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INTRODUCAO

Desde a sua fundacfio, a organiza¢io administrativa da
Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto (FMRP) passou
por trés fases: autdnoma, inicialmente; centralizada, a
partir de 1975, quando as a¢des administrativas de todas as
Faculdades do Campus de Ribeirfio Preto passaram a ser
- executadas na Coordenadoria do Campus, hoje Prefeitura; e
descentralizada, a partir de 1987, quando essas atividades
voltaram a ser realizadas em cada Unidade.

Em 1975, a determinante para a centralizagfio foi a ne- -

cessidade de economia de recursos que s¢ antecipava ocorrer
com a concentragdo, das mesmas atividades de apoio das
diferentes Unidades, na Prefeitura. Em 1987, optou-se pela
descentraliza¢fo visando a corre¢o do desperdicio, devendo-
se ter em conta que, aquela época, com o crescimento das
Unidades, os mesmos servigos passaram a ser executados,
hierarquicamente, primeiro na Unidade, para subsidio na to-
mada de decisfio, depois na Prefeitura ¢ entdo na Reitoria.
No inicio desta ultima fase, sentiu-se uma forte resis-
.tencia 4 mudanga, o que pode ser explicado pela conservagdo
de rotinas que se consagraram, nio porque fossem as me-
lhores, mas porque vinham resolvendo, de alguma forma, os
problemas no dia-a-dia. Vencida essa resisténcia, cada setor
administrativo foi organizado, respeitados os principios le-
gais, em funcgfio da conveniéncia da Faculdade de Medicina
de Ribeirdo Preto.
Obedecendo a uma seqiiéncia l6gica de providéncias, a
prioriza¢do para a solugfo das questdes administrativas foi
esta:

» estabelecimento de critérios para a distribui¢do dos recur-
$OS orcamentarios;

« racionalizagZo da aplicacdo dos recursos no estoque;

« criagAo da carreira do pessoal de apoio, que garantiu uma
politica de avaliacdo de desempenho e de promog3o, ao
lado de um programa de treinamento e desenvolvimento,
pela Reitoria;

» informatizagdo dos servigos de apoio.

Permanecia, no entanto, a necessidade de outros estudos
que dependiam, de um lado, da iniciativa da pr6pria Diretoria
e, de outro, da aceitagio e participacio pelos docentes. Essa
necessidade fez-se sentir mais a partir de 1988, possivel-
mente em razdo do desenvolvimento da Faculdade, do qual
os estudos listados a seguir s3o representativos:

* O futuro da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto —
uma andlise exploratdria para o ano 2.000 — estudo pros-

' pectivo;

* Planejamento e controle financeiros para a Faculdade de
Medicina de Ribeirdo Preto;

* Meméria histérica da Faculdade de Medicina de Ribeirdo
Preto;

+ Ciéncia na escola — atuagio de docentes nas escolas de se-
gundo grau;

+ Desenvolvimento dos Centros de Apoio ¢ Tecnologia
Educacional na Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto;

« Divulgagdo da Faculdade de Medicina de Ribeirfio Preto
através de meios de comunicagao social; e

+ Abertura de novas 4reas de conhecimento.

Pode-se observar que além do interesse operacional
surge outro relacionado com o estratégico. Os projetos "O
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futuro da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto — uma

andlise exploratéria para o ano 2000 — estudo prospectivo”

e o "Planejamento e controle financeiros da Faculdade de

Medicina de Ribeirdo Preto" refletem essa preocupagdo.

Estes dois estudos complementares s3o considerados estra-

tégicos porque:

+ a0 mesmo tempo que dizem respeito ao estabelecimento
de objetivos, eles possibilitardio a defini¢do dos meios para
a sua consecugio;

» envolvem grande espectro de atividades da Faculdade, rela-
cionando-as aos programas de Ciéncia e Tecnologia;

» s30 planejamentos para a¢des de mais longa duragdo.

Neste sentido, procura-se conhecer a motivagéo € 0s pon-
tos fortes da Institui¢@io em relagdo aos programas referidos.

