ = n® de horas contratadas por semana dos professores

para a administracao.
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Convém observar que o denominador da  expressao
(3.2.1.) fornece o ponto central dos limites de esforgo despendido pe
lo corpo docente. ' ‘

Para determinar os limites minimos(a) e maximo(b)

" s de

de variagao do indice de rendimento e o fator multiplicativo

vem ser levados em consideracao:

v minimo de horas-aula semanais que uma disci -

plina & ministradas;
w - minimo de alunocs por turma;
x - maximo de alunos por turma;

k - fétor multiplicativo da proporgao da carga ha
raria semanal contratual do corpc docente pa
ra a area académica reservada para pésquisa s
preparagao de aulas e atendimento aos alunos.

Ex.:

Percentual da carga horaria docente
para a area académica reservada para
pesquisa, preparagao de aulas e aten Kk

dimento aos alunos

40 1,6
50 2

60 : 2,4
70 2,8
80 3,2
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Logo,
‘ N? de N? Minimo
Especificacao Minimo de Turmas e Maximo Alunos-hora
S _ horas-aula de alunos
(T) (AH)
por turma
Prof. 20 (CHIi]”
Limite Minimo v T1 W Voo Tl" w
Limite Maximo v T1 . X v o Tl-; X
Prof. 40 [CHTZJ
Limite Minimo v T2 w Vo T2 . W
Limite Maximo v T2 X v . T2 X

Obs.:

-0 proddto v . T)

entre o nUmero minimo de horas-aula

semanais em que uma disciplina é ministrada e o numero

" de turmas & igual ao nimero de horas-aula

que o corpoc docente deve ministrar.

Disto, resulta

semanais
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Limi¢tes
LMI LMA PC
CHT : - : a= b= e
Minimo Ponto Central Maximo PC PC CHT
(LMI) _(PC) {LMA)
CHT V LT . (LMI + LMA) CT. . a b r
1 1 1
2
oo (LMI + LMA) .
CHT v . T, . —_— I a b T
2 2 2 2
J
onde

CHT =

carga horaria total contratual do corpo docente.
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0 nGmero médio de alunos por hora no departamento

- d & dado por: | ' ’ |
. nd

> w,

i=1 % "
MAH, = (3.2.2.).

h'.

Z (py + &g * I’i]

i=1

Para exemplificar, seja considerade uma situagao
hipotética em que s0 exista uma disciplina e o corpo decente tenhé
uma carga horaria contratual de 40 horas semanais, sendo que 16 horas
séo dedicadas a administragao; a disciplina tenha 30 alunos, com car
ga horaria semanal de 6 horas; k = 2 e r = 11,25. Determinar o indice
de rendimento e o nimero medio de alunos-hora: ‘

30

MAH = - = 5 alunos-hora

1 (6 x30).2 | _
IRSD = 5 { (11,25 24 1} =

1,33+ 1 2,33
2 2

= 1,16

Logo ha um contatec médio por hora de 5 alunos com o professor, em
aula, e como IRSD = 1,16 > 1, concluiu-se gue esta sendo obtido um

bom rendimento do corpo docente neste departamento.

De acordo com os interesses, podera ser analisado
o rendimenta a nivel de departamento, curso, unidade, centro, utili
zando a mesma expfesséo 3.2.2., bastando para tanto, determinar, con
venientemente, as disciplinas e o total da carga horaria docente para

a area academica - (CHT).

Qutrossim, os dados contidos no cadastro de pes
soal (sub-secgdo 3.2.1.), permitem a obtengdo de variadas relacoes tri
mestrais ou semestrais, por intermedioc de computaga@o eletronica, gque
instruirdo estudos a respeito de disponibilidade e composicdo da for
ga de trabalho; absentefsmo ; programacdo de férias, treinamento e de
concursos internos; ociosidade; desvios funcionais e .. . necessidades -

atuais e futuras de mao-de-obra.
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_ Vale esclarecer que a identificacgdo de ociosidade
€ feita pelo indice de rendimento semanal do corpo docente, o qual, a

depender do interesse, podera também ser obtido a nivel de professor.

3.2.3, PessoaL ADMINISTRATIVO

Ao contrario de pessoal docente, a determinagao
das necessidades de pessoal administrativo ndo & simples, . exigindo

talvez a adogado das técnicas de medida do trabalho.

Aqui, sera dada preferéncia a métodos mais intui-
tivos, considerando o estdgio dos conhecimentos em matéria de adminis

tracao universitéria e a especificidade da sua natureza.

Assim, utilizando os procedimentos preconizados
na segado 2.1., serd possivel estabelecer pontods de apoio, no  senti-
do de-tentaf determinar relagées‘representativas do esforgo adminis -
trativo requerido nos diferentes Ndcleos de Custo e Fungoes da Reito

ria, como por exemplo:

CONTABILIDADE - nimero de homens-hora/langamen-
to; '

MATERIAL - nimero de homens-hora/requisicéo;

i

ORGAMENTO - ndmero de homens-hora/empenho.
Conhecidas estas relagoes e verificando:
- CONTABILIDADE - langamentos/total do orgamento;

- MATERIAL - requisigoes/total previsto no orga-

mento para material;

- DRCAMENTO - empenhos/total orgamento.

sera possivel determinar as necessidades de homens-hora-administrati-

vo, bem como, estimar o requerido para o futuro.

Naturalmente que ao ser definido, por exemplo, o

nimero de homens-hora/langamento, no casc de contabilidade, devera
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ser tambem determinada a composigao da mao-de-obra. Exemplificando,se
ja consilderada a segdihte situacéo hipotétiba_de;contabilidade quanto

a distribuicdo do esforgo administrafivo'belés suas tarefas basicas:
TAREFAS "~ PORCENTAGEM

ArQUIVO ciieecennsareesanroanesnes .; i5

Atendimentd ao plblico ..........;. 5

Datilografia .veeesesess R [0

CONETO1E everrensannnn. Ceveneeee e 15

Expedigac AP -

Registro manual ;................ .;.20

" Registro mecanizado v.vieeeveeees .. 40
Logo, considerando as caracteristicas de' cada uma das tarefas, néo se
ra dificil definir os diferentes tipos de especializagao requeridos e

em que proporgaoc.

Supondo ainda, para o exemplo, que foi determina-
-da a necessidade .. ‘800 homens-hora por semana, entdc a composicado da

forga de trabalho sera a seguinte:

407

“o.0sT
0,05 40
0,10 80

800 { 0,15 | =120
0,05 { | 40
0,20 160

| 0,40 | |320]

o que significa gue sdo necessarios 40, 40, 80, 120, 40, .160 e 320 ho
mens-hora por semana,'respectivamente, para arquivo, atendimento ao gg
A,blico, datilografia, controle, expedigdo, registro manual e . registro
mecanizado. Isto equivale a dizer, considerando 40 horas semanais de
trabalho, serem necessarios 20 funciondrios com as qualificagbes e
distribuigao definidas acima.

Este mecanismo, além de permitir a definigéo - de
conveniente composicac da forcga de_trabaiho, faculta, por simples com-
parégéo com a composigao existente, determinar excesso ou insuficiéﬂ
cia de pessoal, desvios funcionais, bem como meics para melhorar a com

binagao dos fatores.
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Para os Nucleos de Custo diretamente relacionados
com o ensino, as relagoes a serem estabélecidas devem levar em conta

o nimero de alunos que eles atendem.

Como € fasil entender, estes procedimentos permi
tem também determinar o indice de rendimento do emprego da ... mao-de-
obra. Contudo, & conveniente que se maximize a expressac abaixo,por
Nicleo de Custo, como elemento auxiliar para a determinacéo de pa-

droes para o emprego dos fatores:

no
}:: (p. + e, + £,) N,
i i it i
IRAD = ,
THhAD

onde:
IRAD = indicador de rendimento da forga de trabalho adminis
trativa, com relagdo ao esforgo academico;
p = nimero de horas semanais de aulas de prelegao por
disciplina;
g = numero de horas semanais de aulas de exercicic  por
disciplina;
£ = nimero de horas semanais de aulas de laboratorio por
wdisciplina;
THRAD = total de homens-~hora administrativos;
i = Indice da disciplina;
n = n® de disciplinas oferecidas no &mbito do orgdo ~em

consideracao,

Outros estudos poderac ser levados a efeito com

a utilizacéo de listagens contendo relagdes convenientes . (sub-segao

3.2.1.).
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3,3, MATERIAL

0 subsistema de maferial compreende material perma

nente e material de consumo.

_ Conforme pode ser visto na segéo 3.4.° [Equipameg
to), o que ali é indicado também se aplica a material permanente. Des-

te modo, somente material de consumo serd considerado nesta segao..

3.3.1, CADASTRO

Considerando a grande variedade de tipos de mate
rial de consumo-utilizados pelas universidades, nao seria factivel um
tratamento individualizado, Assim, convem considerar as seguintes cate

gorias:
- material de expediente;
- vidrarias;
-~ drogas;
~'aliﬁentbs e vestudrio;

-~ combustiveis e lubrificantes.

Naturalmente que este nivel de‘abrangéhcia dificul
taria o trabalho de programacgac e controle, de modo que estas categg
rias devem distinguir os materiais em funcgdo do prego unitario g do

consumo:

-grande consumo-alto precgo;

- grande consumo-baixo prego;

t

pequeno consumo-alto prego;

pequenc consumo-baixo prego,
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3,.3.2. ProGRAMAGRO E  CONTROLE

Principalmente no que diz respeito. a material de
expediente, € surpreendente a guantidade de tipos de material para uma
mesma finalidade e também ndc € menos desprezivel o volume dos esto

ques inteiramente fora de uso.

Esta situagdo se origina da falta de definigao de
quais as formas (segao 2.1.) a serem empregadas nos diferentes péntos
de trabalho com vistas a operacdo dos diferentes processos, Dai a pro-
fusao de formas'bperacionais, geradas ao sabor de conveniéncias seto-
riails e segundo_a opinido dos seus dirigentes. Como exemplo, seja lem-

brada a grande variedade de impressos e de tipos de papel gue sao  em

pregados.

Fica entdo evidenciado ser imprescindivei a adogao’
dos procedimentos indicados na segdo 2.1., a fim de que possam ser de
finidas as formas de tratamento operacional e por conseguinte, as ne
cessidades de material. Sem isto, qualquer programagéo gue seja fTeita

_peca pela base.

Assim, em fungao do esforgo a ser despendido (se-
gao 3.2.) pelo Nicleo de Custo e apds a aplicagdo dos procedimentos in
dicados na sub-secdo 3.6.2, e nas segbes 2.1., 3.4. e 3.7., serd possi
vel estimar as necessidades de.material de consumo por categoria (mate
rial de expediente, vidrarias, drogas, alimentos e vestuario, e combus
tiveis e lubrificantes) e por Nicleo de Custo, Isto implica na determi-
nagao de guotas dé material e portanto, na definicdo dos meios de con-

trole.
5.4, EQUIPAMENTO

0 cadastro. de eduipamento, por Nicleo de Custo, foi
tratado na segao 2.3., distinguindo trés categorias operacionais: vei

culos, laboratdrios e outros equipamentos.

Esta classificagao, logicamente, & uma entre ou

tras possiveis. A razdo desta escolha estad relacionada a grande varie-
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‘dade de equipamentos que uma universidade dispbe, ou seja, um recurso
.para simplificar .o problema e por conseguinte, permitir a geragéo_ de

meios factiveis de analise e de programacéo.

A adocao de um mecanismo que individualize 0s
equipamentos no tratamento de guestoes relacionadas com . manutencao:;
substituicdo e expansao,eéum preciosismoque requereria adisponibilida-

de de uma complexa estrutura operacional, a custos proibitivos.-

Evidentemente que a falta de individualizagdo nao
satisfaz as necessidades legais e por isto mesmo, conforme pode ser
visto na sega@o 2.3., deverao ser obtidas listagens que individualizem

os equipamentos.

3.4.1, MANUTENCAO

A manutencao dos equipamentos, como ja € pratica

em quase todas as universidades, deve continuar sendo feita pelos fa-

bricantes ou por empresas autorizadas.

Ndo seria possivel dotar as universidades = = de
meios proprios para a manutengdo de seus equipamentos, tendo em vis-
ta a grande variedade de tipos disponiveis e de tecnologia incorpora
da. Por outro lado, a pequena quantidade por tipc de equipaménto, nao
justifica o emprego de pessoas para este fim, sob pena de ficarem de

socuﬁadas a maior parte do tempb.

E conveniente a elaboragac e execugac de . progra

mas de manutengao abrangentes, de modo que viabilize, por intermédio

de trabalho preventivo, a minimizacgao de agbes corretivas. Para tan-

to, as universidades devera@o conjugar as recomendagoes dos  fabrican

tes a sua experiéncia de uso, gquando existir, evidentemente.

3.4,2, SuBsTITUICAO

‘As necessidades de substituigdo serao . reveladas

pela identificacao dos equipamentos:

rasam

: «yu F3C \
\ BIBLIOTeCA CENTRAL




61

- depreciados (segao 2.3.),'cujo rendimento seja

precario e/ou o custo de manutengdo tenha se tornado proibitivo;

- em depreciagao (secao 2.3.)'que apresentem cus

to de manutengac acima dos niveis aceitdveis;

- defeituosos que tenham sido colocados fora de
uso dentro do semestre e que ndo apresentem condicOes para recupe-

ragao.

No que diz respeito acs dois primeiros casos, a
decisao de substituigasc ocorrera quando o custo semestral de uso do:

equipamento for maior do que o custo semestral de substituigao.

Como € sabido, vida econdmica de um equipamento &
o intervalo de tempo otimo entre a data de compra e a data de substi-
tuicdo. Esta deve corresponder ac minimo da soma do custo do investi-

mento inicial com o custo operacional, isto e:
CI + CO = minima.

Estes custos sao obtidos da seguinte maneira:

CI = (I -R)., FRC(i,n) + R.1
e - CO=G. FG(i,n)
onde:

CI = Custo do investimento inicial;

I ' = Investimento inicial;

R = Valor residual;
. . N .

FRC(i,n) = il + 1; ‘= Fator de Recuperacao
1+ 17 -1 do.Capital,

i = Taxa de juros semestral;

n = Nimero de semestres;

co = Custo operacional;

G = Acréscimo semestral de custos;
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FGli,n) = —— & —0
i (1 + 13"

1

Portanto, o ndmero de semestres que torna a soma
(CI + C0) minima, €& denominado de vida econdmica, e o custo associado
(CI + CO), e denominado de custo semestral de uso durante a vida eco
nomica.

Convém esclarecer que o custo operacional é obti-
do pela soma dos itens: manutencéoc preventiva, manutencadoc corretiva,

combustiveis e lubrificantess

0 cadlculo do custo semestral de uso por Nicleo de
Custo, por situacao (depreciados, ndo depreciados, doagoes) e por ca

tegoria operacional, sera feito empregando

CV = min [:[I - R} . FRC(i,n) + R . i] +I:G . FG[i,n{]

cujos dados poderdo ser obtidos conforme mostram os Quadros 2.3.1. ,

3.4.1. e 3.4.2.

Implementado - o modelo, o calculo nos semestres
seguintes do custo semestral de uso durante a vida econdmica serd re
duzido a uma simples operacdo de soma e subtracac, conforme seja o ca

so de aquisicao, transferéncia ou baixa.

Caso o total do custo semestral de uso durante a
vida economica seja maior do que o custo de substituigdo (custo =~ de
‘uso de novos equipamentos), o Nicleo de Custo em questdoc, na situaqéd
e categoria operacional respectivas, devera ser examinado pormenoriza
damente, com vistas & identificacao dos equipamentoé que devem - ser

substituidos.

Deste modo, a andlise localizada so & feita quan-
do o modelo revela o Nicleo de Custo que disponha de equipamentos pas
siveis de -substituicdo. Evidentemente que quando se tratar de equipa-

mentos de alto valor unitario, a andlise deve ser individualizada.

Definida a vantagem de substituigdo, € necessario
determinar em que tempo os equipamentos devem ser substituldos. Isto
€ conseguido por tentativa, utilizando a expresséo

R (1 + i) +00-R._,
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= Valor residual no semestre t de referéncia;

Taxa de Jjuros semestral;

Despesa de operagao no semestre,

até que o resultado desta fdormula seja maior do gue o custo semestral

de uso durante a vida econfmica do novo equipamento (custo de substi -

tuigao).

Ekemplo

Foi revelado que o Nicleo de Custo A, na categoria

operacional veiculos, necessita de substituicdo. Apds o exame de cate-

goria, foi identificado que 1 dos 4 veiculos apresenta vantagem para

substituicao dentro de 3 semestres, conforme pode ser visto a seguir:

Veiculo em uso

Valor de compra = Cr$ 4D.000, 00

Tempo de uso = 3 semestres
Vida economica = 7 semestres
Custo semestral de uso = Cr$ 18.040,50

(Em - Cr$ 1,00)

Semestres
Dis- 1 2 3 4 5 6 7 8
criminagdo ™ ,
Desp.Operacao| 4.000|{ 6.000f 8.000{10.000{12.000{14.00016.000{18.000
Valor Residual; 30. 000 20.000'10.000 5.000{ 5.000; 5,000 5.000} 5.000

ke

Veiculo novo

Custo semestral de uso, a 15% ao semestre, e

de Cr$ 14,600,00



Solhqéob'
0 custo semestral de uso do atuairequipamento
maior do QUQ o custo semestral de uso dq.nov0'equipamento.
| 18.040,50 > 14.600,00
Logo, ha uma vantagem semestral de Cf$'18.040,50_— Cr$ 14.600,00
= Cr$ 3.440,50 na éubstituigéo.
R Agora, cabe determinar quaﬁdo substifuit:

- Substituicéo Imediata

[Rt (% +1i) + DD - Rt . 1]

[10;000 (1 + 0,15) + 8.000 - 5.000] =

-= 14,500,600
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0 que demonstra que o custo de usoc do atual equipamento no préximc se

mestre & menor do que o do novo equipamento e portanto, naoc intersssa

a substituicdo imediata:
14.600 = 14.500

- Substituicdc no proximo semestre

o [S.DDU (1 + 0,15) +.10.000 - 5.000] =

= 10.750 .o
14.600 > 10.750

Como pode ser visto, a substituicao no préximo semestre tambem

convém.
'~ Substituicdo daqui & dois semestres

[5.000 (1 + 0,15) + 12.000 - 5.000:] -

= 12.750
14.600 = 12.750

Também nao convém a substituigao.

nac
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- Substituigdo daqui a trés semestres

[ 5-000 @@ +0,15) + 14.000 - 5.000] -

= 14.750
14.600 < 14.750
Portanto, daqui a 3 semestres o veioulo deve ser substituido.

Naturalmente que os equipamentos que deverdo ser
substituidos, serdo registrados convenientemente e devidamente inclui

dos nos programas de substituigao anual. o

3.4.3, EXPANSEO

Para o caso de Laboratorios, a expansac . podera
ser prevista pela aplicacga@o da formula de cdlculo do indice de ocupa-

gao de Laboratdrios (sub-segdo 3.5.):

n -
L. i=1 [azl . tZi . Zi)
L
CIK . h

onde:

I£ = indice de ocupagdo de laboratorios;.
ap = drea utilizada em laboratorio por disciplina;

tp = nimero de turmas de laboratério por discipli

na;s =

£ . = nlmero de horas de aulas de laboratdrio por

disciplina;
.-CIK = cépacidade»instaléda:de;iabbratérios em m2:
h = ndmero de horas de expediente,

cujos dados serdoc obtides conforme indicagbes nas segoes 3.1. e 3.5.
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As necessidades de Veiculos poderdc ser previstas
por intermédio da associagdo dos indicadores de esforgo (segdc 3.2.)
dos Ndcleos de Custo com indice homens-hora/veiculo e com o Indice de

pedidos ndo atendidos (Quadro 3.4.3.1.

o J& no que diz respeito a Outros Equipamentos, de -
terminados os indices de homens-hora/méquina em fungao do esforgo do
Nicleo de Custo em termos atuais é apos a aplicacadc dos procedimentos .
indicados na segdo 2.1., sera possivel a obtengao de pfojegﬁes com um

certo grau de confianca.

QUADRG 3,4,1,

VALOR RESIOUAL POR CATEGORIA OPERACIONAL E POR SEMESTRE

NOCLED DE CusTO___ - * STITUAGAD
Categoris Investimen Vida. Vida yalecr Residual por Semastre
Operacional to Iniciel 0t11 Econdmica 1 2 A TTa-1 n
Labogstorios
Soma
velculos
... Some
Cut.Equipamen
tos
Soma
—
QUADRG 3.4,2.
DESPESA OPERACIONAL POR CATEGORIA
OPERACIONAL E POR SEMESTRE
NOCLEQ DE CYSTG o ©+ SITUAGRD
Categoria' R Despesa Operacional por Semestre : -
Operacional 1 2 . n-1 n
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3,5, ESPACO FISICO

~ Conforme foi visto na sub-segdo 1.2.3., a maneira.

como o problema do espago fisico € tratado ndc conduz a upa solugao
duradoura, ou seja, € valida somente para um semestre. Além disto, o©

procedimento em uso pode ser caracterizado da seguinte maneira:

- assistematicao, pois ndo dispbe de regras e de
restricoes perfeitamente definidas e de uso permanente, variando  se
gundo as pressoes de interesses de departamentos, de professores e

de alunos e por conseguinte improprio e inconsistente;

- paro, tendo em vista utilizar um excessivo nime

ro de pessoas, de materiais e de equipamentos;

- exaustivo, dado o volume e a quantidade de tare

fas executadas.

Assim, todas as idéias que serao apresentadas a
seguir visam formalizar, em termos sistemdticos e permanentes, uma me
~todologia dé trabalhoc que transforme o problema do espaco fisico nuha
gquestdo de rotina, por permitir a obtencéo de horarios permanentes pa

ra todos os cursos de uma universidade, independentemente de semestre

ou ano, gerando assim reducdc de custos e credibilidade pela elimina--

gao de conflitos eritre os interessados (alunos, professores e departa
mentos). Portanto, a metodologia ndo se submete & aleatoriedade in
trinseca dos sistemas em uso, pelo contrario, absorve-a, dentro de 1i
mites permissfveis, e estd baseada nos processos (cursos) e néb nas
interesses de cada um dos compohentes do sistema, resultando numa me
lhor cdmbinagéo dos fatores empregados e por consequéncia, melhores
indices de rendimento.

Objetivando Fécilitar o enfoque, serdo considera-

das as seguintes premissas béasicas:

. a -~ FASES DOS CURSOS - Dividindo o total da car-
ga horaria de cada um dos cursos de uma universidade pelo ndmero maxi
mo de horas-aula-semana por semesfre, sera obtido o ndmero de  fases

dos cursos. : : . -
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b - CONJUNTOS-SUGESTAO - Cada uma destas = fases
compreendera um conjunto de disciplinas definido pelas conveniéncias
didatico-pedagdgicas, respeitadas as interdependéncias entre as disci-

plinas e a carga horaria semanal maxima,

Convém esclarecer que as fases compreendendo 0Ss
conjuntos-sugestdo representam um recurso de programagdc e nao corres-
pondem necessariamente ao total de exigéncias.que os alunos deverao
cumprir a fim de que possam colar grau, a nao ser para aqueles gue de-
éejem cursar todas as disciplinas oferecidas em um determinado curso.
Por exemplo, um curso pode oferecer disciplinas com um total de 3.915
horas-aula, compreendendoc 8 fases, od seja, 9 semestres. Entretanto,pa
ra que um aluno conclua este curéo g consegquentemente obtenha o direi-~
to de colar grau basta ser aprovade em determinadas disciplinas obri-
gatdrias e em outras de sua livre escolha, totalizandoc os doié tipos
-3.480 horas-aula, as quais poderdoc ser cursadas em 8 semestres. A dife
renga entre 3.915 e 3.480 horas-aula se refere a outras opgdes que sao
oferecidas, distribuidas pelas diferentes fases do curso. Como podera
ser visto mais adiante, um aluno poderd cursar disciplinas de diferen
tes fases num mesmo semestre. '

Esclarecendo mais ainda, a universidade tem que
brogramar o-total oferecido, de modo a poder absorver todas as combina
cOes possiveis de matricula, o que é Sbvio, e ndo o que € necessario
para um determinado alunc X concluir o curso. _

Deste modo fica evidenciada a diferenga entre = as

fases de um curso e o que € necessario para um aluno colar grau.

3.5.1. CapAasTRo E CONTROLE

Por questdo de simplificagfo, o raciocinio serd de
senvolvido em termos de espacos académicos, mas inteiramente factivel

de ser estendido aos demais espacgos de uma universidade.

. Os espagos, de um modo geral, serdo distinguidos
por conjuntos, blocos, pavimentos, finalidades de uso e capacidade. Es
tas informagoes serdo reunidas em trés grupocs: localizagdo, capacidade

e numeragao. : ‘ ‘ -
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.Contudo, para efeito de avaliagdo e programagao,
convém que dados a respeito do espacgo fisico estejam amarrados com

elementos dos cadastros académicoc e de pessoal.

Assim, o cadastro do espago fisico académico deve
ra conter os elementos a seguir, os quais serdc identificados por - cd

digos:
a) LOCALIZACAD
00.00 - Os dois primeiros digitos indicam - o
conjunto de edificios e os dois Gltimos, o bloco. Ex.:
' 11.12 - bloco 12 do conjunto 11;

b) NUMERAGCAO

. 000.00 - O primeiro digitoc indica o pavimento,
os dois seguintes o nimero de ordem e os dois 0ltimos, o tipo de uso.
Ex.:

011,01 - laboratério 011 no andar térreo
111.01 - laboratério 111 no primeiro andar;
c) CAPACIDADE - definida pelo nimero de alunos que
comporta: ' '

d) DISCIPLINA

000.00 - A primeira parte € alfabetica e iden-
tifica o departamento de forma mnemonica. A segunda € numerica e iden

tifica o nlmero de ordem da disciplina. Ex.:
3 FAR.O01 - disciplina 01 do Departamento de Far-
macia;
e) TURMA

0.000 - A primeira parte é alfabética e indi-

ca a turma. A segunda € numérica e indica o nlUmero de alunos. Ex.:

A.dlS -~ turma A com 15 alunos;
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) CARGA HORARIA SEMANAL

) 000.0 - O primeiro digito indica o nlimero de
horas-aula de prelecdo, o segundo de exercicio e o terceiro de labora

torio; o quarto indica o numero da disciplina. Ex.:

406.5 - disciplina com 4 horas-aula de'prelg.v

gdo e 6 horas de laboratdrio, e tem 5 créditos;

g) HORARIO

’

_ 0000 - O primeiro digito indica o dia da se-
mana, os dois seguintes a hora de inicio e o Gltimo a quantidade de .

horas-aula seguidas. Ex.:

2152 —»segunda—feira 3s 15 horas, 2 aulas se

guidas;

h) PROFESSOR

_ 0000.00 -~ A primeira parte indica o ndmero - de
ordem do professor e a segunda, a carga horaria semanal de centrato

do professor. Ex.:

1500.40 -~ professor de n® 1.500 e tem contrato

de trabalho de 40 horas semanais.

Vide referéncia n? 03, Alem destes elementos, con
vém que se disponha devrepresentagﬁes das plantas baixas dos blocos,

definindo a capacidade e o tibo de uso, por dependéncia.

‘ E interessante frisar que um cadastramento que
nao diferencie o tipo de uso, impedira o desenvolvimento de qualquer
estudo a respeito de tamanho das depend8ncias, ocupagdo, rendimento e
otimizagao de uso, bem como de necessidades atuais e futuras. Natural
mente que, para alcangar estes propositos, nao ha necessidade de espe
cificagOes minuciosas, pois em nada ajudaria. Por exemplo, um bloco
que abrigue as atividades da reitoria, podera perfeitamente, para os
fins que estdo sendo discutidos, ter suas dependéncias carécterizadas
apenas em salas de escritdrio, de reunilo e de comunicagdo; almoxari-

fado, cantina e dependéncias canitarias.

Do mesmo modo, um bloco gue abrigue as atividades
da area biomédica pode ter suas dependénciés distinguidas em salas de

aula, de necropsia, de reunido, de cirurgia., de comunicagéo e de es-
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critério; laboratorics, biotérios, enfermarias, ambulatdrios, almoxa-
rifado e biblioteca setoriais (se for o caso), cantina e dependéncias

sanitérias.

» "Portanto, n&o hd interesse em distinguir laboratd
rioc de quimica, de mecanica, de fisica etc, como também de distinguir
sala de escritorio para Reitor, para Diretor de Unidade, para Profes-

sor, para Orgdo de Pessocal etc.,

Ndo s6 os trabalhos de controle, mas também os de
avaliagado e programacao, poderao ser feitos a partir da obtengao de
listagens semestrais que contenham os elementocs acima codificados de

vidamente relacionados.

35.5.2. DETERMIN@;KO pos FLUXOS

Diagramandb os curscs de uma universidade, . pode
‘ser visto facilmente que existem disciplinas interrelacionadas entre
si (pré-requisitos e co-requisitos) e outras que ndo se interrelacio{
nam, agqui denominadas de disciplinas independentés;~€omo»exemplo, a]
diagfama 3.5.1. retrata o Curso de Economia da Universidade Federal
de Santa Catarina - UFSC. Um conjunto de disciplina interrelaciona

das sera denominado de fluxo.

. Considerando que existem cursos que tém um certo
nimero de disciplinas comuns, suas programagdes, por consequéncia, qg
vem ser integradas, a fim de gue seja obtido nestes pontos de identi-

dade, o mesmo horario.

Deste modo, reunindo todos os curscs da universi-
‘dade em grupos gque tenham um certo nimero de disciplinas comuns, como
por exemplo @dministragéo, contabilidade e economia; ciénbiasAbiolégi
cas, enfermasgem, farmdcia, medicina, odontologia e veterindria, pode
réo ser determinadas as disciplinas que séo'especificas a cada um dos
cursos e as que sao comuns a dois, a trés, ou mais, conforme o nlmero
de cursos de um grupo, bem como as que sao comuns a todos 0s  cursos
de um grupo. Naturalmente que existem disciplinas que sdo comuns a um
grande nimero de cursos e outras, a todos os cursos de uma uniVersidg

de. Estes casos seraoc absorvidos pela definigdo de disciplinas comuns
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a grupos de cursos, resultando diferentes horarios para uma mesma dis

ciplina, em fungdo de grupos de cursos,

A titulo de exemplo, seja considerado o grupo de
cursos: administragao, contabilidade e economia da UFSC | (curriculos

de 1976)}. .

Neste grupo, sdo utilizados 114 disciplinas e 3
estagios, totalizando §.765 horés~aula. Destes totais, o curso de ad-
ministragdo utiliza 62 disciplinas e 2 estdgios, totalizando 3.345 ho
ras-aula; contabilidade, 5€E disciplinas com 2.870 horas-aula e econg
mia, 65 disciplinas e 1 estagio, totalizando 3.870 horas-aula, confor

me pode ser visto no Quadro 3,5.1. abaixo:

Quabro 3.5.1.

DEMONSTRATIVO DA COMPOSICAD DDS CURSOS DE
ADMINISTRACAO, ECONOMIA E CONTABILIDADE.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 571978

Disciplinas Estagios Total de

Especificacido horas-aulg

Quantidade!| Horas-aulajQuantidade| Horas-aula

Economia _ 65 3.795 1 ' 75 3.870
Administragao 62 3.195 2 150 | 3.345
Contabilidade| 56 2.970 - - 2.970

Das 114 disciplinas, apenas 42 sdo comuns, Ou se-
ja: 26 aos tres cursos, 1 aos de economia e contabilidade, 2 aos de
economia e administracdo e 13 aos de administraca@o e contabilidade

(Quadro 3.5.2.3



Quapro  3.5.2,

DEMONSTRATIVC . DAS DISCIPLINAS .COMUNS ‘A0 GRUPO DE
CURSO: ADMINISTRAGCAD, CONTABILIDADE  E ECONOMIA .-

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - :1976.

75

Disciplinas
Especificagao :
Quantidade Horas-aula -
Economia, Administrac&o e Contabilidade 28 1.185
Econocmia e Contabilidade 1 75
Economia e Administragao 2 150
Administragao e Contabilidade 13 825
‘ Total 42 2.235

Em termos especificos, 20 disciplinas e

2. ‘éSt_ai

gios sdo de administragdo, 16 disciplinas de contabilidade e 36 disci

plinas e 1 estdgioc sdo de economia, Quadro 3.5.3,:

' ‘QUADRO 3,5.3,

DEMONSTRATIVO DAS DISCIPLINAS £ ESTAGIOS DOS CURSQOS DE
ADMINISTRAGAQ, CONTABILIDADE E ECONOMIA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA <~ 1976

Disciplinas Estagios Total .de
Especificagan oo . v ' T
Quantidade |Horas-aula|Quantidade|Horas-aula| horas-aula
Cconomia - 36 2.385 1 75 2.460
Administracdol: . 20 1.035 2 150 1.185
Contabilidade 16 885 - - : 885
3
: , ! e
“Total |72 | 4.305 3 225 4.530
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Escolhendo o curso de maior_nﬁmero de horas ~aula
coma base de'programagéo do hordrio, no caso economia, 28 (26 comuns
aos tres cursos.e 2 aos de economia e administpagéo) das 62 discipli-
nas de administracdo estardo com os seus horarios programados, restan
do programar portanto, 34 disciplinas e os 2 estagios. Programado o
restante de administracdo, 40 das 56 disciplinas de contabilidade ja
estarao Com'seus horarios programados (28 comuns aos trés cursos, 1
aos de economia e contabilidade e 13 aos de administragdo e contabili

dade). A sequéncia economia, administracg&o, contabilidade, € definida

pela ordem decrescente do ndmero de horas-aula.

Portanto, programado o horaric das 1B disciplinas
restantes do curso de contabilidade,>estar50 evidentemehte todos 0s

trés cursos com os horarios das suas disciplinas programados.,

Convém ressaltar que todos os passos percorridos
na programacao do horario de economia, serado necessariamente percorri
dos também na programacgao de administracfo e contabilidade, assim co

mo na de todos os demais cursos da universidade.

ALGURITNG DE DETERMINACAOQ DOS FLUXO0S ~ Determina-=
das as fases dos cursos, sdo organizados os conjuntos-sugestdo, con
forme ja foi visto no inicio da segdo 3.5. Exemplificando, o curso de
economia da UFSC tem 3.870 horas-aula e tomando 435 como o limite mé
ximo de horas-aula-semana por semestre, fica determinado que © curso
tem 3.870 % 435
dro 3.5.4.).

e

8 fases, as quais reunem 9 conjuntos-sugestéo (Qua-

Para operar o algoritmo, ser&oc construidos uma ma
triz e um quadrb de coﬁtrole. As linhas e as colunas da matriz repre-
‘sentam as disciplinas e o interrelacionamento entre elas € indicade
por um simbolo, no caso "1”. As intersegOes das linhas com as colunas
sao somadas e o resultado € registrado no cuadro de controle situado
ao lado da matriz (Quadro 3.5.5.). O quadro de controle permite fegig
trar as operagoes indicadas no algoritmo; bem comoc as disciplinas que

comporac os diferentes fluxos.
Em seguida,sao dados os seguintes passos:

1 - Eliminar todas as linhas que tenham soma ze-
ro, pela colocagdo do sinal = { / ) no lado esquerdo do quadro de con

trole, significando que estas linhas ndoc tém intersecgoes;
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2 - Verificar qual € a primeira linha que tem in
tersecao, marcando-a com m_no lado esquerdo ‘do quadro de controle, de

finindo assim a linha mestra, e seguir para o passo 4. Caso nao exis-

ta mais linha com intersegao, seguir para o passo 931

3 - Marcar esta linha no lado esquerdo do quadro

de controle com uma seta (w~——-=t>);

~

4 - Marcar com o sinal(V) a primeira intersecgao
da linha mestra. Caso a coluna correspondente j& tenha sido marcada
em qualquer outra intersegdo, subtrair esta intersegado, isto €, a uni
dade do (ltimo total das intersegdes e registrar o resultado no Qua-
dro de Cbntrole, na linha correspondente, .eliminandoc esta linha (vide
passo 1) caso o resultado da subtragao tenha sido zero; em seguida,re
gistrar na linha mestra, no espago reservado para os fluxos, a'disci—
plina correspondente a esta coluna e seguilr para o passo B; Caso a co

luna ainda nao tenha sido marcada, seguir para 5;

5 - Subtrair esta intersegac (vide passo 4), re-

gistrando o resultado no quadro de controle e eliminar (vide passo 11

a linha cujo resultado da subtragéo tenha sido zero, o gue significa

que esta linha ndo tem mais intersegao a ser considerada;

8 - Registrar na linha mestra , no espago reserve

do para os fluxos, as duas disciplinas desta intersegao, ou seja, a

da linha e a da caluna;

7 - Seguir para a linha que tem o mesmo numerc da
coluna . identificada no passo anterior e verificar na matriz se exis

te intersegdo. Se existir mais de uma intersegac nao marcada, voltar

para o passo 3. Se existir uma intersegao nac marcada, voltar para o

passo 4. Se todas as intersecOes estao marcadas, registrar na linha
mestra no espago reservado para os fluxos, todas as disciplinas das

intersecoes desta linha e seguir para o passo 8. Se nado existir inter

secao, seguir também para olpasso 8;

8 - Voltar para a Gltima linha que esteja assina-

lada com uma seta ( ==} e voltar para o passo 4. Se s6. .. existirem

linhas; com setas eliminadas (—-%—a§], voltar para a linha mestra:
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- Se existir mais alguma intersegao voltar para o
passo 4;
- Se néo existir mais intersecao, voltar para o

passo 2;

9 - Fim.

Deste modo, sdo definidos no exemplo . 8. fluxos,

compreendendo as seguintes disciplinas:

10, 23, 29, 35, 39, 40, 44, 60, 46, 54,
37;

Fluxo 1

“Fluxo 2 - 12, 20, 27, 44, 23, 29;
Fluxo 3 -.13,.21, .25, 37, 28, 35,~23;

Fluxo 4 ~ 15, 18, 26, 43, 60; -

Flugo 5 - 16, 23;

Fluxo 6 - 18, 34;

Fluxo 7 - 30, 36, 38, 40, 41, 54, 42, 46, 47, B60;

Fluxo 8 -~ 43, 54.