O estudo "Planejamento ¢ controle financeiros da Fa-
culdade de Medicina de Ribeirdo Preto” tem como objetivo
principal a constru¢io de um modelo de planejamento € con-
trole direcionado a otimizagfio do uso de recursos financei-
ros. Outros objetivos relacionados 2 realizagdo do modelo
referido sfo:

» 0 conhecimento da composigio dos custos diretos e indire-
tos e da sua apropria¢fio a cada atividade, durante o periodo
de 1988;

» a obtengfio de informagdes para previsdo de custos ne-
cessarios ao desenvolvimento de novos projetos, com in-
dicago de prioridades; e

» 0 desenvolvimento de programa de microcomputador para
o controle atividade/custo, que permitird também que
ajustes sejam feitos, antes que os fatos o exijam.

METODOS

Este estudo foi desenvolvido experimentalmente em
dois Departamentos, um bésico (Morfologia) ¢ um clinico
(Oftalmologia e Otorrinolaringologia), que se constituiram
em amostras do sistema maior de 14 Departamentos que
compdem esta Faculdade.

Através de reunides ¢ oficios-circulares foi possivel
transmitir aos docentes a necessidade ¢ a oportunidade do
projeto, garantindo esta providéncia nio apenas a anuéncia,
mas também a cooperagiio de professores € funcionarios.

Os funciondrios técnico-administrativos executaram a
coleta de dados em seus respectivos setores a partir de docu-
mentos do periodo de janeiro a dezembro de 1988,

Desta forma, competia 2 Tesouraria as informagdes
sobre as aquisi¢des com recursos orgamentdrios de adianta-
mentos, sendo as prestagdes de contas os documentos con-
siderados; a4 4rea de Compras, os registros das requisigdes
do material de estoque; a0 Controle Financeiro, os va-
lores orgamentdrios dos pagamentos feitos por empenhos; a
4reca de Recursos Humanos, o registro das despesas
or¢amentdrias com pessoal docente ¢ de apoio (técnico,
administrativo ¢ operacional), obtido através de relatdrios
informatizados emitidos pela Reitoria; a drea de Servigos
Gerais, o2 custos de servigos pagos com recursos
orgamentarios, & partir de prestagdes de contas; € & drea de
Convénios e Contratos, os dados das aquisi¢des e pa-
gamentos realizados com recursos extra-orgamentarios, a

partir de registros nas prestagdes de contas feitas as financia-

doras de pesquisa.

Um analista de sistema participou do projeto, elaboran-
do um programa para a informatiza¢do do planejamento e do
controle financeiros, que incluia a cria¢do de planilhas onde
foram codificados os dados obtidos para: Departamento,
Recursos (fonte), Dotagao (inicial), Més, Ano, Valor
total da pagina, Dia, Despesa, Documento, Valor
e Histérico.

As fontes de recursos poderiam ser. FAPESP,
CNPq, FINEP, CAPES, FIPEC, USP/Reitoria, USP/
FMRP, USP/FMRP/RI, USP/FMRP/Over-Head, USP/
PCARP, USP/BID, USP/Leste Europeu, USP/Eximbank e
outros.

As despesas relacionadas no formuldrio foram dis-
criminadas como seguem:
 Pessoal — docente e técnico (administrativo, operacio-

nal, especializado).

» Consumo — laboratério que se subdivide em drogas, vi-
drarias e outros; biotério que pode ser o central ou o dos
departamentos; informética; escritério; eletricidade; eletrd-
nica; filmagem; marcenaria; precisdo; limpeza e outros.

= Servigos — Consertos/reparos, manutengio/contrato, re-
forma, datilografia/gréficos, xerox e outros.

» Investimentos — Equipamentos, periddicos/ livros ¢
material permanente.

« Previsdes nas alineas de Consumo, Servigos ¢ Investi-
mentos.

A metodologia adotada compreendeu:

« andlise dos documentos internos;

* coleta de dados; :

» alocagfio das despesas, constantes nos documentos, as dife-
rentes alineas e subdivisGes; e

» apropriagio dos custos a cada atividade principal (ensino,
pesquisa e servigos), em cada Departamento em estudo.