Observe-se que das 66 linhas.da matriz, apenas 23
apresentam intersegoes definindo os fluxos. Entretanto, sao determina
dos apenas 8 fluxos por intermédio das linhas 10, 12, 13, 15, 16.. 18,
3079 49, uma vez gue as intersegées das 15 outras linhas (19, 20, 21,
23, 25, 27, 29, 35, 3B, 37, 41, 43, 44, 48 e 47) estdo incluidas nos
fluxos definidos pelas 8. linhas jé referidas. Logo, um fiuxoc deve ter

pelo menos uma disciplina que naoc faga parte de nenhum outroc fluxo.

Considerando que diferentes fluxos poderao = .ter
disciplinas comuns, o gque implica em repetigac, e que um fluxo pode
ter mais de uma disciplina em uma fase do curso, 0 que impede que as
disciplinas de um fluxo tenham o mesmo horario nos mesmos dias da se-

mana, sera utilizado o seguinte algoritmo de dépuragéo dos fluxos:
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a - Montar uma matriz cujas linhas sdo os fluxos
determinados com auxilio do algoritmo anterior e as colunas, as dis-
ciplinas incluidas nos fluxos, agrupadas por fase do curso {Quadro

3.5.6.); : . A » -

b - Comecar pelo primeiro fluxo, verificando se
existe mais de uma disciplina por fase. Se existir, manter no  fluxo
a gue tiver maior carga horéaria semanal (CHS) e assinalar as demais

da fase que esteja sendo considerada com [(:) ¥

c - Verificar o fluxo seguinte, eliminandoc . com
( /) todas as disciplihas componentés do fluxo anterior e “incldir
as que foram essinaladas nos fluxos anteriores, desde que o fluxo em
" analise tenha estas disciplinas. Se persistir mais de uma disciplina-
por fase, escolher a de maior CHS e assinaler com ( (:) ) as demais

da fase em guestao;

d - Continuar Com_este procedimento até que todos

os fluxos tenham sido verificados;

% .
e - Analisado o Gltimo fluxoc, verificar pelas co-

lunas se existem disciplinas assinaladas que nao foram eliminadas, is
to &, que nao foram incluidas em nenhum fluxo. Caso existam, estas
disciplinas serao tratadas como se fossem fluxos. No exemplo, as dis-
40 e 41 se enguadram neste caso e por conseguinte serdo tratadas como

se fosse cada uma, um fluxo.

Assim, os fluxcs do.exemplo terao a seguinte composigao:

Fluxo 1 - 10, 23, 29, 35, 39, 46, 54;
Fluxo 2 - 12, 20, 27, 44;

Fluxo 3 -.13, 21, 25, 37;

Fluxo 4 - 15, 19, 26, 43, 60;

Fluxo 5 - 16; -

Fluxo 6 - 18, 34;

Fluxo 7 - 30, 38, 42, 47;

Fluxo 8 - 49, |

Fluxo 8 - 40;

»

Fluxo 10 -41,
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12 Fase
ORCEM ¢OBIGO CH
1 GCN 1504 2
2 FIL 1101 3
3 FIL 1115 2
4 LLN 1110 3
S MTM 1138 5
§ SCL 1101 3
7 oPS 1113 &
8 OPC 1109 4
s PDS 1001 2
TOTAL 28

62 FASE
ORDEM C€ODIGO CH
33 CNM 1114 5
40 CNM 1221 4
41 CNM 1213 4
42  CNM 1261 5
43 EIN 1210 3
44  CNM 1226 4
45  PDS 1006 2
TOTAL 27

22 FasE
s DRDEM CODIGO
10 CEC 1202
11 CAOD 1103
12 ©CN 1101
13 MTM 113)
14 GCN 11239
15  CEC 1101
16  CNM 1105
17 PDS 1002
72 PASE
s ORDEM CODIGQ
45 CNM 1243
47 CNM 1350
48 CNM 1349
49 CNM 1350
50  GCN 1505
51 PDS 1007
§2  -LLE 1112
53 1302

CNM

(*) DISCIPLINAS OPTATIVAS.

- QUADRO 3.5.4.

CONJUNTOS-SUGESTAO CURSC OE ECONOMIA

CHS

" oA AW

N s W

23

UFSC = 1878
32 FASE
ORDEM CODIGOG CHS
18 HST 1113 3
19 CEC 1102 4
‘20 EEN 1102 5
21 MTM 1132 5
22 MIM 1221 5
23 CMM 1145 4
24 PDS 1003 2
28
82 Fase
ORDEM CODIGO CHS
54 CNM 1381 5
55 . ESTAGID &
56  CNM 1401 S
57  CNM 1402 §
58  PDS 1008 2
59  CNM 1394 5
60  CNM 1345 3%
30

ORDE
25
26
27
28
29
30
31

M coo

MTH
CEC
CCN
bpPs
-CNM
CNM
PDS

8% FAS

IGo

1133
1104
1131
1203
1122
1143

1004

E

'ORDEM CODIGO

51,
62
63
54
65
66

CNM
CNM
CNM
CNM
CNM
CNM

‘1403

1404
1405
14086
1385
1361

CHS

N oo s Wwono!

29

CHS

27

w & ;oo

* ¥

52 FASE

ORDEM CODIGO
32 MTM 115G
33 CNM 1231
34  HST 1122 .
35 CMM 1123
36 CNM 1144
a7 CEC 1207
38  POS 1005

CHS

N a2 b o s W

08
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~ QUADRO 355 =

0 DOS FLUXOS

QUADRO DE OPERAGAO DO ALGORITMO DE DETERMINACA!

-CURSO DE ECONONI.A DA UFSC- 1978

QUADRO DE CONTHOLE
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QUADRO 3,5,6,

QUADRO DE OPERAGAO DO ALGDRiTMO
"DE DEPURAGAO DOS FLUXOS

- CURSO DE ECONOMIA DA UFSC =~

Disciplinas por Fase (Perfodo) do Curso
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As disciplinas de cada fluxo serao prdgramadas
no mesmo horario nos mesmos dias da semana, 0 que assegura a impossi
bilidade de- coincidancia de hordrio, tendo em vista que um aluno 's8
pode cursar uma disciplina de um determinado fluxo se ja tiver cursa-
do e sido aprovado nas anteriores deste mesmo fluxo. Isto permitira
- gque um aluno se matricule em disciplinas de diferentes fluxos, em

qualquer semestre, pois nac havera choque de horario,

3.5.3. PROGRAMACAO DO HORARIO

Utilizando quadros representativos de salas. de au

la e/ou de laboratérios, conforme seja o caso, nos quais; as 1li-

nhas representam as horas de expediente e as colunas, os dias da se... . .

mana (Quadro -3.5.7.} e voltando a utilizar o exemplo do Cursc = de

Economia, o qual esta dividido em 9 fases, serac empregados 18 qua-

dros de programacac do horario, ou seja, dois guadros para cada
uma das fases: cum para’ o ‘turnoc matutino e o outro para o ves
pertino.

Inicialmente sdo programados os fluxos e, poste
riormente, as disciplinas ihdependentes (aguelas que ndo tém pré-
requisitos e que também ndo sao préeraquisitos de outras discipli-
nas). Conforme foi visto, o fluxo 1 é_composto de 7 disciplinas,
contendo cada uma das fases da 22 3 8?; uma diseiplina; . as fases
19 e 99 ndo recebem'participagéo deste fluxo, A 6arga horaria se
manal (CHS) destas disciplinas varia de 3 a 5, oque implica
que seré reservado para este fluxo 5 horas (CHS maxima do fluxo)por
semana, em todas as salas de aulavutilizadas por todas as fases do

curso, no caso 9.

A primeira disciplina do fluxo 1 6 a discipli-
na 10, com CHS = 3, ministrada na segunda fase do curso. . Embora sua
CHS seja igual a 3, indicada no quadro de programagdo do horario

pelo registro do nimero 10 na segunda-feira de 7 as 9 horas e na
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quarta-feira de 8 as 9 horas, deverdo ser _bloqueadas mais duas

horas, assinaladas por ((:) )}, uma vez que existe no fluxo pelo

it

menos 1 disciplina com CHS 5. As horas' blogueadas sdo de 7
as 8 na guarta e de 8 as 9 horas na sexta-feira. Este  mesmo
raciocicnio e estendido a todas as salas de aula wutilizadas por

todas as fases do curso.

Programado o fluxe 1, os$ demais, um a' um, re-
ceberdo igual tratamento. Convém observar que a ordem de progra
magac nao @ necessariamente a natural, podendo ser iniciada pe

lo fluxo 10 ou qualduer outro, ou seja, independe da ordem,

Por tentativas, pode-se conseguir horarios mais
apropriados, de modo a maximizar o uso do espago fisico esatis-
fazer as peculiaridades do curso, como por exemplo as de nature-

'za didatico-pedagogicas.

Deste modo, a universidade tgré a garantia de
que, gqualguer gque seja a posigdo do aluno no curso, estara elimina
da a -possibilidade de coincidéncia de horario. 'Consequentemente,
nac havera mais necessidade de a universidade empreender pro-
gramagoes semestrais de horario, inteiramente submetidas a alea-
toriedade do processo, o gue e irracional, dnclusive recorrendo
a artificios como a chamada préfmétrfcula‘ que nada oferece .. em
termos de compreensdo de como se movimentam os alunos nos dife
rehtes cursos e suas implicagbes no  corpo docente e no es-

pago fisico.

E inaceitavel que a combinagdo de fatores da

-

universidade e a montagem de estrutura operacionais vafie segun
do a movimentagdo de alunos. E um contra-senso. O correto € a dispg,
nibilidade de estruturas e de combinagdo de fatores que suporte a
aleatoriedade da movimentagdo de alunos, dentro dos limites  aceita’

veis de custo e de operacionalidade.

" Com esta metodologia, pretende-se eliminar o
grande problemé que atualmente enfrentam as universidades, generica-
mente denominado de programacao dé horario, é medida em gque melhora--
ra a uti}izagéo‘dos recursos € prescindira do enfandonho e complica

do trabalho permanente de programagao.
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Quanto menor for o nimero de fluxos e menor o qg
mero de disciplinas independentes, melhor sera a programacdo. Isto se -
ra conseguido programando os curriculos de modo gue os fluxos “tenham
uma disciplina em cada uma das fases do curso. Utilizando mais uma
vez o exemplo do cursc de Economia, o qual compreende 66 disciplihas
distribufdas em 9 fases, deveria, em termos ideaisf ser -camposto de 7
fluxos e de 3 disciplinas independentes. Como estd programado, o cur
so de Economia & composto de 10 fluxos e de 43 disciplinas independen

dentes,

E sabido que situacao ideal, como o préprio nome
indica, é inatingivel. Serve apenas como marco de referéncia, Entre-

tanto, fica evidenciada a imperiosa necessidade de reprogramacao

dos curriculos, sem aqui haver a preocupagac com questbes de conted
do, mas sim de interdependéncia entre as disciplinas, a fim de que a
universidade possa efetivamente retirar de sua lista de atividades o

problema da programagdoc de horario.

Enguanto isto ndo acontece recomenda-se o se-

guinte procedimento:

a) Dividir o nlmero de fases (n) por 2, A primei
ra parte do curso serd constitufda pelas primeiras (n/2) fases quan-
do n for par. Sera constituida pelas primeiras (n/2 - 0,5) fases se
n for impar. As fases ndo incluidas nesta primeira parte constituiréo

a segunda parte do curso.

Exemplos:

1) Curso com 10 fases, tera duas partes cada uma
compreendendo .5 fases pela ordem crescente, isto €, a primeira as fa

ses de 1 a 5 e segunda de 6 a 10;

2) Curso com 8 fases

Logn, a primeira parte tera 4 fases e a segunda, 5 fases, pela ordem

crescente;
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bl Fazer com que o horario das disciplinas ;. inde
pendentes da primeira fase da primeira parte coincida com o horario
das disciplinas independentes da primeira fase da segunda parte e as

sim sucessivamente para todas as outras fases.

c) Utilizar somente os horérios ndo bloqueados pe
los fluxos, isto €, os horarios livres, alternando turnos, tanto den

tro de uma mesma fase, como entre fases;

d) Caso nao se disponha de horarios livres, pro-
gramar as disciplinas de menor CHS em horarios bloqueados por fluxos

concernentes as disciplinas de menor indice de reprovagdc dentro do

curso;
e)] Forgar para que nao haja:
- mais de 2 horas-aula seguidas da mesma disci
plina;
~ dia da semana com somente ‘1 hora-aula por
turno;

- no mesmo dia da semana, hordrio com aula, al

ternado com horéario vago.

Estes horarios serdo permanentes, isto é, ndo se
réo modificados em nenhum semestre ou ano, permitindo que, pela sua
divulgagao objetive, os alunos tenham conhecimento das diversas combi
nagéés de horarios que a uhiversidade oferece em termos permanentes e
portanto, poderem fazer seus plancs de estudo que melhor __satisfagam

as respectivas situagdes.

Do que foi v1sto, fica ev1den01ado néo ser coveni
ente constantes modlflcagoes da CHS das disciplinas e nem tao pouco
‘de suas interdependéncias. Quando isto for comprovadamente necessario,
a proposta sera encaminhada ac Orgéo Central de Planejamento em data
pré—estabelecida, a fim de que sejam avaliadas as implicacoes em ter
mos de aluncs, corpo docente e espago fisico, e, se vidvel, proceder
as alteragoes no hordrio para o ano seguinte. 0 mesmo tratamento sera

dado quanto a inclusdo e exclusdo de disciplinas.

E importante lembrar que modificagOes num . curso,

devem ser uma questdo de contelido e ndo de forma. Um curso pode ser
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fundamentalmente modificado, inclusive semestralmente, sem que para is
to seja necessdrio alterar a CHS das suas disciplinas e nem tao pouco

as suas interdependéncias.

A programagdo dos £luxos, como ja foi visto, elimi-
na a7possibilidade de choque de horario, mas no que diz respeito as
disciplinas independentes, isto so e possivel parcialmehte, dado o seu
grande nimero em relagdo ao nlimero de horas disponiveis nos turnos de
trabalho, impedindo assim a obtencdo de uma grande variedade de combi-

nagoes de horarios.

-3.5.4, DeterminacAo DE TurMAS, Do PEssoAL DoCENTE E Dos
Espacos Fisicos A sErem UTiL1zADOS

_ Como ja estao definidos os horarios em que as dis-
ciplinés devem ser ministradas, resta agora determinar a guantidade
de alunos por disciplina e conseguentemente o numero de turmas e quais
0S espagos acédémicos a serem utilizados [(salas de aula e/ou laboraqi
rios}, combinando conveniéncia de tamanho de turma com capacidade dos
-espagos disponiveis. Exemplificando, uma disciplina pode ter aulas - de
prelecdc.e de laboratorio, implicande que uma mesma turma de 40 alunos
seja desmembrada em sub-turmas de 10 por exemplo, para receberem au-
las de laboratorio, Assim, estes 40 alunos serao reunidos .num mesmo es
pago ?{sico para receberem aulas de prelecao e grupados 10 a 10 para
receberem aulas de laboratdrio. Caso a universidade disponha de nimero
suficiente de laboratdrios, esta disciplina serd tratada como se fosse
duas disciplinas para efeitc de programacéo de horario, de turmas e de
espago fisico: uma de prelecéo e outra de laboratdrio; se ndo  dispu-
ser, sera considerada como se fosse 5 disciplinas: uma de pfelegéo e

quatro de laboratdrio.

A determinacao de turmas & tarefa aparentemente
muito complicada. 0 que & dificil, e que ndo tem nenhuma utilidade pa
ra o caso em discussdo, € estimar exatamente o numeroc de alunos que se
matricularao, nas diferentes disciplinas. 0 que interessa é prever deg;

~ tro de determinados limites, tarefa esta, como pode ser visto a se

guir, relativamente simples.
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Suponha-se que esteja sendd consideradoc o grupo
de cursos: economia, administragaoc e contabilidade; e que a universi-
dade disponha de salas de aula com capacidade para 25, 50 e 80 - alu-
noé. Supondo ainda que a universidade estabelega como tamanhe minimo
de uma turma o total de 5 alunos; qualquer departamento estara sufici
~entemente capacitado, quer tenha ou nao registros, de informar.com al
to grau de confianga, disciplina por disciplina de sua responsabilida
de, se terd 5 a 25, de 5 a 580, de 5 a 80 e de 5 a mais de 80 alunos ,
permitindo assim, sem maiores dificuldades, estabelecer a quantidaae
de turmas. ) ;

Estando os espagos fisicos devidamente cadastra -
dos e determinadas as quantidades de turmas, sera procedida a vincula
cado das turmas as dependéncias académicas, com base na capacidade e

na localizacgao.

Deste modo, as salas de aula e laboratdrios fica-
rao cativos &s respectivas turmas, permanentemente, enguanto existir

a disciplina.

Logicamente, uma disciplina que, segundo a progra:
magdo do horario serd ministrada durante duas horas seguidas as segun
das e guartas-feira e que estdo previstas 5 turmas de prelecgdoc, sera

lecionada simultaneamente em 5 salas de aula.

Convém ressaltar mais uma vez que a - metodologia
tem como base os probessos (cursos) e nac as conveniéncias das partes
da estrutura ou de fatores utilizados, como por exemplo corpo docen-
te e espago fisico; contudo, como ndo poderia deixar de ser, propor -
ciona meios para a busca permanente de otimizacao do emprego dos fato
res. Neste sentido, além dos instrumentos de avaliagdo,que serdo vis

tos na sub-segao 3.5.5., pode ser colocado em evidéncia:

a - Uma disciplina com 2 turmas QUe atualmente
€ ministrada por um Unico professor, devera ser ministrada simultanea
mente as duas turmas. Poderia parecer de inicio que a universidade te
ria que contratar mais um professor, o que ndo € verdade. A  prdpria
programagao impora uma melhor utilizagao do corpo docente e proporcio
nara meios para o seu maior aperfeigoémento. Suponha-se que
um B professor de 20 horas tenha que dar lO'Hofas—adla; se a disci~-
piina que ministra so6 tem 4 horas 'semanais & uma Unica turma, implica

que ele estd sendo subutilizado. No procedimento proposto, este hipo-
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tético professor tera que ministrar mais uma disciplina dentro da ma-
téria que leciona, resultando disto duplo efeito bositivo: melhoria
do rendimento no uso da sua forgé de tfabalho e meios para o seu de
senvolvimento 1ntelectua1 [mlnlstrando mais uma d15c1p11na) indispeﬂ
savel ao professor e a unlver51dade. O mesmo raciocinio aplica-se ao

caso do professor que mlnlstra uma d1501p11na com duas turmas;

b - A meneira como a programagdo & feita, com ba
se nos processos, permite afirmar que a utilizagdo do espago fisico ,
decorrente, € a que melhor disciplina o emprego dos fatores, umé vez
que a combinacgao dos.?atores resulta da exigéncia dos processos e nao

de partes da estrutura ou de qualquer fator isoladamente;

c - As disciplinas que séo7comuns a um grande na-
merc de cursos ou a todos, como € o caso de Problemas Brasileiros,
respeitadas as conveniéncias didatico-pedagdgicas, devem ser hinistra
das em espagos fisicos de grande capacidade, a flm de que sejam reuni.

dos o maior nimero possivel de alunos,

d - Este procedimento elimina, de uma’ vez por to
das, o emprego dos atuais mecanismos de programagdo que, além de nao
permitirem a obtencaoc de programas permanentes (os horarics gerados
sO servem para um semestre), fequer o emprego de um grande nimero .de
pessoas, materiais e equipamentos. Também cria conflitos de  interes
ses entre departamentos e professores; gers problemas no corpo discen

te; e .caro, exaustivo e inconsistente.

3 5. 5 AVALIACAO po Uso po ESPACO FLSICO E PROGRAMACAO DE
CONSTRUCOES

Além da andlise dos indices de ocupagdo, isto e,
quanto do espacgo fisico esta sendo utilizado, devem ser encetados es

tudos objetivando principalmente o aumento de rendimento da ocupagdo.

Os estudos deverdo ser desenvolvidos em termos de
drea por hora, para permitirem uma maior profundidade de analise e,
consequentemente, uma maior abrangéncia de enfoques. Assim, paderao

ser obtidos padroes de area em fungao da fonte de uso (tamanho de
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turmas por disciplina) de modo a permitir programacfes racionais, tan.

to de utilizagdo quanto de expansac (construgdes).

¢

0 indice de ocupagac.de salas de aula é dado por:

I =
s

n

A [(a R ; p.) + {a . t . e.)}
oi=l pi pi "i el ei i

CI_ . h
s .

e o de laboratdrio € obtido de:

onde:

disciplina;

na;

disciplina;

na;

plina;

IE =

C5e1 By tes &y

n

£.)

CIK « h

indice de ocupagdo de salas de aula;
area utilizada em prelecgdo por disciplina;'
nimero de turmas de prelecado por disciplina;

nimero de horas de aulas de prelecdo por

-

_érea utilizada em exercicio por. disciplina;.

namero de turmas de exercicio por discipli
nimero de horas de aulas de exercicio por

capacidade instalada de salas de aula em n?

indice de ocupagdo de laboratdrios;

drea utilizada em laboratdrio por discipli

nimero de turmas de laboratdrio por disci-

 indidé de disciplina;
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_ pé = nimero de horas de aulas de laboratério
por disciplina; |
.'__:CIz = capacidade instalada de laboratdrios em'm%'
h = nlmero de horas de expediente.

E o rendimento & dado por:

_isl [[api py) * lagy ei)] Ny

RS
CI . h
s
n
s (aﬁi Ki] Ny
Rz -
CIK‘ . h

respectivamente para salas de aula e laboratdrios onde N é o nilmero

de alunocs pbr disciplina.

Como & facil verificar, este raciocinio pode ser
estendido acs demais espagos universitarios, empregando inclusive es

tas mesmas expressoes, feitas as devidas .adaptagoes.

Quanto a programacdo de construgdes, esta resulta
ra da andlise combinada dos Indices de ocupagdo com a previsao do au
mento da populagao estudantil, trabalho este que deve ser feito anual

mente, .€ claro, e projetado para os proximos anos.

. _ E interessante notar que o esquema de programagao
de horarios proposto conduzird a uma melhoria do uso‘dp espago fisico
e consequentemente a uma reducdo das necessidades dé construgfes, naoc
s6 de imediato, mas também ao longo do tempo, tendo em vista permitir

a busca permanente de melhoria.

" Por outro lado, o trabalho de programacéo de cons
trugoes nao envolvera maiores dificuldades, dado que para tanto & su-~
ficiente a obtengao conveniente de listagens integradas dos cadastros
e também dos controles dos subsistemas qgue estejam envolvidos, no ca

so, de administracdo académica e de espaco fisico.



3.6, CUSTO T

Ndo existe a intengdo de, por intermédio dos cus
tos, saber se o Departamento A gasta mais do que o Departamento B ou

se o curso X & mais caro do que o cursoc Y, mesmc porque, .a colocogdo

é totalmente imprépria, a saber:

- Toda despesa € custo, mas nem todos os Itens de

custo sao despesas;

- Comparar despesas ou mesmo custos entre Departa
mentos ou entre cursos nao informa nada, pois, tanto os Departamentos

guanto os cursos sao heterogeneos,

0 interessante, & traduzir as diferentes exigibi-
lidades dos processos numa unidade de medida comum, isto &, o cruzel
ro.AAlém do mais, a estrutura existe apenas para atender aos  proces
sos e, portanto, € a partir deles que ela € definida. Assim, a valida
de ou ndo da estrutura, sé pode ser revelada por intermédioc da inves-
tigagao do funcionamento dos processos, e € nele que serdo concentra-

das todas as indagagbes.

Os cursos de uma universidade, sdo processos que
combinam fatores humanos, fisicos e financeiros, com o objetivo de ha
bilitar pessoas ao exercicio de carreiras profissionais, sob os titu-

los genéricos de graduados e p6s-graduados.

Para caracterizar a questao, seja imaginado  um
curso qualqguer X, cuja programacao semestral, bem como as interdepen=-

déncias entre -as disciplinas, estdo retratadas no diagrama abaixo:



"84

* CURSO X

s 2Ts, © 3t 4rs Ses 64s . T8 823 .

CLASSFICAGAD |

NO
VESTIBULAR |
R |

coLagio

‘Trata-se de um curso composto de 37 disciplinaé,Lg
' cionadas em B semestres. Cada uma destas disciplinas tem carga hordria
semanal especifica por tipo de aula (prelecgdo, exercicio e . laboratd-
v rio) e em 6 combinagbes diferentes (prelegdo; exercicio; laboratdrio;
prelecao e exercicio; prelecéo e laboratdrio; pfelegéo, exercicio e la
boratériol). Um crédito, corresponde a 15 horas-aula semanais de prele-
cao, mas equivale a 30 horas-aula semanais se o tipo de aula for de
exercicio ou de laboratdrio. Mesmo nas universidades onde o crédito
tem a mesma carga horaria semanal (nimero de horas-aula por semana) in
dependentemente do tipo de aula, & nécessério compreender que existem
diferengas fundamentais nas exigibilidades de cada um deles. Uma aula
de prelecao, requer, além do professor, uma sala de aula, umIQUadro—qg
gro e demais recursos audic-visuais. Numa eula de exercicio, pelo me.

nos em algumas disciplinas, como por exemplo desenho e cartografia,.
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além de normalmente ser necessarlo desmembrar uma,turma em . ‘sub=tur-

mas, 0 que 1mpllca no aumento da- carga horarla semanalre consequente—
mente de horas de professor e dos demals recursos, exige a dlsponlbl—
lidade de espagos fisicos, instrumentos e materiais especificos. Este
raciocinio pode ser estendido ao caso de aulas de laboratdrio, Também
tem qUe ser considerado que o cofpo docente nao se enquadra numa Gni=-
_ca categoria funcional e por conseguinte os saldrios-hora sao diferen
tes.

Além destas difefengas, as quais eliminam totél -
mente a possibilidade do emprego do credito como unidade de medida,
tais disciplinas estfo reunidas em diferentes departamentos e alimen-

- tam diferentes cursos.

Agora, surge a questdo: de que modo medir coisas
heterogéneas e com vinculagbes tdo diversificadas? Naturalmente, sé &
possivel medir algo, se se dispuéer de uma unidade de medida‘univer -
sal, isto &, para o caso em discussdo, representativa de qualquer cur
so ou departamento, de qualguer universidade. 0 que ocorre como reprg
sentativo, € o esforgo por hora exercido por um.departamento para
atender a alunos de dlferentes cursos, aqgui denominado de Forga de

Trabalho Semanal {FTS), cuja unidade de medida € aluno.hora.discipli-

na:
)N
FTSd =43 (p:.L tey ¥ ﬁi) Ni ,
onde
e : p = horas-aula de prelegdo da disciplina;
e = horas-aula de exercicio da disciplina;
£ = horas-aula da laboratdrioc da disciplina;
N = quantidade de alunos matriculados na discipli. .
na; .

i = indice da disciplina;

p = numero de disciplinas do departamento d,
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A escolha da semana, em vez do dia, més ou semes -
‘tre, & apenas por questdo de compatibilidade com a programagdo das
disciplinas e com a carga horaria do corpo ddcente,_as quais sdo- da

das em termos de horas por semana, e portanto, por conveniéncia,

Em outras palavras, guanto de professor, pessoal
administrativo, espaco fisico, equipamentos e materiais, € requerido

ao departamento para atender aos alunos dos cursos que atende.

Daf, a razdo de ser necessaria a apropriagdo da
‘despesa e da depreciacao do patrimdnio a nivel de departamento para
que, determinado o esforgo, se tenha a traducdo monetaria, a qual, as
sociada a medidas de rendimento, torne possivel planejar, controlar e

avaliar o desempenho da universidade.

/ | - . .
3.6.1, MeTobo DE APROPRIACAO DA DESPESA E DA DEPRECIACAO
' /
A Niver pe DeparTAMeNTo  (MAD),

As despesas a serem consideradas sdoc as corren-
tes, pois qﬁe, as chamadas despesas ge capital, constituem investimen
tos (obras, equipamentos e instalagfes, material permanente e inver=-
so0es financeiras) e por conseguinte, sdo incorporados ao patrimdnio

da universidades.

Entretanto, como o patrimdnio se desgasta e/ou se
torna obsoleto, serd empregado o conceito de depreciagao nos calcu

los, usando-se o método linear,
A fim de localizar cs pontos de dispéndioc e de

utilizagdo do patrimdnio, a estrutura orgénica da universidade .= serd

dividida em Nﬁcleqs de Custo.

Serao considerados Nicleos de Custo: Reitoria, Bi
blioteca Central, Imprensa Universitaria, Prefeitura Universitaria;Di
regéb dos Centros; Orgdos de Pesquisa, Extensae, Processamento de Da
dos e de Registro Académico; Restaurante Universitdrio; Diregdo das

Unidades e Departamentos.

Como poderd ser visto a seguir, as despesas e

itens de depreciacdo serdo apropriados aos departamentos proporcional
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~mente ao esforgo exercido por eles (departamentos]; em viftude da.

suposicao de que gastos e itens.de depreciagéo dos Nicleos de  Cus-
"tos que executam atividades comuns a diferentes departamentos e obje
tivos (graduagdo, pds-graduagdo, pesquisa e extensdo), se verificam
- em fungéo direta da forga de trabalho despendida pela base da estru-
tura, isto &, pelos departamentos. Por exemplo, é suposto que o  es
vforgo despendido pela Direcdo de uma detefminada-Unidade, & funcao

direta do que fequer cada um dos seus Departamentos e estas neceséi~
dades sdo proporcionais ao esforgo que cada um deles despende. Este
raciocinio se aplica acs demais casos; variando apenas em termos de

abrangéncia.

ALGORITMO DE APROPRIACAQ - Dada a grande quanti-
dade de matrizes a serem consideradas, ser&o utilizados sub-Iindices,

- tanto quanto possivel, mnemonicos.

Sejam consideradas as-matrizes.genéricas

POR OBJETIVO o POR DEPARTAMENTO

Xll LI ) le L3N I Xl4 Xll Xlz ag e de L) le

X1 e Xg5 v %o X21 %22 tvr Xod vt Koy

. . - 1} . [] L ] L [} 1 ] 8 . ] . 1] " t . 1 ] T 1 ] L] [ .

Xll a e 13 e Xi4 Xll XiZ tre Xid g Xiv

o ettt Yky e "k4_J 1 %k2 " Xkd 7 Xkv
L. L. -

onde as linhas, em ambas as matrizes, representam elementos de despe
sa-itens de depreciacéo, e as colunas, na primeira matriz, objeti-
vos: graduagdo, pos-graduagdo, pesquisa e extensdo, e na . segunda,

- departamentos. Tanto Xij quanto xi representam valores monetd -

dl
rios, e serdo denominados coeficientes, a distribuigdo : percentual
dos elementos de despesa-itens de depreciacdo pelos objetivos ou pe

-los' departamentos, conforme seja o caso,

Considerando que as despesas e a depreciagdo con

cernentes a Reitoria, Biblioteca Central, Imprensa Universitdria,Pre
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feitura Universitaria, Diregado dos Centros, Diregao das Unidades e ao
Ofgéo de Registro Académico se originam do apoio oferecido aos depar-
tamentos e que nado seria pratico e .nem relevante distingui-las por
objetivo, cada um destes Nicleos de Custo tera uma matriz com Kk 1i-
nhas, porém com somente uma coluna; também os Orgdos de Pesquisa e de
Extensdo e o Restaurante Universitario, terdc matrizes com uma GOnica
coluna, mas pelo fato. de desenvolverem‘atiVidades especificas a. um
‘Gnico objetivo, ou seja, o primeiro, de pesquisa, e os dois U(ltimos,

de extenséo.

DEPARTAMENTOS - Cada um dos departamentos da uni
versidade, tera uma matriz com a mesma configuracdo da matriz genépi:

ca por objetivo, represeﬁtadas por

A[duc,ij]'
onde d identifica o Departamento, u a Unidade a que pertence o Depar- .
tamento, ¢ o Centro a que pertence o Departamento & consequentemente

a Unidade respectiva, i a linha da matriz (elementos de despesa-itens

de depreciagao) e j a coluna da matriz (objetives),

DIRECOES DAS UNIDADES -~ Cada uma das Diregdes das

Unidades tera uma matriz. Estas matrizes serao representadas por
B . -
{uc,i)
Somando as matrizes dos Departamentos por Unida
de, isto e,

\Y
U

A=

u a1 A[duc,ij] 3 [u&l,...,m) e v = ni-

mero de departamentos na Unidade u.

séréo obtidas m matrizes-soma com k linhas e 4 colunas, o que corres-
ponde a quanto os Departamsntos de cada uma das Unidades despendem em
termos financeiros e de uso do patrimdnio, por objetiVo, uma vez que
as linhas representam os elemeﬁtos de despesa~itens de depreciacédo, e

as colunas, os objetivos,
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Calculando bs

. X, . ' ' ‘
a,, = ——a3 . (i=1, .,.,k) e
i]
4 o '
D« uEL s
y=1 3

para cada uma das matrizes AU, serdo determinadas as matrizes coefici-
‘entes A ..
{u,ij).
Desmembrando cada uma das matrizes A .., NOS ves-

{u,i3)
tores~1linha : :

Li = ['ail 855 353 ai4]» , i=1,,.,,k} e
multiplicando -cada um dos componentes dos'm vetores-coluna das- Dire-

¢Oes das Unidades

- =
by
B[uc,i] = | b,
i
b
L ka
pelo borrespondente vetor-linha Li resultante da respectiva matriz

A(u ij) tera sido encontrada a participagdo de cada uma das Diregdes
das Unidades, por objetivo, em termos de elementos de despesa-itens de

depreciacgao:
Pi = bi [‘ a;1 3, 943 ai4:] , d=1,.,,Kk)

Reunindo os vetores-linha P, em matrizes malores
por Unidade e obedecendo a mesma ordem das linhas, resultaro as Matri-
zes Direcgdo Unidades por objetivo Ul’ U2‘ ves, Uu‘ soes Um‘
Desmembrando as Matrizes dgs: ; Departamentos,

i3)” em vetores-coluna C( .y © reunindo-os por Unidade g . por

A(duc, duj

objetivo, serdc encontradas quatro matrizes’ (graduacgdo, pos-graduagdo ,

B D e b, -

pesqguisa e extgnsao) por Unidade: Dlu s oy 34 4y
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Calculando 0s

n - "4d
did = , E=1,..,,K) ,
d=01,.,.s,v ) &
u
*id |
d=1 v = n? Departamentos na

u
Unidade u,

para cada uma destas matrizes, serdo obtidas as matrizes D[lu id]’ ’
. - ]

D[Zu,id) ’ D[3u,id) e D(4u;id] » as quais seraoc desmembradas nos veto

res-linha’
: Dui | duil duiZ e duid T duivu
e multiplicando-os pelos correspondentes componentes doé vetbres—colg

"na U ., U, U e U , resultantes do desmembramento das respecti
ul uz2® “u3 ud gl

vas Matrizes Direcéo Unidades por objetivo, Uu , obter-se-a a partici
pacaoc do elemento de despesa-item de depreciagad u ; das diregies das

unidades, por Departamento, distinguida por objetivo:
'Eui BT [ duil duiZ Tt duid T duiv;] .

[i=lj'l IJK]‘v [U=lll|!lm]{' (i‘:l,'i‘g‘k]‘

(d=1,..1,vu) e v = n? de Departamentos

na Unidade u.

Colocando estes vetores-linha em estruturas matri
ciais maiores por Unidade e por objetivo, e obedecendo a mesma ordem -
das linhas, seraoc enconiradas as Matrizes Diregdo Unidades por Depar-

Fo,F . e F
u

tamento Ful » Flo 3 ua"

DIRECAD DOS CENTROS =« As matrizes das .Diregoes

G '."" GC,.'..'G-

dos Centros séo répresentadas por Gl‘ 2 r

“u PRy
IBIBLIOI:C:‘\ CENTR/\Lj

—ray
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Somando as Matrizes Departamento por Centro, ou

seja:

0

(c=1,..4,r) e

c  d=1 A(duc,ij) !

VT n® de departamentos no Centro c-

serao obtidas E'maﬁrizes—soma com k linhas e 4 colunas, o que corres
ponde a quanto os Departamentos de cada um dos r Centros despendem em
termos financeiros e de uso do patriménio, por objetivo, uma vez que
as linhas representam os elementos de despesa-itens de depreciagéo, e

as colunas, os objetivos,

Calculado os

X, . '
a, . =2, G=1,,..,k) . e
| Z X. . (3=1,404,4)
=1

para cada uma das matrizes AC, serdo determinadas as A[c i5)
: >

Desmembrando cada uma das matrizes A[

"y [ a1 %2 93 614]

e multiplicando cada um dos componentes dos r vetores-coluna das Dire

.., em ve
c,ij)- -
tores-linhsa

gOes dos Centros

r -
1
Gc ) &y
. ) L=
pelo'correspondente vetor-linha Mi resultante da respectiva matriz

A(c,ij) tera sido obtida a participacdo de cada uma das Diregbes dos
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—

Centros, por objetivo, em termos de elemento de despesa-item de de
preciacdo: |

G ° gi[ail 82 %3 a14] o E=leenk)
Reunindo os_vetoresvlinha Qi em matrizes malores por Centro e obede
cendo.a mesma ordem das linhas, seraoc obtidas as Matrizes Direcdo

dos Centros V Vo, , cees VC srens Vr } por objetivo

172
Desmembrando as Matrizes . dos Departamentos

, em vetores coluna C e reunindo-os por Centro e por

Alduc,ij)

objetivo, serdo encontradas 4 matrizes (graduacio, pés-graduacao, pes

dcj

uisa e extensdo) por Centro: H H H e H ' i
q p . 1o ? Mog * Mag 4¢ * has quais,
~as linhas sa@o os elementos de despesa<itens :de ‘depreciacdo. e as colu

. nas 0s departamentos.

Calculando 0s -

xid o
hid B ——e A ,[l=1;cncakl ’
vC _ '
Z . (d=1,'--rv ) e
c
*id -
d=1 VT n® de Departa-

mentos no Cen-

~tro c
para cada. uma destas matrizes, serdo determinadas as matrizes

, as quais serdo des- -

H ..y » H C s Hoo . -
[lC;ld? [ZC:ld] [3C:1d) ,e H(4C,id)

membradas nos vetores~linha:

Mot ~ [hcil D R L USRS hcivC

Multiplicando estes vetores-linha pelos correspon

dentes componentes dos vetores-coluna V .V , V eV resultan
cl cl c3 cé -

tes do desmembramento das respectivas Matrizes Diregdo Centros ~ por
objetivo, Vc’ sera encontrada a participacdo do elementc de despesa -

item de depreciagao Vi das DiregGes dos Centros nos seus Departamen

tos, distinguida por objetivo:
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Tea ™ Vei [hcil heiz *vv Poig o hciv;]'.
(i=1,,vv,k) , (c=1,.,.,7)

(dﬁl,...;vc)- e vci;némerovde Depar-

¢ tos no Centro c

Colocando estes vetores-linha em matrizes maiores
por Centro e por objetivo, e obedecendo a mesma ordem das linhas, se-

J J e J
c

rao determinadas as Matrizes Diregbes Centros Jcl v Jo 0 Jog

4!