Em relagdo aos custos, foram considerados diretos
aqueles identificados especificamente a cada atividade princi-
pal (ensino, pesquisa ¢ extensio de servicos) e indiretos
aqueles atribuidos a mais de uma atividade, como so os
custos de recursos humanos de apoio ao ensino, pesquisa e
extensdo de servigos. Por outro lado, os documentos inter-
nos utilizados foram presta¢des de contas ¢ notas de
empenho, os externos constituiram os relatérios das fi-
nanciadoras.

Completadas essas etapas, providenciou-se o inquérito
uinico, junto aos Departamentos ja referidos. Indagou-se so-
bre os valores dos novos projetos, a se realizarem em 1991,
que necessitariam de recursos extras.

Neste sentido, foram consideradas, também, as solici-
tagdes jd encaminhadas a Diretoria para inclusio no futuro
or¢amento da Faculdade ¢ no ambito dos Convénios com
Agéncias Internacionais. Utilizou-se 0 mesmo formulério
para o registro desses dados.

RESULTADOS

Os resultados, apresentados a seguir, dizem respeito as
duas unidades de despesa, o Departamento de Morfologia
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Departamento de Morfologia
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Pessoal 319.269
ES Investimento 20.782
Servigo 24.888
Consumo 13.256

Departamento de Oftalmologia
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Pessoal 255.932
B3 Investimento 3.499
Servigo 2.295

& consumo 2.063

97,0%

Figura 1: Alocacdo de Recursos por Alinea
Periodo 1988

Tabela 1

Universidade de Sdo Paulo
Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto
Aplicagfio de Recursos (%) em Pessoal

1988 Janeiro a Dezembro
Departamento N Categoria Dispéndio
Docente (%)
e
Técnico (T)
Morfologia 13 Docente 68,3
16 T Especializado 26,3
2 T Operacional 2,2
2 T Administrativo 52
Oftalmologia 13 Docente 77,8
e 6 T Especializado 12,1
Otorrinolaringologia - T Operacional -
4 T Administrativo 10,1

(basico) e o Departamento dé¢ Oftalmologia e Otor-
rinolaringologia (clinico), este ultimo instalado no

Hospital das Clinicas. As tabelas e figuras cobrem o

periodo janeiro a dezembro de 1988.

A Figura 1 mostra os totais de recursos nas alineas, por
Departamento.

A Tabela 1 demonstra o total dos recursos aplicados na
alinea de Pessoal, podendo-se observar que os custos con-
centram-se no pagamento de pessoal docente e técnico espe-
cializado.

No que respeita ao item material de consumo, chamam
atencgfio os dispéndios com material de laboratério, sendo
estes responséveis por 71,4% do total dos dispéndios, como
consta na Figura 1.

O total da aplica¢fio de recursos na alinea de Servigos
e a sua distribui¢io mostram também maior dispéndio no
item contrato de manuteng¢fio de equipamento de laboratdrio.

A origem dos recursos é mostrada através da Tabela 2.

A Figura 2 indica a aplica¢io dos recursos nas ativi-
dades-fins.

Tabela 2
Universidade de SZo Paulo
Faculdade de Medicina de Ribeirfio Preto
Origem dos Recursos
1988 Janeiro a Dezembro
Fontes Valor (%)
‘ BTN X 1.000

FAPESP 75.405 11,75
CNPq 1389 0,22
FINEP 1.601 0,25
CAPES 5.630 0,88
USP/Reitoria 541.744 84,37
USP/FMRP 16.218 2,53
Total 641.987 100,00

EAPesquisa 205.047
Ensino 173.150

Pesquisa 110.916
Ensino 77.253
Servigo 75.312

54,2%

Morfologia

Oftalmologia

Figura 2: Alocagdo de Recursos nas Atividades-fins
Periodo 1988
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Figura 3: Alocagio de Recursos nas Atividades-fins

Pesquisa Ensino
1988

Em relagio ao orgamento futuro, as Figuras 3 € 4 mos-
tram, a custos de setembro de 1989, em BTN, o acréscimo
de valores esperado para 1991, por atividade-fim.