ORGAO DE PROCESSAMENTO DE DADOS - A matriz do Orv-
gao de Processamento de Dados, K, & desmembrada em seus vetores-coluna

K -,K5 , respectivamente graduacdo, pds-graduagdo, pesquisa, exten-

IR

sao e administracdo central,

Considerando os vetores-coluna Cdj resultantes do
desmembramento das Matrizes dos Departamentos para, em seguida, reuni-
los por objetiVb, serao encontradas as 4 matrizes departamento por
obgstlvo Nl""’N4'

Calculando os

. O Xyy
- “ nid‘:: T ~':»‘-[~i?l:i'.-ak] [
v, : ,
E:: (d=1,,.,, v_) e~
a
| *id -
d=1 v_= ndmerc de Departa-

mentos por objeti-

'VO . "a "

. para cada uma destas matrizes, serao encontradas as matrizes N[l'id)’
N(2,id) s N(B,id) e N(4,id] , as qgals, seraoc desmembradas nos seus
vetores-linha:

Nal B [.nall aiz "' Maid *°° nalva} ’

(8=1,000,4) . o (=l,ie0nk)

Cd=l;.!.;va] e v, = nidmero de Depar-=
' t ‘ tamento por obje

tivo "a”.
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"Multiplicando cada componente dos vetores ~coluna

Kl,...,K4 -[K5 sera tratado juntamente com a Reitoria) pelo correspon

dente vetor-linha Nai da matriz coeficiente respectiva, serd determi=.
nada a participagao do elemento de despesa-item de depreciagéovkai do
Orgdo de Processamento de Dados a nivel de Departamento, distinguindo -

o objetivo:

o = Kk N ... N _.. «ve N

. . L] . n
ai ai . ‘ail ai2 S a

iv
a

v

aid

Estes vetores~linha de participacdo serao reuni -
dos em matrizes maiores, por objetivo, resultando nas Matrizes Orgdo

R R, eR,.

de Processamento de Dados por Departamento R > » Ry 4

l 2

ORGAQ DE REGISTRO ACADEMICO - Desmembrando a  ma
triz-soma global dos Departamentos por objetivoc - em vetores-ccluna e

reunindo os dois vetores-coluna graduagdo e pOs-graduagdo em uma ma

triz maior N, é determinada a matriz coeficiente Ni; , calculando os
: )

S N R (i=1,...,k) e

Zf: « (j=1,2)‘

TS

n, .
ij

Multiplicando cada componente do vetor~coluha5¥de
despesa-depreciacdo do Orgéo de Registro Académico, pelo corresponden
te vétbr-linha resultante do desmembramento de Nij’ éeré determina -
da a participagéo'do elemento de despesa~item de depreciacgao s; do ci

tado Orgéo, por objetivo:

Ty o8y [ M1 ”i;] » o d=1,.00,K)

Em seguida reunir os Ti em uma matriz X, na mesma

ordem, para em seguida, desmembra-la nos seus vetores-coluna X1 e X2.

Desmembrando as matrizes N (res=

; e N .
(1,id} (2,id)
pectivamente matrizes coeficientes graduagdo e pos-graduagdo, obtidas
conforme & mostrado no item anterior concernente ao Orgdo de Processa

mento de Dados) nos seus vetores-linha
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N, = N . wae N, qey N, '
ai ail "' aid """ aiv_ g

(a=1,2) , (i=1,...,K) , (d=1,...,v,)

e va=*nﬁmer0 de departamentos por

cbjetivos "a",

. 0s quais, multiplicédos, um a um, pelos correspondentes  componentes
do vetor-coluna (Xl ou X2] respectivo, definem a participagdo do .ele
mento de despesa-item de depreciagao s;» por Departamento:

Y | =

. S, n_. N .. n_. n_.
ai i [ ail aiz *'" ‘aid '"’ aiv,_

‘ Reunindo os Yai em duas matrizes maiores, estarado
determinadas as Matrizes Orgdo de - Registro Académico por Departamen-

to Zl e 22.

ORGAD DE PESQUISA - Multiplicando cada compenente
do vetor-coluna W de despesa-~depreciagdo do Orgdoc de Pesquisa . pelo
correspondente vetor-~linha resultante do desmembramento da matriz coe

ficiente pesquisa N , obtida conforme estéd demonstrado no ftem

(3,id) .
Orgao de Processamento de Dados, estard determinada a participacgdo do

elemento de despesa-item de depreciacgao W, por Departamento:
Byo=wy [ M311 332 *** M3ig ** ”31\/3] ’
(i=1,...,k} , [d=1,...,vv33 e

. o . ' Vg® n® de departamentos de pesquisa

Reunindo estes vetores-linha em uma matriz meior e
na mesma ordem, sera encontrada a Matriz Orgdo de Pesquisa B, . por De

partamento.

~ ORGAO DE EXTENSAD E RESTAURANTE UNIVERSITARIO - Mul
tiplicando cada comﬁonente dos vetores-coluna g é B . de despesa-de~
preciagao, respectivamente do Orgéo de Extensao e do Restaurante Uni-
vepsitério pelo correspondente vetor-linha resultante do desmembramen-

to da Matriz Coeficiente Extensdo N ),4obtida conforme estd demons

° V(4,id 3
trado no item Orgdo de Processamento de Dados, estarao determinadas as
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participagdes dos elementos de despesa~itens de depreciagéo a; e b

. ii.-
por Departamento: gzi
17 % | Ma11- "aq2 vvc Tgig v ”,41\/4 e
T TP e Mazz vt Masg vt Maav |
(1=1,.00,K) . (d=1,,40,v,) @
V = n® de departamentos de extensdo, .

Reunindo estes vetores-linha em duas matrizes maio
res e na. mesma ordem, estardo determinadas as Matrlzes Orgao de Exten-
sdo e Restaurante Universitario, respectlvamsnte pv%4 e jég4 " por

Departamento ,

REITORIA, BIBLIOTECA CENTRAL, IMPRENSA UNIVERSITA-
RIA , PREFEITURA UNIVERSITARIA E_ORGAD DE PROCESSAMENTO DE DADGOS-ADMI~
NISTRACAD CENTRAL - A despesa-depreciagao do Orgdo de Processamento
de Dados aqui considerada, € aguela concernente a trabalhos executados
para a prépria universidade, mas que ndo sdo especificamente de ensi -
no, pesquisa ou extsnséo, como por exemplo folha de pagamento, regis -

tros contébeis etec.

Desmembrando as Matrizes Dife@éo Unidades LFUl ,

FU2 , Fu3 e F 4] , Diregao dos Centros (JCl . JCZ , Jc3 e JC4] , Or
. gao de Processamento de Dados (Rl » Ry Rye R4) , Orgéo de Registro
Academico [Zl e 22] , Orgao de Pesquisa [D3) , Orgdo de Extenséao 43

e Restaurante Universitario ik ] nos seus vetores-coluna, os quais,
somados, por obgetlvo“dom os dos Departamentos,cd , obtidos conforme in
dicagdc no item concernente ao Orgao de Processamento de Dados, serdo
determinados os vetores-coluna de graduagdo, pos-graduagdo, pesquisa e

extensao, respectivamente Xl , AZ o, AS e X4.

Reunindo estes vetores=coluna, na mesma ordem, nu -

ma matriz A e em seguida calculando os

Xi.
’e =—’——————;J._ 2 [i=l;-ol'k)

ij 4
2«
j=1

sera encontrada a matriz Aig
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Como a despesa-~depreciagdo realizada pela Reito-
_ ria; Biblioteca Central, Imprehsa UniVersitéria, Prefeitura Universi-
taria e pelo Orgdo de Processamento de Dados-Administragdo Central,re
suita-do esfor§o de atendimento a toda a universidade, a aprobriagéo
deste gésto e deste uso do patrimonio por objétivo, terd que logica -
mente se processar levando em conta todos os Ndcleos de Custo de me-
. nor nivel de abrangéncia, Daf a razdo da origem dos vetores Alg.;.,A4
e consequentemente da matriz xij"

Multiplicéhdo cada Componenfe dos vetores - coluna
3, mn, U, Te 1 de despesavdepreciagéo, respectivamente da Rei
toria, Biblioteca Central, Imprensa Universitaria, Prefeitura Univer=-
sitaria e do Orgao de Processamento de- Dados-Administracgao Central
(no item que trata do Orgdc de Processamento de Dados, este vetor foi
denominado de K5; de agora por diante serd chamado de T ) peld ‘cqg
respondente vetor-linha resultante do desmembramento da matriz coefi-
biente Aij , estaraoc determinadas as participacgbes dos elementos ‘de
despesa-item de depreciagdo, respectivamente di TR P mos Py e t, ,

i
por objetivo:

81 B dl __ﬂll 212 £13 £14_
moeny R b b b
) Hy =My L A K3 A4y i
I. = p, . . . .
i i L il i2 i3 1{=
T, = t i1 i2 i3 i4 !
i1 L .
C(i=1,.,.,K)
Colocando estes vetores-linha em matrizes - maig

res, na mesma ordem e por 6rgdo, resultardo as cinco matrizes despesa
depreciagdo concernentes & Reitoria, Biblioteca Central, Imprensa Uni
versitaria, Prefeitura Universitaria, e Orgdo de Processamenfo de Da
dos-Administracao Central, resbectivamente ;z% ;E§2 ,;ﬁ%& ’ j%% e
zﬂ: , por objetivo, as queis Seréo desmembradas nos seus vetores-co

luna, pela ordem:

. ' - Ny . | R
e 43 j}l 1,...,3%4 ;ﬁil,.u.,ﬁﬁé} ;%%1,.'.., 4349
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Agora, multiplicando cada componente destes veto-
res-coluna pelo correspondente vetor-linha da matriz coeficiente res-

pectiva,

‘ n (*)
aid """ Taiv '

N . = N 2N . wee N
. al

ai ail aiz
(a=1;cl|;4] ) (i—_—l;lungk) ]
(d=1,...,v.) e v_= n? de Departa
\ a8 a —

mentos por

n ”

objetivo "a”,

serao determinadas as participacdes dos elementos de despesa-item de

depreciacéao d, n, m, ._ e t, or Departamento:
P ¢ ia ’ 'ia ’ ia °* Pia ia P P

~ . -
£ ., = d, n_, N_.g eos N_. 0 vas N_,
ai ia ail " ai2 aid "' aiv_
. = n, n_. N .o eoe N, W n_.
¢a1 ia ail aiz "’ aid """ Taiv
S . a—i
I, =m,_ . n_. Mo eeen e
ai ia’ { - ail @iz *"'" aid ' aiv_
~ =
. =P, n_. n_, e N, o N
Xai = Pia ail ai2 """ Taid ' aiv
c_. = t, n_. N o see N L, aes D_,
al- ia ail aiz aid a1va
’ SN i
Colocando estes vetores-linha em matrizes maio
res, na mesma ordem e por objetivo, serdo determinadas as .. Matrizes

Reitoria, Biblioteca Central, Imprensa Universitéria,VPrefeitura Uni-
versitédria e Orgdo de Processamento de Dados-Administracdo Central, a

nivel de Departamento e distinguinde o objetivo, = =~ respectivamente

81,-.., 84;¢l‘1""'_'¢4;frl'r"” I‘4 3 Xl,..., X4; Ul,.-., 0'4.,

(*) O0s vetores~linha Nai , resultam do .desmembramento das matrizes-

coeficientes N e N respectiva-

(1,id) * Nez,1d) ¢ Nes,i0) © Vs, a0
mente graduacao, pds-graduagdc, pesquisa e extensao, referente
aos Departamentos e obtidas conforme € mostrado no item Orgéc de

Processamento de Dados,
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GLOBAL ~ Somando as Matrizes Departamentos
1,...,N4l, Diregao das Unidades (F l""’ ], Diregaoc dos .Centros

(N
J .,...,3_,), Orgao de Processamento de Dados (Ry,eves
cl c4 1

Registra Academico (Z e Z ) Grgao de Pesquisa [D ), Orgdo de Exten-

ﬂnr
sa0 (Jm,4J, Restaurante Unlver51tar10 { }gi) R81tor1a [sl{...,€4], Bi

blioteca Central [¢ seess®,) r,), Pre

R4J, Orgao de

41 Imprensa Unlver51tar1a (Fl,...,

feitura Unlver51tarla [Xl,...,x4) e Orgéo de Processamento de Dados-

Administragao Central (o ,0,), por objetivo, serao determlnadaﬁ as

1,... 4
v P
Matrizes Blobaisiﬁ?l ‘&§92 ,R¢)3 e{vj4 .-a nivel de Departamento,‘ls—

to €, graduacgéo, pés—graduagao, pesquisa e extensao:

2
3

P TN PRt I PRy e v v T Y r O

-
{
1t

=

2 SNy # Flp # Jp *Ry+ Ly gy Ty v X, 0

2
D5 =Ny +Fg* d gt Ry Ds vyt by viTgt Xg * 04
/
!«': =N, +F +J +R+ +”(j§ + + I+ + g
T4 N T Tus Y Y 4 €gt byt Tyt Xy v 0y

3.6.2. ESPECIFICACRD OPERACIONAL

0 Algoritmo. de. Apropriacac da Despesa Depreciacao

€ alimentado por 4 pontos de informacdo:

o 1) FOLHA DE PAGAMENTO , a qual deve ser elaborada
a nivel de Nicleo de Custo, fornecendo os dispéndio'com pessoal, ina-

- tivos, salério-familia e contribuigdo de previdéncia social;

’ 2) ALMDXARIFADO CENTRAL OU SETORIAL., conforme se-
ja o caso, informa as liberagodes de material de consumo para os dife -
rentes Nicleos de Custo, pelc envic de uma via da.requisigép‘atendida.
No fim de cada semestre, todos os Nicleos de Custo devem.informér a
disponibilidade de material de consumo, de modo a permitir que = Orgao
Central de Planejamento possa conhecer o total despendido no semestre,
' isto 6, somando o total recebido pelo Nidcleo durante o semestre ao sal

do verificado no semestre anterior, mengs o estoque existente;
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31 SERVICO DE EMPENHO , alimenta no que diz . res.
peito a remuneragdo de servigos pessoais, outros servigos de tercei -
ros, encargos diversos e diversas transferéncias correntes, por  NG-
cleo de Custo, pelo encaminhamento de umé via de empenho .ordinario

e/ou parcelada para o Orgao Central de Planejamento;

N

4) SERVIGO DE PATRIMONIO , fornece dados a respei
. to de baixa, ihcorporagéo e transferéncia de bens patrimoniais,. por
NGcleo de Custo, isto, apds a montagem do Subsistema de  Patrimonio,

uma vez que se refere a procedimento de simples atualizagao.

_ Dadas as implicagfes de implantacac do Subsistema
de Patrimonio, em termos de tempo e de custo, seria conveniente, numa
primeira etapa, ou seja até que ele esteja implantado, operar o MAD
considerando apenas os dispendios correntes, pois permitiria a utili-

éagéo de imediato deste modelo.

_ Anexo, o Diagfama Operativo do Algoritmo de Aprao-
priagdo da Despesa e da Depreciagdo a Nivel de Departamento, compreen
dendo 112 passos, auxiliados por 6 quadras operativas (Q1,.,.,Q6),tam
bem anexos. 0 objetivo deste Diagrama € dar maior clareza ao desenvol
vimento do MAD feito na sub-secao 3.86,1,, bem como servir de instru -

mento pratico de operagao deste método de apropriacéo.

A subdivisdo da universidade em Nicleos de Custo,
cbjetiva situar pontos de trabalho distinguidos 9xclusivamente pelo
tipo de participacés nos processos opéracionais, sem contudo perder
de vista a impropriedade do excessivo particionamento;'tal como Divi-
saa, Segao, Setor, Servigo, pois, além de dificultar o tratamento iﬁ

tegrado, implicaria em confundir processd com estrutura,

A participagdo no processo estad dividida em dire-
ta e indireta, distinguindo o nivel de abrangéncia. Tanto a direcao
de unidades guanto a diregdo de centros, tém participagas .. indireta

nos processos de ensino, porém em niveis de abrangencia diferentes.

Daf, a razdoc de haver sido considerados Nicleos

de Custo:
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- Depattamentos;

~ Direcéao dé Unidadgs;

- Dirégéo de Centros;

- Orgéo de Registro Académico;

- Orng de ProCessamenté de Dados;
-'Restaurante Universitario;

- Orgdo de Extensaos;

- Orgao de Pesquisa;

- Biblioteca Centrél;

- Imprensa Universitéria}

- Prefeitura Universitdria e

- Reitoria.

E interessante destacar que esta listagem de Ni
cleos de Custo € genérica e por conseguinte, exiétem universidades
que tem Faculdades e Centros, cutras ndo tém Faculdades mas tém Cen
tros e vice-versa, nao tém Orgdo de Pesquisa etc, e quando assim ocor

rer, tais NGcleos nd3o serao considerados, evidentemente.

Também nao deve ser esquecido que os trabalhos vi
sando a melhoria operacional devem ter como base os processos para,

a partir dai, decidir sobre o tipo de estrutura que mais se ajusta,

Quanto & maneira de os Departamentos e - o Orgao
de Processamento. de Dadbs distinguirem o empregc dos seus fatores por
objetivo, € uma questdo pura e simples de programacdo. Quéhto acs de-
mais NGCleos de Custo, conforme foi visto na apresentagdo do MAD, néo
ha distingao de objetivos, isto &, o emprego de fato;es' se processa
de modo global, em virtude de terem partibipagéo indireta nos proces-
sos. A excecao feita ao Orgac de Processamento de Dados & pelo - fato
de que este Orgado trabalha em fungao de um sistema eletrénico de com-

putacdo, e como tal, oferece todas as facilidades de médigéo.
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" Operando o MAD, h& necessidade de testar a exati
dao dos caleculos. Isto & feito somando os totais dos passos 001,008,
011, 013, 023, 050, 051, 091, 0S92, 0%4. e 095, cujo resultado devera
ser igual ao da soma dos totais dos passos 110, 111 e 112 (Vide "Dia-

grama Operativo).

Qutrossim, utilizando os dados dos passos 001,
065, 066, 087; pes, 069, 070, 071, 072, 073, 074, 075, 076, 077, 106,
107 e 108, poderdo ser construidos quadros com a configuragéo a se-

guir, os quais definirao por departamento e por objetivo a Participa

cao Direta e Indireta no estforgo do Departamento.'

Somando as colunas de participacgéo indireta des-
tes mesmos quadros, serdo obtidos os totais de cada um dos Nicleos de

Custo que participam indiretamente nos processos.



PARTICIPAGAD

- DEPARTAMENTO

DIRETA E

QUADRO 3.6.1.

INDIRETA NO

. OBJETIVO

ESFORCO

DO DBEPARTAMENTO

/

ANO/SEMESTRE

DIRETA

INDIRETA

DESPESA-DEPRECIAGAD

Nimaro
De

Ordam

Despesa-
Beprecia-
gao do

Departa-i

manto.

Diregdo
Da

Unidads
X

Diregéo
Do
Centro

Y

Orgao d%Orgéo de

ProcessaRaegistro
mento deAcadémin

Dados.

co.

Ralitoria

Biblio~
teca
Cantral

Imprensa
Universi

téria

Prefel+
tura
Univer
sits -
ria

T
Processal
mento del
Bados
ADM. -
Central.

TOTAL

TOTAL
GERAL

01
oz .
03
04

SUI=TATAY

0s
06
07
08
0$

SUB~TOTAL

TOTAL

10
11
12

TOTAL

TOTAL

GERAL

ETT
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MAD - QUADRO

QUADRO 3.6.2.

AUXILIAR

/
NOCLEO DE cuUSTO AND/SEMESTRE
Elementc de Despesa-item Uso dos Recursos (Cr$ l,Dd)
Nﬁzzro de Deprecilagao ENSIND .
. J Pesquisa Extanséao TOTAL
Ordem Graduagéo Pés-Greduagio
DESPESAS CORRENTES

01 .Pessoal

02 Inativos

03 Salario-Familis )

04 Contrib. Previd. Scocial

- SUBTOTAL

05 Material de Consumo

-086 Rem, Serv. Pessoails AN

[s%4 Out. Serv. Jerceiros

08 Encargos Diversos

a9 Diversas Transf. Corrantes

- SUBTGTAL

~ TOTAL .

DEPRECIAGAD ! :

10 Edificios

11 Equipamentos

12 Material Permanente

TOTAL

TOTAL GERAL

I ANN



MATRIZ OBJETIVO

NIVEL

Q2A (MATRIZ DESPESA-DEPRECIAGAD)

QUADRO 3.6.3.
- 02 -

MAD - QUADRO AUXILIAR

DENOMINACAD

Q28 (MATRIZ COEFICIENTES)

/

" * ANO/SEMESTRE

N? DE
ORDEM

OBJETIVES

N® DE-: - 0BJETIVOS

Graduagdo

Pés-Graduagao

Pessquisa

i L . M
Extensao . ORDEM Graduagao|Pos-Graduagao

Pasdutse

Extensao

o1
02
03
04
05
06
07
08

- 09
10
11
12

STt

Py



'QUADRC 3.6.4.

- 03 -

MAD - QUADRO AUXILIAR

“APROPRIAGAO DA DESPESA-OEPRECIACAO POR'UBJETIVD

“DENOMINAGAD

Q3A (COMPONENTES) Q3B (VETORES-LINHA MATRIZ COEFICIENTES)

NIVEL

Q3C (MATRIZ DESPESA-DEPRECIAGAD)

ANO/SEMESTRE

NCMERO
. DE -
ORDEM

COMPONENTES VETOR
- COLUNA DESPESA -
DEPRECIAGAD oo
NIVEL

BJETIVOS

0BJETIVOS

Graduagao

Pés-Graduagdo |Pesquisa

Extensao

Graduagao

Pds-Graduagao

Pesquisa

Extensac

a1
02
03
- pa
05
06
07
08
s
10
T 11
12

i lnlninlnlalalalale

B IO U O I O T I B TN T

91t



QUADRD 3.85.5.

’-Q4-

MAD - QUADRO AUXILIAR

MATRIZ DEPARTAMENTOS
NIVEL "DENCMINAGAO

Q4A {MATRIZ DESPESA-DEPRECIAGAC)

VBJETIVO

Q4B (MATRIZ COEFICIENTES)

/

ANO/SEMESTRE

NOMERD DEPARTAMENTOS

DEPARTAMENTOS

o - _ ng

ORDEM

o1
02
03
04
05
08
Df
08
08
10
11
12

FARY



QUADRO 3.6.6.

- Qs

MAD - QUADRO AUXILIAR

APROPRIAGAO DA DESPESA-DEPRECIAGAD POR DEPARTAMENTO

05A [COMPONENTES)

QSBI{VETORES-LINHA MATRIZ COEFICIENTE)

NIVEL

‘DENOMINAGAD ) 0BJETIVO AND/SEMESTRE

QsC ( MATRfZ DESPESA-DEPRECIAGAD)

NUMERO
0E
ORDEM

COMPONENTES VETOR
-COLUNA DESPESA -
OEPRECIAGAOC 0O NI-
VEL.

DEPARTAMENTOS

OEPARTAMENTOS

‘01
02
63
04
05’
06
07
08
08
10
11
12

o o T Vo e e T Yo Vo T o Y

LILUIU WU LU g

8Tt



 MATRIZ GLOBAL

OBJETIVO

QUADRC 3.B.7.
- 06 -

MAD - QUADRO AUXILIAR

- DEMONSTRATIVO DA APROPRIACAO DA DESPESA-DEPRECIAGAOD

DA UNIVERSIDADE A NIVEL DE DEPARTAMENTO.

AND/SEMESTRE

NOMERQ
" DE

DEPARTAMENTOS

ORDEM 1

3 . n=2 n=1 ) n

TOTAL

01
02
03
g4
0s
08
.07
o8
1]
10
11
12

BTT
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3.6.3, MéTopo DE DETERMIVNA/C/“XO pos Custos (MDC)

Empregando o:MAD - Método de Apropfiagéo da Des
pesa e da Depreciacao a Nivel de Deparﬁamento, si0 determinadas as Ma -
trizes Globais a nivel de Departamento Q§§l""' Q§§4, respectivamen-
te de graduaqéo, pOs-graduacao, pesquisa‘e extensdo, cuja estrutura
genérica & a seguinte: .

Bi1 Biz vt Big vt By

E21 Bpp v Bpg v gz'va

@ . « e e . .o ‘a & 8 & s a ’ (iél,.-.,K],

Bi1 852 ' Big rr- giva - (d=1,...,vé] e

v, = nimero de Departamen-

tos por objetivo.

Ek1 Bk2 "' Bkd - gk.va

e et

onde as linhas representam os elementos de despesa-itens de deprecia-

cao e as colunas, os Departamentos.

Deste modo, todo c gasto realizado pela universi-
dade e a depreciacdo decorrente do uso do seu patriménioc, estao apro-
priados a nivel de Departamento. Considerando que um ciclo operacio -
nal de uma universidade dura um semestre, esta apropriacdo sera feita
duas vezes por ano e coﬁsequentemente, havera anualmente duas oportu-
nidades de évaliagéo do desempenho universitario, gerando assim dois
‘grandes momentos de ajuste e de rédefinigéo_de acoes.

Conforme ja foi dito, so serd tratado o sistema
ensino, isto &, graduacao e pés;gfaduagéof Os cursos ministrados por
uma universidade que nao se enquadram nestas duas categorias, sao con

" giderados de extensdo.

Seja o seguinte gquadro por Departamento .

CUFsCoa
BIBLIO=CA CENTRAL [
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. G
 DEPARTAMENTO d | | - OBETIVO I::::J
DISCIPLINAS ' . CURSOS
Coédigo | CHS 1 2 ves q . t Total

000.00 'hld nldl n1d2 ‘e nldq' e n1dt N1

Nog | M2d1 | M2a2 | v | "2dq 1 Modt N,

Nyg | Mig1 | a2z |t Midg | ot N dt Ny

hpd »npdl nde sea npdq ‘e npdt 1 Np

onde;

' Codigo = alfa-numérico (000.00), composto de

duas partes: a primeira, definida por trés letras que indicam de for
ma mnemonica o Departamento e a segunda, por dois algarismos que re

presentam a disciplina;

hid = carga horaria semanal da disciplina 1 do De

partamento d, isto €, a soma do ndmero de horas-aula semanais de pre-:

legdo, exercicio e laboratdrio;’

nidq = nimerc de alunos matriculados na discipli-

na i do Departamento d , que estdo cursando o curso g.

'Logo, a Forca de Trabalho Semanal do Departamento

d € obtida da seguinte meneira: . - .
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POR DEPARTAMENTO

FTSd = Z;: hid N, (1)
- i=1

1

POR DEPARTAMENTO E POR CURSO

FTS ‘=§: h, . n (II)
dqg i=1 id idqg
POR CURSO
v p
FTS = [__ Z. h., n (III)
g=1 i-1 9 3d

Convém observar que a FTS obtida pelas expressoes
acima, corresponde aquela despendida no contato direto com o aluno em
ambiente de aula. Portanto, horas de atendimento ao aluno, de prepara
céo de aulas, de avaliagao dos alunos, de pesquisa, de extensao é as.
despendidas com stividades administrativas, nédo sao consideradas, e

consequentemente o esforgo realizado neste sentido.

_ Como € obvio, estes cados sdo de dificil obtengéo
e cmiti-los ndo prejudica em nada os fins que se pretende . .aleangar
neste ponfo. Entretanto, estes dados sdo fundamentais na determinacao
das necessidades de homens-hora e devem ser incorporados nos CélCE
los, por intermédio de um fator multiplicativo pré—estabelecido como
por exemplo 2, o gue indicaria que'SO% da carga horaria do contrato

de trabalho do corpo docente seriam destinados para estas finalidades.
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De posse das matrizes 1 e @ ,» € da Forga de
Trabalho Semanal despendida pelos Departamentos (FTSd), poderao ser

determinados os custos unitdrios da FTS  de graduagdo e pos-graduagao

d

de cada um dos Departamentos. Denominando por-D a soma dos componen

: da
. s ) I . : _
tes de cada uma F}as colunas das matrizes l e @2, ou.seja, o to
tal da despesa-depreciacdc de cada um dos Departamentos e dividindo-a
pela respectiva'FTSd despendida, serao determinados os custos unita -
rios do esforgo realizado no trabalho de cada um dos Departamentos, a

saber:

o =2 (IV)

da
FTSda

” 1y

Logo, o custo do curso "q” , sera dado por

da

v
C = Z {u . FTS: ) V)
. a

” ”

e o custo de um graduado ou pos-graduado no curso "g" conforme seja o

caso, obtido por

-

‘ P
CGy - Z (uy, - Z, h'i.da) 1)

p
onde § hid' & a soma da carga horaria das disciplinas do Depar
i=1 a

tamento "d” que alimenta o curso "gq".

‘ Cabe observar que o custo de um, graduado ou pds-
graduado, expressao (VI), tem com base o fato de que existem | alunos
em todos os periodos ou fases de um determinado cursc, a nac ser quan
do‘se tratar de um curso nova..Deste modo, o custo de um graduado ou
pads-graduado do curso "qg", sera obtido por soma destes custos unita-

rios, naturalmente.

Assim, a universidade nfo necessitara esperar tan

tos anos quantos dure um determinado curso, para poder saber quanto
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ele custou; estes dados ela passara a obter semestralmente e, so as

sim, & que terd utilidade nos trabalhos de avaliacdo e de planejamen-

to.

Nao e demais observar que. estes custos, sdo me-
dios, conforme pode ser comprovadoc a partir da expressao (IV) e conse
quentemente deve ser levada a efeitoc andlise pertinente a valores mé

~ dios, quando por ocasiao do emprego destes dados.

EXEMPLO

_ Sejam Cdnsiderados os Departamentos hipotéticdé A
B e C que alimentam os ficticios cursos de graduagdo X, Y e Z, confcr
me mosﬁram os Quadros 1,2 e 3. Tais Depértamentos, despenderam..1.460;
4,920 e 6.500 unidades de FTS, respectivamente, ao que corresponderam
os totais de despesa-depreciacgao (direta mais indireta) demonstrados

no Quadro 4.

0 célculo da FTS podera ser feito parcial ou to-
talmente com o emprego de computador; se pafcialmente, pelo forneci -
mento de listagens com a configuracao do Quadro por Departamento con-

siderado. no inicio desta sub-segdo 3.6.3.

Seguindo os passos indicados pelo MOC e utilizan-
do os dados dos Quadros 1; 2; 3 e 4, sdo determinados nos guadrocs © 5,
6 e 7 os custos dos cursos X, Y e Z, bem como os custos unitérios de
graduagdo Cr$ 15.210,16; Cr$ 17.047,44 e Cr$ 16.206,16; respecti-
vameﬁte. Convém notar que a soma dos custos dos cursos & igual ao to
tal da despesa-depreciacao realizada peios Departamentos que os :ali.

mentam.



*QUADRD 1
DEPARTAMENTO A
DISCL { CARGA HORA- | NOMERD DE ALUNOS-DIS-{ FTS DO DEPARTANMENTO
PLINA | RIA SEMANAL | TIPLINA POR CURSQ ,POR CURSO
0G DEPARTA-
MENTO
{CHS)
P JOTALI X Y z | .ToTAL X Y z TOTAL
1 a2/ -{ s | 20 20 20 80 120 {120 | 120| 380
2 3-| 2] s ¢ - 20 20 - {100 - 100
3 4 —i 4 8 - 601 - 60 - 480 - 480
3 2f - 5 20| 20! a0 80 100 { 100-| 200] 400
5 a-j 2 s ' - 20l - 20 - |120 - 120
T B .
TOTAL |18, 4E 8] 30 ° 40! 140] s0 240 220 {920 { 320|1.460
! H 1 -
<
QUADRD 2.
DEPARTAMENTO B
DISCI | CARGA HORA- | NUMERO DE ALUNOS-DIS- FTS DO DEPARTAMENTO
PLINA | RIA SEMANAL | CIPLINA POR CURSO POR CURSD
= Q . ~
00 DEPTY (.o
T lelel zitota| x| ¥ Z | TOTAL x|y z TOTAL
1 2i-1 2 4 §0f 80, 60! 210 240| 380{ 240 840
2 aia| - 7 150y - | 180 330 f.osol - j1.26d 2.310
3 1al-f &l 5 el - 22) .68 220{ - 11d 330
4 ajal -l s 40! 40! 40! 120 320| 320{ 320 360
5 2i-] 4l 6 40 - 40 80 240 249 480
| ! : R -
TOTAL 128 10| 30 334,130% 342| 805 [2.070! 680|2.170 4.920
N S | . :

12



‘QUADRD 3

DEPARTAMENTO €
-1 BISCI- | CARGA HORARIA NOMERD DE ALUNDS-DIS-| FTS DO DEPARTAMENTO
. PLINA SEMANAL 00 OE CIPLINA POR CURSO POR CURSO
; PARTAMENTO -
! (CHS ) ’ .
I e e ]
| CoreL i T,
: ple |2 ToTeL X Pox Yy i z ! TOTAL
r - ; - - ,A; - S ‘ S ,.'!_ e b e g ———— : s e e
i 1 ¢ -|4(4: 8 20 60. 40 140 ] 160, 640 :.320/1,120
to2 po2l-12° a4, 80) - ! - . 8o | 380 -, - 380
: 3 ! -y4af4: 8 - f14p) - | 140 | - |1.1200 - i1.120
t 4 . 1,4 - 51200} - | 300, 500 1.000 - '1.500° 2.500
! s f4i-74 8- i156{ 25; 175 : - {1,200/ 200 1.400

i ? P i f T ; "

TOTAL ; 7 1214} 33 310, 370 | 385 !1.045 :1.520i2.gsoz.ozofs.soo
N i i M 1 i N H j i

-QUADRD 4

DEMONSTRATIVO DESPESA-DEPRECIAGAD
DIRETA E INDIRETA DEPT0S. A, B e C,

E N® DE ORDEM DEPT® A| DEPT® B ! DEPT® C TOTAL
01 180.000 | 730.000 | 1.100,000, 2.610.000
02 L I S
03 500 ; 1.000' 2.000 3.500
D4 | 36.000 |146.000 , 220.000 402.080
05 §0.000 | 190.000 150,000 40U, LOU
08 10.000 | 60.000 20.800 30.000
07 80.000C | 190.000 110,000 380.000
08 5.060 5.000 5.000 15.000
09 - 1.000 1.000 1.000 3.000
10 5,000 4.000 5.000 15,000
11 3,000 2.000 4.000 9.600
12 500 500 500 1.500

" ToTAL . .'381.000 |1.329.500 1.618.500  3.325.000




) QUADRO 5
CURSO X

DEPARTA DESPESA-DEPRE{  FTS CHS 0O DEPARTA | FTS COM |CUSTO UNITA| CUSTO DO | CUSTO DE UM GRADUA
MENTOS CIACAO. TOTAL TOTAL MENTO COM 0 . " 0 CURSO Xi{RIO FTS Tg CURSO X DO COM O CURSO X
DE  GRADUACAO| - CURSO X N EY 1.
ta) (o) ' (el () (ere {21 Hifrtaxte) | (gde (edxte)
A 361.000 1,480 1 220 | 280,85 '57.411,20 . 2.870,56
.1.329.500 4,920 3 2.070 270,22 559.355.40 8.106,60
1.618.500 §.500 17 ‘1,520 249,00 378.480,00 ' 4,233,00
TOTAL - oo - - - | s95.246,50 15.210,16
GUADRO &
CURSO Y.
DEPART& UESPESA‘DEPRE FTS CHS 00 DEPARTﬁ FTS com CUSTO UNIT& CUSTO 0o CUSTO DE umMm GRADU&
MENTOS CIACAD TOTAL TOTAL MENTO COM 0 0 CURSO Y |RIO FTS Tg CURSO Y 00 COM O CURSQO Y
. pE GRADUACAO CURSO Y TAL
(a) (e (el @ s B omaixie  te)e tedxte)
A 381.000 1.450 30 920 260,96 | 240.083,20 7.828,80
1.329.500 X 4.8920 12 680 270,22 183.749,60 i 3.242,64
c 1.618.500 " §.500 : 24 2.960 . 249,00 | 737.040,00 5.976,00
TATAL - _ - - o - s Jas0.872,80 17.047,44

(Z1



CURSO Z

QUADRO 7

DEPARTA

OESPESA-DEPRE |

CHS DO DEPARTA

CUSTO UNI

1

F1s FTS COM TRl CUSTO 0O CUSTO DE UM GRADUﬁI'
MENTOS CIAGAD TOTAL "TOTAL MENTO COM ~ O 0 CURSO [ RIC FTS TOf CURSO Z 0O COM O CURSO 2
DE GRADUAGAQ CURSO z Z- TAL '
(a) (b) (el (d)’ (a) -
. lel= oy~ (f)=(dlx(e) {(gl= (cixfe)
A 381.000 1.480 11 320 .250,96 83,507,20 2,870,56
3] 1.328.500 4,820 30 2.170 270,22 586.377,40 8,106,60
c 1.618.500 6.500 21 2.020 249,00 502,880,00 5.225,00
S S
TOTAL - - - - - 21.172,864,60

16.206,186

8t
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3.7,  ORCAMENTO

Por efeito de simplificagéq seja considerado o hi

potético Departamento A. .
- 'Retornando & sub-segdo 3.6.1. e extraindo de cada
uma das matrizes Nl , Fle ’chl . Rl s Z1 ) Zlﬂ’ ¢1 'fpl'xl e 0; ., 0
vetor-coluna correspondente ao Departamento A, poderd ser construido

0 gquadro abaixo de Participagéo Direta e Indiereta no Esforgo do De-

~ partamento, cujos valores, sao igualmente ficticios.

Os itens 10; 11 e 12 deste mesmo quadro concernen
tes a depreciagdo, sao obtidos por intermédic do Método Linear .(segdo

2.3.)