DISCUSSAO

A andlise dos resultados inclui os dois Departamentos,
no periodo de janeiro a dezembro de 1988.

Os dispéndios com Pessoal foram realizados numa
proporg¢io de 84,4 € 97%, respectivamente, nos departamen-
tos béasico e clinico, em relagfio aos demais itens de despesa.

A Tabela 1 mostra que a maior concentragdo de gastos
com pessoal recai sobre docentes e técnicos especializados,
o que pode ser explicado pela natureza da institui¢fio, que re-
quer, para 0 melhor desempenho de suas atividades-fins, pes-
soal altamente qualificado. E de referéncia obrigatéria o re-
gime de trabalho a que estdo submetidos todos os
servidores: os docentes em RDIDP (regime de dedicagio in-
tegral a docéncia e 2 pesquisa) € os n3o docentes em regime
de 40 horas semanais.

Por outro lado, com relagfio a pessoal de apoio opera-
cional (limpeza), ele € adequado as exigéncias do Departa-
mento de Morfologia; j4 o Departamento de Oftalmologia e
Otorrinolaringologia, instalado no Hospital das Clinicas, re-
cebe desta idltima institui¢do os funciondrios para a exe-
cug3o das tarefas de limpeza ¢, portanto, ndo oneram a Uni-

. versidade de Sao Paulo.

Aparentemente, a informatizagfo das rotinas administra-
tivas permitird o remanejamento do pessoal administrativo
do Departamento de Oftalmologia e Otorrinolaringologia, o
que possibilitard a aplicagfio de maior volume de recursos pa-
ra o atendimento de outras necessidades desse Departamento.

Com relagio 2 alinea de Consumo, verifica-se que,
num total de 12 grupos de itens, o de laboratério € res-
ponsavel por 71,42% dos recursos utilizados no conjunto
dos dois Departamentos. Com vistas & otimizagio do uso de
recursos, considera-se indispensavel o planejamento de com-
pras em substitui¢fio as aquisi¢des para o atendimento de
imprevistos ao longo do ano. Neste sentido, as compras de
lotes econdmicos de material de laboratério, logo apds as

- liberag@es de recursos, sdo recomendadas, com o objetivo de
minimizar o efeito inflaciondrio.

Quanto as informagdes relacionadas a alinea de Ser-

Oftalmologia

PRI IR IR ISR

Servigo
1991

Pesquisa Ensino
1 1088

Figura 4: Aloca¢io de Recursos nas Atividades-fins

vicos, o item contrato de manutengio de equipamento de
laboratério absorve 76,51% da totalidade dos recursos. No
caso especifico do Departamento de Morfologia, por exem-
plo, a maior parte é despendida no pagamento de manuten-
¢do de equipamento multidepartamental. Pergunta-se, com
vistas & melhor distribui¢do das despesas, se estas nfo deve-
riam ser atribuidas, proporcionalmente, a todos os Departa-
mentos usuarios.

Os dados obtidos sobre aplica¢fio de recursos em In-
vestimentos, distribuida em equipamentos, peridédicos/
livros e outros materias permanentes, mostram que o maior
dispéndio estd em equipamentos(89,12%), independente-
mente da fonte financiadora. Convém notar que recursos na
ordem de apenas 21.640 BTNs foram aplicados na aquisi¢io
de equipamentos de investigagdo e ou diagnéstico, dos quais
a Universidade de Sao Paulo é minoritdria. O oposto ocorre
com periGdicos e livros que merecerdo estudo a parte pela
necessidade de critério que determinard a distribui¢do de cada
assinatura a cada Departamento, devido ao interesse multi-
disciplinar das publicagdes.

O tépico equipamento, pela importdncia na atualizagio
dos métodos das pesquisas e de diagnéstico, requer estudo
especifico com o objetivo ndo apenas de levantamento deta-
Ihado de custos de cada equipamento, incluindo-se célculo de
depreciagio, mas também para o estabelecimento de politica
com programa para reposi¢ao de equipamentos.