I -R = investimento
b= .
n R = valor residual
n = nlmero de semestres de vi-

da Gtil
e consequentemente estdo diretamente relacionados com o tempo. Enquan

to isto, € suposto que os itens de 0l a 09 estdo diretamente relacio-

nados com o esforco exercido,

, Maior ou menor utilizagdo de um bem implica numa
variagdo do nivel de desgaste; porém o Método de Depreciagdo  Linear
"nao leva em conta este aspecto. Por outro lado, maior ou menor esfor-
¢co por unidade de tempo, implica numa variagao do dispéndio perfeita-
mente mensuravel e de fundamental importancia. Por exemplo, uma sala
de aula utilizada por 10 ou 40 alunos, € depreciada ao mesmo nivel;ja
0 dispéndio com 10 homens-hora nao € o mesmo com 40 homens-hora den-

tro de uma mesma categoria funcional.

Como ja foi demonstrado, a demanda pelos servigos
da universidade estd sendo medida pela FTS - Forga de Trabalho Sema -
nal requerida, e, por intermédio dela, € que serdo definidas as neces

sidades de atendimento da procura.

-0 conceito de depreciacgdo serd considerado & par-
te, tendo em vista a sua independéncia com relagdo ao esforgo despen-

dido.



PARTICIPAGAO DIRETA E INDIRETA NO ESFORGO DD DEPARTAMENTO

A . GRADUAGAD 187672
DEPARTAMENTO OBJETIVO ANG/SEMESTRE
DESPESA-DEPRECIAGCAD (Cr$ 1,00)
Oireta Indireta
Elemen ‘Ndcleo Depar~ |Diregéo| Diregdo Orgdo |.0rgéo Reito { Biblip Ihpren<Prefei Proces
Nime- Ito de Des ‘de tamentojda Uni-| do Cen-| de Pro| de Re- ria teca sa Ung tura samen to]
;o de pesa-iteﬁ Custo A dade. :{ tro cessa-| gistro Central | versi+4 Univer { Dados - Total Total
Ordem {08 Deprecia mento Acadé- térie | sitd- { Adminig Geral
: ¢3o0. . - de Da-! mico ria tragao ’
dos Central]
Despesas Correntes
61 (Pessoel 107.900] 10.700] 4.200 830) -2,500)24.800 1100 200 400 100 43,630} 151.530
02 JlInativos -
03 JSelario-Familis - : .
04 _{Contrib.Prev,Socialj 25,357 2.515 987 148 5881 5.828 24 47 94 24 10.255 35.612
~ Sub-Total ’
05 |Material de Consumo 80 100 70 1.000 1.000) 1.000 100 500 100 50 3.820 4.000
08 {Remuneragdo Servi-
gos Pessoais - 160 160 160
07 }{0ut. Serv.Terceiros - - 500 500 500
08 [Encargos Diversos - 5,000 5.000 5.000
09 (Div.Transf.Correntes 198 400 400 598
- Sub-Total
- Total 133.535! 18.875 5,257 1,778 4,088[31,628 224 747 1,094 174 63.8551 187.400
Depreciagao
10 iEdificios 10 S 5 5 5 10 ) 5 5 B - . 53 . B3
11 lEquipamentos 20 - - 60 - 5 ‘5 30 10 5 115 135
12 |Material Permansnte 10 10 S 10 20 20 lo00 20 20 10 215 225
- Total 40 © 15 10 75 25 35 110 55 35 23 383 423
- Tatal Geral 133.575 18.880{ 5.267 1,853 4.1:3(31.663 334] . :802 1.128 £ 1192 64.248 197.823

0ET

‘5
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Dai, a razdo de serem considerados apenas os ele-
mentos de despesa (itens de 01 a 08) nos calculos dos coeficientes e
das projegées. Dados a respeito da necessidade devexpanséo e de subs-
tituicao de bens patrimoniais, quer por desgaste quer por obsoletis
mo, serao incorporados nas projegfes por um processo de soma. A impu-
tacdo de valores concernentes & depreciacdo, s6 serd considerada nos

momentos de analise economica.

Feitas estas consideracdes e supondo ainda que -0
hipotético Departamento A despendeu 1.400 unidades de FTS, pela ex-
pressao (IV), sub-segdo 3.6.3., o custo unitdrio de uma unidade de

FTS, em termos de gastos correntes, sera de

u - Dda
da
FTSda
UA]_ = .__1—9_.7_£9_Q—- = 141
1.400

Utilizando mais uma vez o referido quadro de Par-
ticipacéo Direta e Indireta no Esforgo do Departamentc para calcular
os ~coeficientes da coluna e da linha concernentes ao total dos dispég
 dios correntes, sera possivel determinar quais os itens de que é com
posto o custo unitédric de Cr$ 141,00, quais os orgaos que participam

e com quanto, a saber:



~ COMPOSICAC GLOBAL

Pessoal

Inativos
. Saldrio-Familia
Contribuicéao Pfev. Social
Material de Consumo

Rem. Serv. Pessoais

Out. Serv, Terceiros
Encargos Divefsos

Div. Transf, Correntes

Aowrn e

'0,0030

0,7877
0
0
0,1804
0,0203
0,0008
0,0025

0,0253

Significando que o custo unitario de Cr$ 141,00 & composto

Cr$ 108,25 de Pessoal, Cr$ 25,44 de Contribuigdo de Previdéncia So-

cial, e assim por diante.

PARTICIPACAO GLOBAL DE ORGAOS

ﬁept9 A

Dir. Unidade

Dir. Centro

Org, Proces. Dados
Org. Reg, Aéadémico
Reitoria

Bibl., Central

Imp. Universitéria
Pref.,. Universitdria’

Proces. Dados<Adm.

R wased

141

¥ e

ke

—

0,6765
0,0956
0,0267
C}UOSO
0,0207
0,1602
0,0011
0,0038

0,0055

132

— ——

108,25
0
0
25,44
2,86
0,11
0,35
3,57

0,42

0, 0009

de

po—n ey

95,33

13,48
3,76
1,27
2,92

22,58
0,15
0,54
0,77

0,13

Portanto, do custo unitério de Cr$ 141,00, Cr$ 95,38 fol despendido

‘pelo préprib Departamento A, Cr$ 13,48 pela Diregao da Unidade, e

assim por diante.
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3,71, MecANICA DE PLANEJAMENTO

‘0 diagrama que se segue, descreve, por intermédio

de 21 passos, um processo integrado de'planejamento orcamentario,

Enguanto as unidades administrativas para fins or
gamentérios programam-[Deparfamehtos, Centros, Reitoria etc), passo
13, o Orgéo de Planejamento realiza célculos, analises e estabelece
metas de desempenho a serem alcangadas, procedimentos estes, inéicg
dos pelos 12 primeiros passos do citado diagrama. A seguir, descrigao
sumaria de 11 dos 21 passos, pois a titulagéo dos demais € o suficien
te para indicar os seus respectivos conteldos.

PASSO 1

Calculo da FTS e dos custos por Departaménto e
por curso, concernentes aos semestres anteriores, segundo a metodolo-
gia discutida na sub-segdo 3.6.3, para, em seguida, determinar as res
pectivas composigoes fisico-financeiras, utilizando para tanto, o pro
cedimento indicade no inicioc desta segdo., Convém esclarecer que, embo
ra o procedimento paré determinagéo da composicdo tenha sido exempli-
ficado em termos de custo (inficio da segdo 3.7.), nao deve ser esque-
cido que custo & uma tradugdo monetdria da utilizacao fisica dos fato

res empregados, como por exemplo:

Pessoal-homens~hora;

Material de Consumo = peso, comprimento, ~volume,
embalagem (caixa etc), uni-
dades fisicas, conforme se

ja o caso;
. 2
Espago Fisico ~ m”/hora;
Maquinas e equipamentos - homens-maquinavhora,

e por conseguinte. o mesmo procedimento de determinagdo da = composigdo
pode ser empregado para os fatores de maior interesse e de facil medi
gao, como pessoal e espago fisico; neste caso, em vez de cruzeiros, a

composicgao seria definida em homens-hora e mZ/hora.
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PASSO 2.

Analise do rendimento no emprego dos fatores es~
tratégicos, tais como pessoal docente, pessoal administrativo, ‘sala
de aulas e laboratdrios, por intermédio de comparacao entre os = indi

ces programados e os obtidos (vide Sub-segdes 3,2. e 3.5,5,)

PASSO 3

Estabelecimento de metas objetivando alcangar me

lhores indices de rendimento no emprego dos fatores estratégicos,

PASSO 4

Cadastros e controles patrimonial, de pessoal, de
estoques, de espago fisico, e da situagio académica, ou seja, posigac
dos alunos por departamentoc e por cursc no semestre anterior'e a pre-

vista para o semestre seguinte,

PASSO 5

Programagfio da composigdo dos custos, da FTS e
dos investimentos, de forma a permitir alcancgar os indices de rendi -

mento estabelecidos. -

Isto feito, serd obtido novo custo unitdric . da
FTS e conseguentemente novos coeficientes de composicdo e de partici- .

pagdo, tanto global quanto discriminada.

PASSO 6

Previsao da receita por fonte

PASSO 7

Projegao da alocagéo_dos recursos para os  proxi
mos semestres (pelo menos dois), a nivel de departamento, respeitan-
do os indices de rendimento estabelecidos e a @reviséo da receita. Pa
ra os proximos dois semestres, que devem corresponder'a um exercicio
financeiro, os recursos deverao ser distinguidos em inadidveis, estpé
tégicos e adidveis, de modo a permitir facil reprogramagao que se fa
ca necessaria em virtude de erros, omissdes, situag&es_e insuficién -

cia de tetos.
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De posse:do novocusto unitério da FTS dos depar
tamentos, calculada a FTS requerida para os proximos semestres, reuni
dos por ano (passo 5), bem como prevista a receité (passo B), -podera
ser projetada a alocagdo de recursos para 0s préximos semestres, da

‘seguinte maneira:

1. Calcular o custo total da FTS a ser despendida
nos proximos semestres, a precgos constantes e por departamento, pela
simples multiplicacdo do custo unitdrio cbtido no passo 5 pelo total

da FTS;

2, Atualizacado dos pregos pela aplicacao de indi-
ces fornecidos pela Fundagao Getllio Vargas, tantoc do custo da  FTS,

como dos investimentos;

3. Comparar o total do dispéndio com o total da.

receita prevista, fazendo os ajustamentos necessarios;

4, Distinguir os recursos em inadiaveis, estraté- -

gicos e adiaveis.

PASSOS 9 e 11

Programacao da FTS a ser despendida no  préximo

L3 0 . ) - . r Y . . ) )
exercicioc financeiro e das consequentes necessidades fisico-financei-
ras- em termos de dispéndios correntes e de investimentas {constru-
goes, equipamentos e material permanente), a nivel de unidade de gas-

to (nlcleos de custo),
Isto serd conseguido da seguinte forma:

1. Multiplicar o custo total da FTS de cada um
dos departamentos pela respectiva nova Matriz de Coeficiente de,Compg;

sigao e de Participacgao Discriminada, obtidas no passo 5;

2. Desmembrar as matrizes resultantes em vetores-
coluna e somaf os vetores de participacao indireta, obtendo assim as
- necessidades por unidade de gasto, a n{vei de elemento . de despesa,
pois as colunas destas matrizes representam os nlcleos de custo e as

linhas os elementos de despesa;

3. Inclusao dos investimentos obtidos no passo 7,

os quais se referem as necessidades de substituigdc e expanséo.
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PASSO 14

Antes da data prévesfabelecida‘para gue as unida-
des de gasto encaminhem as suaS’pbogramagées, o Orgao Central de Pla-
_'nejaménto devera j& ter devidamente defiﬁidas as programagOes da FTS
e ser despendida (passo 11), as necessidades decorrentes (passo 9) e '

os indices de rendimento que se espera alcangar (passo 12}.

Assim, ao receber as programagies das unidades, o
Orgao de Planejamento poderd verificar a validade ocu ndo destas pro -
b_ gramagdes, por intermédio de duas fases. A primeira, trata exclusiva-
mente da FTS e a segunda, dos recursos necessarios, compreendendo, ca

da uma delas, um conjunto de procedimentos:

PRIMEIRA FASE:

1. Comparar a FTS calculada pelo Orgao de Planeja
mento a ser despendida pelas unidades de gasio com a apresenfada por

elas, sem levar em conta as necessidades apontadas;

2. Elaborar demonstrativos gque ilustrem o progra-
mado pelas unidades e o programado pelo Orgéo de Planejamento, bem co

mo as diferencas e sugestoes de ajustamento;

3. Contactar as unidades, uma a uma, visando ao
encontro de um denominador comum para, em segulda, verificar se em

fungao da nova situagdo, o elenco das necessidades se modificou;

4, Fazer correcgbes na FTS e consequentemente na

necessidade de fatores,

SEGUNDA FASE:

1. Verificar a compatibilidade entre a FTS e as

necessidades de fatores que as unidades apresentaram;

2. Elaborar demonstrativos do programado e do
apresentado pelas unidades, de modo a colocar em evidencia as diferen
cas e consequentes implica@ﬁes no nivel de rendimento gue se espera
alcangar, bem como inviabilidade de atendimento, quando. for o caso,
ndo s6 pela limitacdo dos recursos previstos, mas também pela incon -
gruéncia entre o que se espera fazer e o que e colocado como necessa-

rio para tanto;
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3, Reunir todos os dirigentes das unidades e ° fa-
zer uma exposigdo objetiva e circunstanciada do problema, sem contu-
do fazer referéncias aAqUalquer_situagéo'eépec{fioa de nenhuma das
unidades; | |

4. Encaminhar para cada uma das unidades que apre

sentaram desvios, nota sugerindo caminhos de ajustamento;

5. Propor alocagao de recursos inclusive do mon-

tante para atender a imprevistos,

Ficou eclaro que a primeira fase trata exclusiva-
mente do que se pretende fazer e a segunda, do que se necessita para
tanto. E uma divisdo coerente e acima de tudo estratégica, pois em
discussoes desta natureza, os argumentos sempre sadc orientados para

0s recursos, prejudicando deste modo o nivel de entendimento.

Seja considerado, a titulo de exemplo, o seguinte
hipotético programa: uma unidade de gasto terd como atividade no pro-
ximo exercicio, a assinatura de um convénio, em uma cidade localizada
a uma disténcia de 50 km, e para tanto, estd solicitando 3 datildgra-
fos, 2 auxiliares administrativos, 2 maguinas dé.escrever, 16 .dia -

rias, 4 passagens de aviao.

Comoc se trata de uma situacéc simples, a leitura
do pedido @ o suficiente para constatar sua incongruéncia. Para assi-
nar o documento basta uma pessoca, devera ser utilizado meio de trans-
porte terrestre de um outro nicleo de custo e ndo ha necessidade dos

demais itens do pedido.

Este tibo de facilidade analitica ndo pode se ve
rificar num organismo complexo comd uma universidade.-Além . do mais,
trata-se de questép que deve ser resolvida de uma forma que nao com-
prometa o desempenho geral e por conseguinte, isenta de influencia do
prestigio do orgdo ou do seu dirigente, o que implica na adogao de
uma sistematica impessoal e de conteldo conhecido de todos. Isto Fei-.
to, criard um clima de confianga e de entendimento altamente positi -
VO. ‘

Quanto a reunido com todas as unidades preconiza-

da na segunda fase, alem da importancia 6bvia, ndo deve ser esquecida

a sua natureza altamente educativa.
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~ CAPITULO 1V

Iy, ESTRUTURA ORGANICA

No titulo 1 (Identificagdo e Andlise da Situagdo)
foram caracterizados os sistemas de Ensino, Pesguisa e Extensao, com
preendendo doze subsistemas: Administragdo Académica, Comunicagéc,Con
tabilidade, Custo, Equipaménto, Espago Fisico, Informagdo, Material ,

Orgamento, Patrimdnio, Pessoal e Planejamento.

‘Os Nicleos de Custo considerados © na  sub-segéo
3.6.1. [Reitoria; Biblioteca Central; Imprensa Universitéria;_Prefei
tura Universitaria; Diregéo.dos Centros; Orgdos de Pesquisa; Exten-
sa&o, Processamento de Dados e de Registro Académico; Restaurénte Uni-
versitario; Diregdo das Unidades e Departamentos), como € fdcil de ve
rificar, ndo implicam no estabelecimento apriorisfico de uma estrutu
ra organica. Isto iria contrariar o ponto de vista, defendido em dife
rentes pontos deste trabalho, de que a estrutura organica deve ser de
finida de modo gue abrigue Convenientementebos processos operacio
nais, ou seja, a estrutura organica sd pode ser estabelecida apos a

definigao dos processos operacionais a serem empregados,

Com excegdo dos Nicleos de Custo concernentes &
estrutura academica (Centros, Unidades e Departamentos), 0s quais
abrangem as possibilidades de estruturagéo previstas na Reforma, os
demais retratam pontos de trabalho de natureza especifica e abrangen-~
te. Deste modo, qualquer qué seja a éstrutura organica que uma deter-
minada universidade adote, n&o podera deixar de ter Departamentos, Bi

blioteca Central, Restaurante Universitario etc,

Assim, na definigdo destes Nicleos de Custo, nao
houve intencdo de estabelecimento de uma estrutura orgénica e portan-
to, ndo contraria o principio de que ela deve ser concebida em fungao

dos processos .operacionais.

Além do mais, € entendido aqui nac ser possivel
a padronizagdo da estrutura organica das universidades, pois como or

ganismos que sdo, sofrem mutagoes constantes gue variam de universida

«UFSC-~
BIBLIOTzCA CENTRAL




141

de para universidade, sem esquecer o porte, o estagio de desenvolvi -
mento de cada uma delas e as caracteristicas do meioc em que se inse-

‘rem.

Sem ferir a fidelidade aos principios defendidos,
convém a proposicdo de uma estrutura orgadnica bdsica (Fig, 4,1.) que
sirva de marco de referéncia aos estudos a serem desenvolvidos no se

tor, conforme proposigdes apresentadas na secdo 2,1.

Conforme pode ser visto na Fig, 4.1,, € recomenda
vel que o Reitor conte com o concurse direto de ume equipe -. composta
de quatro auxiliares, a qual, por delegagdo de competéncia, cabera ge
rir o funcionamento dos trés sistemas (ensino, pesquisa e extenséol,
o apoio operacional (administracdo); a melhoria dos processos e da -
combinagéo de fatores, de acordo com a eleigdo dos caminhos a ° serem

percorridos (planejamento),

SUPERINTENDENCIA DO ENSINO E DA PESQUISA - Como o
proprio nome Sugere, compete a esta Suberintendéncia a gestao dos Cen
tros de Ensino e Pesquisa, responsaveis pela administracdo dos cursos
e dos programas de pesquisa, bem como da Biblioteca Central e da Dire
toria de Registro Académico, ou seja, administra dois sistemas (Ensi-=

no e Pesquisa) e um subsistema, o de administragdoc académica.

Tanto a Biblioteca Central quanto a Diretoria de
Registro Académico, executam atividades tipicas de apdio, o que autc-
rizaria ficarem sob a orientagdo da Superintendéncia de Administra -
cdo. Entretanto, estas atividades nde tém cardter abrangente, isto é,'
séo especificas ao ensino e & pesquisa, Logo, devem estar vinculadas

diretamente a Superintendéncia de Ensino e Pesquisa,

SUPERINTENDENCIA DE EXTENSAO —'Sob a responsabili
dace desta Suberintendéncia fica apenas o funcionamento do sistema de

Extensao.

A Geréncia 'de Extensdo cabe a execucdo das ativi
dades de assisténcia ao estudante (médico-odontologica, de moradia,de
alimentacdo etc); de extensao rural e comunitdria; de arte e cultura.

etc.

'

A Imprensa Universitaria, apesar de ter  cardater



142

de apoio abrangente, € de natureza industrial e portanto, uma ativida

de de extensao.

'SUPERINTENDENCIA»DE ADMINISTRACAC - Dos doze ,sub
sistemas, seis sdo da responsabilidade da Superintendéncia de Adminis
tragdo: Orgamento (execugdo orgamentarial, Contabilidade, Patrimdnio,

Material, Equipamento e Pessoal,

Também respande pelos projetos e fiscalizacgdo de
obras, bem como pelas atividades de manutengdo (edificios, equipamen-
tos, materiais permanentes, limpeza) e de seguranga (incéndio, tran-
sito, vigilancial.

Portanto, € da sua responsabilidade, fornecer to-

do apoio operacional para o funcionamento da universidade.

' SUPERINTENDENCIA DE PLANEJAMENTO - Os quatro Su
perintehdentes devem constituir uma Comissdo de Planejamento, sob a
presidéncia do‘Superintendente de Planejamento, com vistas a desenvol
ver o espirito de compreensdo e entendimento das interrelacdes do me-
canismo uniVersitépib, assim como de facultar a participagédo e envol-
vimento formais dos diferentes pontos da estrutura, condicdoc primeira

.para o desenvolvimento de um sadioc trabalho de planejamento,

A Superintendéncia de Planejamento compete a ges
tao dos restantes cinco subsistemas de Planejamento (inclusive, natu-
ralmente, o orcamentario), Custo, Comunicacdo, Informagao e de Espago

Fisico.,

_ Isto implica em responder pela programacdc e ava-
liacéo dos processos operacionais e da combinacdoc dos fatores emprega
'dos, ﬁor intermédio de um esquema de busca permanente de minimizacéo
de riscos e de incertezas, com vistas 3 consecugado dos objetivos da

universidade.

Disto, resultam as condigOes naturais para que a
Superintendencia de Planejamento responda também_pelé computagéo ele

tronica. .
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CAPITULO V

5, PLANEJAMENTO

E impossivel executar gualquer trabalho de plane-
jamento, por mais simples que seja, sem que'se disponha de estruturas
operacional e crganica consistentes e integradas .Esta foi uma “das

pfincipais preocupagbes no desenvolvimento do presente trabalho,

'0Os procedimentos propostos nos titulos - anterio.
res, visaram, também, criar mecanismos que permitissem de modo siste-
matico e permanente, investigar a natureza das relacgfes dos processos
empregadoé pelas universidades para, a-partir dai, ser possivei deci-
dir com risco calculado a respeito da combinagdo dos fatores a serem

empregados na busca da consecugdo dos seus objetivos,

- Entretanto, apesar do cardter integrado do trata-
mento dado a todos os aspectos considerados, é imprescindivel que se
disponha de um instruménto de programagé&o global que melhore a combi-

nacao dos fatores.

5.1, MODELO DE PROGRAMACAQ

‘Para cada um dos subsistemas, foi recomendado um
instrumental analitico. Contudo, o alcance e abrangéhcia das indaga
¢0es que possam ser feitas em cada um deles, sao evidentemente'limitg _
dos em relacao ac Sistema de Ensino, Disto; decorre a necessidade de
~um mecanismo de avaliacéo e programa@éo global, com vistas ao exame
sistemétipo de melhores meios e formas de combinagado dos fatores no
Ambito do Sistema de Ensina. Para tanto, sera utilizado 'um modelo

de programagdo linear (Referéncia n® 02).

_ Nao se pretende com este instrumento realizar pro
gramacbes e andlises com boa aproximacdo do 6timo real, de inicio,
mas se espera contar pelo menos com um intervalo de confianga sobre o
quallseja possivel assentar a acdo decisdria, o que sem divida é um

grande passo.
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Convém ter-se em mente as limitagdes  deste modelo,
'pois 0 mesmo pressupbe que as restrigﬁes se comportam linearmente, 0
que provavelmente ndo corresponde a realidade. Entretanto, &. medida
que ele for sendo aplicado. ird surgindo um conbecimento cada vez mais
profundo do complexo do ensino, permitindo melhores represehtagﬁes' e

por consequéncia, melhores resultados,

BENEFICIOS -~ Sdo considerados como beneficios, os

saldrios do mercado de trabalho por carreira profissional,

Por amostragem, poderao ser desenvolvidos estudos
no sentido de determinar os niveis salariais oferecidos aos diferentes

tipos de graduados que uma determinada universidade langa no mercado.

Tais estudos servirdo ndoc sd para alimentar o mode
1o, mas também para investigacOes especificas, no sentido de detetar a
cbmposigéo, a gqualidade e a quantidade de graduados e pds-graduados de
que necessita a sociedade onde estd inserida a universidade.

S

CUSTOS - Os custos unitdrios por graduado e pés-

graduado, serdo obtidos conforme secdo 3.6.3.

0 MODELD =~ Considerando o precdrio conhecimento do
sistema de ensino, bem como 0s propdsitos deste enfoque, é natural que
tenha sido feita a opcao por.um tratamento matemdtico mais simples e

portanto, menos pretencioso,

Tem-se entao:

Max Z = rlx1 + r2x2 ST rnxn
Sujeito a
.. <z
911%1 8%y T @ — by
+ <
921%1 T 8%y T oevr T A, X = by
g1 1 m2x2 oo d mn’n = bm
xmfi'o
J.
P P P



146

_ As restrigtes do modelo sdo estabelecidas a par
tir das limitagﬁes nos recursos disponiveis, respeitadas a tecnologia

dos processos {(cursos),

o1t Pm , indica a

necessidade de cada um dos recursos para o processamento de um gradua

Cada vetor teqnologia Pl' P

do ou pés-graduado. Em outras palavras, demonstra a composicao de re

cursos requerida para a obtencaoc de um graduado ou pds-graduado.

A matriz [ aij] caracteriza a tecnologia enm

pregada e as disponibilidades sa@o representadas pglo vetor b,

Assim, cade uma das inequagdes do modelo represen
ta a forma de emprego de um determinado recurso no processamento dos

diferentes cursos de graduagdo e pds-graduacédo.

As restrigoes podem referir-se a péssoal, contri-
buigao de previdencia social, material de consumo, remunerag§0 de ser
vicos pessoals, outros servigos de terceiros, encargos diversos, di
versas transferéncias correntes, depreciacdo, equipamentos, salas de
aula, laboratorios, biblioteca, nivel de escolaridade do corpo docen-
te, mercado de trabalho, preferéncia dos candidatos manifestada no

concurso vestibular, etc.

A titulo de exemplo, sejam considerados os recur
sos pessoal, contribuicdo de previdéncia social, material de consumo,
remuneracac de servigos pessoais, outros servigos de terceiros, encar
gos diversos e diversas transferéncias correntes, 0s quais devem ser
representados em termos financeiros e obtidos conforme demonstracao

que se segue.,

No inicio da secao 3.7., foi apresentada a ‘forma
de construgdo dos quadros de Participagdo Direta e Indireta no Esfore
go do Departamento. Ali, foli utilizado 0'exemplo do hipotético Depar-

tamento A, sendo determinada a seguinte composicdor
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G-Pessoal _ f— | !_0,7877*"
Contribuigdo Prev. Social 0, 1804
Material de Consumo | | o0,0203
Rem., Sérv. Pessoais ‘ ﬁ_ 0, 0008
Out. Serv, Tefceiros ' ) 10,0025
Encargos Diversos - -4 0,0253.
Div. Transf, Correnteé ] HmO,ODSUV '

Pela sub-segdo 3.6.1., & determinado o gquanto ca
da departamento despendeu para atender cada um dos cursos que alimen-
ta. Muitiplicando estes totais pelos respectivos vetores de composi =
cdo (obtidos conforme exemplo acima) 8‘somando,'por curso, os vetores
resultantes, serd encontrada a composigéd dos custos de cada. um  dos

Cursos.

Reunindo estes vetores de composicgdo do custo de
cada um dos cursos em uma matriz maior, poderé”ser calculada a ma
triz coeficientes referentes aos recursos que representa.Esta matrizy
no caso do exemplo, compreende parte dos coeficientes a serem empregg
dos no modelo, tendo em vista que serdo considerados também outros re
cursos.

Assim, considerando os'Departamentos A, Be C; (o]
quais alimentam os cursos X, Y e Z (a custos indicados nos quadros
3.6.5., 3.6.6. e 3.6.7.) e supondo também que os vetores de composi

cao destes departamentos s&o respectivamente:

0,7677 | (0,8000] | 0,7500]
0,1804 0,1880 0,1762
0,0203. 0,0040 { | 0,0300
0,0008 , 10,0008 e | 0,0018
0,0025 | 0,0020 0, 0050
0,0253 ' 0,0050 0,0270
0,0030 | Lm[),kjtjoz__J | 0,0100

podera ser calculada a composicdo de cada um destes cursos:



'DEPARTAMENTO A

-~ Curso X

57.411,20

- Curso Y

240,083, 20

~ Curso Z

83.507,20

] e

0,7677
0,1804
0,0203
Q;ooos
0,0025

80,0253

| 0,0030 |

(0,7677 |
0, 1804
0,0203
0,0008
0,0025

0,0253

44,074,57
10,356,98
1,165, 44
45,92
143, 52

1.452,50

poms o

| 172,23 |

43,311,00
" 4.873,88
192,06
600, 20

6.074,10

- -
184,311,87

720,24

54.108,47
15.064,69
1.695,19
66,80
208,76

2,112,73

250,52
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DEPARTAMENTO B

~ Curso X

559,355,40

-~ Curso Y

183,749,860

- Curso 7

586.,377,40

"0, 8000

0,1880
0,0040
0,0008
0,0020

0, 0050

{ 0,0040

0, 8000

0,1880"

0,0008
0,0020

'0,0050

0, 0002 |

0,8000 |
0, 1880
0, 0040
0,0008
0, 0020

0,0050

. "&47.484,35‘
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105.158,81

2,237,42
447,48
1,118,71

2,796,77

0,0002

111,87 |

146.993, 68
34.544,92
734,98
146,99v
367,49

918,75

110,238,895

| 0,0002

36,75

- e
469,101,92

2.345,50
463,10
1.172,75

2,931,88

117,27



DEPARTAMENTO C

~ = Curso X

378.480,00

- Curso Y

737.040, 00

- Curso Z

502.880,00.

{0,7500)

0,1762
0,0306
0,0018
0,0050.

0;0270

0,7500 |

10,0050

0,0100

0,1762
0, 0300

0,0018

B, 0270

1 10.218,96

(283,860,00 |
66.688,17
'11,354,40

L

1.882,40

681,26 |

L; 3.784,823

[ 552,780,00 |
7129.856,44
22,111,20
1;328,87
3.685,20

19.800, 08

| 0,0100_

0,1762
0,0300
0,0018
0,0050

0,0270

0,7500 1 .1 377.235,00

7.370,40_

g

88,625, 07
15.088, 40

.905,38
2,514,90

13,580,456

0,0100
- o

5.029.80
-

oS
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44,

10.

184,

43.

84.

15.

.165,44

.452,50

.873,68

.074,10

.695,19

.112,73

-
074,57

356,98

45,92

143,52

172,23

-

311,87

311,00

182,06

800, 20

720,24

wred

e

108,47 |

064,68

66,80

208,76

250,52

e
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Somando os vetores fesultantes.por curso, vem:

Curso X
il -y

447.484,32
105.158,81

2,237,42
+ 447,48
1.118,71

2.976,77

...

Curso Y

. gea . ~=ou.

146.999,68
34.544,92
734,88
+ 145,89
367,48
918,75

36,75

Jouomee —y

zasﬂaso;oo
66.688,17
11,354,40
681, 26
1.892,40

10,218,956

111,87 |

L ' et

Cursoc 7
e e,

469.101,92
' 110.238,95
2.345,50
* 469,10
1.172,72
2.931,88

117,27

Licorsars e

~3.784,80

mcone pu——

- —
552,780,00

129.866, 44
22.111,20
1.326,67
3.685, 20
19,900, 08

-~ 7.370,40

. i

— ——

377,235,00
86.625, 07
15,089,40

905,36
2.514,90
13.580,46

. 5.028,80

e - -

.775.418{89
207 ,722,36
27,718,87
1,665,72
4.852,89

26,892,93 |

8.127,3%J

bew

884,081,55
207,722,36
27.718,87
1,665,772
4.652,88

26.892,93

e -

8.127,39
B :

<onesd

—— p—

}910.445,39
213,928,71
19.130,09
1,441,265
3.896,38
18.625,07

5,387,589
e -
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Agora, reunindo estes vetores em uma matriz maior

[ 775.418,89 884.091, 55 | 810.445,39

182.203, 96 - 207.722,36 213.928,71
14.757,26 27,718,87 15.130;09

1.174,86 1,665,72 1.441,26
3.154,63 ‘4J652;89 3,895,368

14.648, 23 26.892,93 168.625, 07

 4.088,90 8.127,39 5.397, 59

e calculando os coeficientes, tem-se:

" 0,3017246 0,3440104 0,3542556*
o,301734é 0,3439937 0,35427186
0,2395378 0,4499451 0,3105170
0,2743481 0,3830378 0,3366140
0,2695366 0,3875503 0,3329129
0,2434626 0,4469771 0,3095601
0,2312679 0,4619441 0,3067879

Assim, considerando apenas estes recursos, 0S ve-

tores tecnoldgicos, para o exemplo, seriam:

0,3017246 x, + 0,3440104 x,, + 0,3542650 x5 € b,
0,3017346 x, * 0,3439937 x,, + 0,3542716 x4 £ b,

' 0,2395376 X, + 0,4499451 x,, + 0,3105170 x, £ by
0,2743481 xl +.0,3890378 X, + 0,3366140 Xg € b,
0,2695366 X, 0,39755Q3 x, + 0,3328129 x5 € b,
0,2434626 x, + 0,4469771 x, + 0,3095601 x5 £ by

 0,2312678 X, * 0,4618441 x, + 0,3067879 x3 s b,

_ A obtengdo de dados conéernentes éOs dema;s fe?_

cursos € mais ou menos intuitiva.
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CAPITULO VI
6. CONSIDERACOES FIWAIS

Nao houve inten§éo de teorizar a respeito do orga
nismo universitario cdm o emprego parcial da terminologia da Teoria
dos Sistemas e sim de a utilizar come meio de identificagac das fun-
¢oes universitdrias de maior relevincia, especializagdo e abrangén-

cia.

A'preocuﬁa@éo central que este trabalho procura
transparecer € a tentativa de cbnstrugéo de um mecanismo, compreenden
do um conjunto de procedimentos integrados, de maneira a facultar a
busca permanente, intencional e sistemdtica, de modos e formas heurig
ticos com vistas a melhoria do deéempenho operacional da universi-
dade, com fiel observadncia ao- principioc da chamada administraga@o por

eXCecao,

Neste sentido, dois aspectos se destacam: o cara-
ter heuristico dos métodos propostos e a utilizagao do principic da

administragao por excecgdo.

0 carater heuristico dos métodos propostos, resul
ta da compreenséorde que nao se conhece o suficiente a respeito da na
tureza e do comportamentc das diferentes relagoes organicas da univer
sidade, e do fato de que, sendo a universidade um organismo, estd su
jeita a permanentes mutagoes e por conseguinte, ndo & passivel de tra
tamento por instrumentos de natureza estatica, Portanto, somente por
intermédio de investigagdo permanente e sistematica dos processbs ope
racionais em funcionamento, & que serd possivel a obtengdo do conheci
mento necessério a respeito do complexo universitério que* permita
aperfeigoar os processos e melhorar a cbmbinagéo dos fatores emprega-

dos.

Quanto a observancia ao principio da administra
Cca0 por excegao, € uma alternativa imposta pelo porte e complekidade
que adquiriram as organizagbes sobiais do mundo contempordneo, sendo
a universidade um exemplo dos mais importantes. Seria impraticavel a

elaboracao e implementacio de mecanismos de planejamento,programagao,

s
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avaliacao e controle que individualizassem os elementos sob estudo..
0 que é certo € a disponibilidade de meios e formas que identifiquem
pontos passiveis de corregao, ajustamentb, substituicéo, eliminacao e
expanééq, os quais, além de racionais, sao poderosos para 0s fins aque

se destinam, conforme a propria experiencia tem ensinado.

Por outro lado, ha que se considerar as variadas
alternativas de enfoque que os métodos e técnicas propostos oferecem,
tanto para utilizagdo imediata como para o desenvolvimento de estudos

mais aprofundados por intermédio de experimentagéo, simulada ou nao.

A simplicidade destes métodos e técnicas, resul
tdu de busca intencional, com vistas a minimizar o grau de dificulda-
de de emprego e por conseguinte reunir todas as vantagens .deoorfgg
tes. Assim, os diferentes algoritmos sugeridos sdo de tratamento ma-
nual, mas perfeitamente utilizaveis por intermédio de ..processaménto
eletrdnico. Além dos exemplos apresentados ilustrando diferentes apli
cagdes, para o caso do Algoritmo de Apropriagec da Despesa e da Depre -
ciacdo a Nivel de Departamento, foi também apresentado um . diagrama
operativo que elimina toda e qualguer aparente -‘complexidade, dadoc o
grande nimero de passos e a sua configuracéo matricial. Deste modo ,
€ facil concordar que pessoas de escolaridade secunddria, depois de

breve treinamento, estar@oc aptas a opera-lo sem maiores dificuldades,

Alguns subsistemas foram tratados com maior pro-
fundidade do que outros. Primeiro, ndo houve propdsito de colocar .em
discussao "receitas” e sim um conjunto de procedimentos integrados de
investigagéo que proporcionem, a partir da sua permanente aplicagéo,
conhecimentos Cada.vez mais aprofundados que alimentem a decisao e o
planejamento. Segundoc, o desenvolvimento mais aprofUndado requereria
a aplicacao destes métodos em diferentes estdgios, .. .necessariamente
por uma equipe interdisciplinar suficientemente especializada, o que
sem dlvida foge aos limites deste trabalho de apresentacac de uma me-
todologia; isto formavse mais claro nagqueles subsistemas que compreen
dem atividades tipicamente rotineiras e de grande volume de dados, co
mo por exemplo patrimdnio e cohtabilidade, além das dificuldades de

medigdo que oferecem.

Por dltimo, cabe ressaltar que a aplicagéo dos
instrumentos propostos nao diminuirdo a margem de liberdade de mane-=

jo que gualquer administracio necessariamente deve ter, mas pelo con
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trdrio, dar~lhe<d maior significado,,haja vista poder a administracdao
decidir com risco calculado, o que difere fundamentalmente das 'conq1
¢gbes atuais, onde_a experiéncia e a imaginagao dos dirigentes s&o co-
locados a prova num ambiente de informagées carentes e inconsistens
feé, estado este agravado pela complexidade do organismo université-
rio, Trata-se portanto de uma luta ingldria, geradora de conflitos e
frustragbes, resultando entre outros Fatds, ma combinagdo de fatores
e ma aplicagdo de recursos, pois experiencia e imaginagéo séo impor
tanteé no.encaminhamento de solugbes de alcance num ambiénte onde nao

haja disponibilidade de informagﬁes integradas e consistentes.
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