Face a questdo das fontes de recursos, no conjunto
dos dois Departamentos observa-se que 13,10% do total das
entradas (or¢gamentérias ¢ extra-orcamentérias) sio prove-
nientes de fontes externas a USP (FAPESP, CNPq, FINEP
¢ CAPES). Este montante torna-se significativo se tiver-
mos presente que os mesmos Departamentos, em média,
aplicam 90% de suas verbas orgamentdrias em pagamento de
pessoal e apenas 10% para consumo, servigos € investimen-
tos. Estes dados confirmam a indispensabilidade do apoio
externo, com vistas & manutengdo e principalmente 2 am-
pliagdo de pesquisas e servigos, bem como a modernizagio
do ensino.

A maior concentragdo de recursos estd na atividade de
pesquisa, o que, provavelmente, é reflexo de custos mais
elevados e da predominancia desta atividade, seguida pelas de
ensino e servigo. Antecipa-se que projetos competitivos de
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pesquisa carrear3o novos recursos externos que deverdo con-

tribuir para a manutengZo e elevag3o da qualidade da pesquisa.

Se tal ocorrer, serd possivel destinar parcela relativamente

maior as outras atividades-fins (e.g. modernizag¢io do ensino).

Tendo como base a expectativa dos professores, revela-
da por respostas a questionérios a eles apresentados pela
prépria Universidade de S3o Paulo em 1989, espera-se um
aumento para a atividade de pesquisa, seguida pelas de ensi-
no ¢ extensdo de servicos (Figuras 3 e 4).

Convém notar que, apesar das diferengas naturais entre
os dois Departamentos (um bésico € outro clinico), na cons-
tru¢do das figuras, os dados refletem a motivag¢do ¢ a in-
tencdo do conjunto de docentes prioritariamente a pesquisa.

No que respeita ao planejamento, destacam-se dois pon-
tos:

* que ele ndo seja considerado concluido, aceitando-se a pre-
missa de ajustes ao longo da execugiio do orgamento;

* em razo da existéncia de certa previsfo de necessidades fu-
turas, € de consideragdo obrigatdria por parte dos res-
ponsiveis pelas unidades da Faculdade (chefes dos Depar-
tamentos) para os problemas operacionais (ex.: ab-
senteismo de alguns funciondrios, que afeta as atividades-
fins) e os estratégicos (ex.: estabelecimento de objeti-
vos na atividade de pesquisa, com &nfase para a qualidade;
implantacdo de novas tecnologias educacionais e melhor
defini¢io da extensdio de servico como atividade-fim da

ACKOFF, Russel L. - A concept
of corporate planning. New
York, Wiley Interscience,
1970.

ACKOFF, Russel L. - Redesign-

Universidade, tendo em vista o Estatuto da USP, o regime

de trabalho a que estio submetidos os docentes € a

implantagfo no pais de um Sistema de Saxide).
Finalmente, aos resultados deste estudo deverdo juntar-

se aqueles do projeto prospectivo "O futuro da Faculdade de

Medicina de Ribeirdo Preto — uma anlise exploratoria para
o0 ano 2000", do qual se espera caracterizacfio das tendéncias
da Institui¢o.

CONCLUSOES

Os autores conduziram o estudo visando determinar a
relagdo custo/atividade em uma instituig3o universitiria com
as caracteristicas de uma Escola Médica. Para tanto, recor-
reram a dados correntes de dispéndios de um departamento
bésico e outro de aplica¢@o. Os resultados revelaram que a
Universidade investe majoritariamente em pessoal, com pe-
quenos adicionais em despesas de manutengio.

Da mesma forma, os dados indicaram a quase absoluta
dependéncia de financiamento externo para bens de capital.
A confirmagfio objetiva desta pritica de investimento, adota-
da na Universidade brasileira, levou 0s autores a conclusio
de que a otimizagfio do uso de recursos financeiros € a ele-
vagdo do nivel de desempenho das diferentes atividades-fins
s6 advirdo com a fixagdo de diretrizes e a condugio de estu-
dos de caréter prospectivo que alcancem toda a Unidade.
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