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1. Introdugao

1.1 Nos paises em desenvolvimento, as empresas pudblicas estdo agora
assumindo uma posi¢do de extrema importincia, no crescimento desses
paises e em suas estratégias de desenvolvimento. A extensio e o alcance
da atividade da empresa piiblica diferem, evidentemente, de pais para pafs,
dependendo das politicas e das estratégias de planejamento nacionais. Os
estilos de administrag@o sdo também substancialmente influenciados por fa-
tores ambientais locais. No entanto, tem sido universalmente reconhecido o
fato de que, independentemente dessas diferengas, hd uma urgente neces-
sidade de promover a melhoria da eficiéncia e do desempenho das empresas
publicas, de modo a capacitd-las a se desincumbirem de suas complexas res-
ponsabilidades como entidades comerciais € como instrumentos de politica
nacional.

1.2 Reconhecendo esses pontos, os paises em desenvolvimento instituiram
¢ International Center for Public Enterprises in Developing Countries
(Centro Internacional de Empresas Piblicas nos Paises em Desenvolvimen-
to), sediado em Ljubljana, como érgdo asociado de cooperacdo dedicado ao
estudo dos problemas das empresas piblicas, bem como i prestagio de
assisténcia aos paises em desenvolvimento para estimulo a um melhor de-
sempenho. O Centro empreendeu uma série de projetos e programas, co-
brindo varios aspectos da geréncia da empresa piblica. Num semindrio
realizado em maio de 1978 sobre o tema Financiamento das empresas pui-
blicas — com a cooperagdo da Divisdo da Administragao Piblica e Finan-
¢as das Nagdes Unidas — foi recomendado que o Centro promovesse es-
tudos intensivos sobre vdrios assuntos especificos de imediato interesse para
os paises em desenvolvimento. Um desses assuntos sugeridos para estudo foi a
questdo dos sistemas de controle para as empresas publicas.

1.3 Reconheceu-se que o grande crescimento das empresas piblicas e a
eficiente administra¢io das mesmas dependem, em grande parte, da intro-
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dugdo e da operagdo de um sensivel sistema de controles, tanto para pro-
pOsitos gerenciais internos, quanto para a prestacdo externa de contas das
empresas publicas. Embora essa questfio seja de fundamental importancia,
entendeu-se que teria que ser dada conveniente atengo ao desenvolvimento
de um sistema integrado de controles, capaz de estimular a eficiéncia ge-
rencial interna das empresas e de oferecer uma estrutura para a prestagio de
contas que a empresa prestard de seu desempenho a seus proprietdrios gover-
namentais. Vdrios padrGes de controle tém tido existéncia nos paises em
desenvolvimento, mas ficou claro que tais sistemas freqlientemente se véem
sob considerdveis dificuldades.

1.4 O presente semindrio foi convocado pelo ICPE, em colaboragdo com a
Divisao de Administragdo Publica e Finangas das Nagdes Unidas (UN/
DPAF), para examinar cuidadosamente os pontos conceptuais envolvidos
no estabelecimento de sistemas de controle, considerar a questdo da auto-
nomia e da prestacdo de contas, para a troca de experiéncias reais relativas
aos mecanismos de controle externo e interno, para examinar a possibilidade
de desenvolvimento de modelos adequados para adogdo pelos paises em
desenvolvimento e para recomendar ao Centro Internacional ulteriores pro-
vidéncias.

1.5 O semindrio foi realizado em Ljubljana, de 9 a 13 de julho de 1979
e assistido por 19 participantes de paises em desenvolvimento, entre eles
incluindo-se altos funciondrios piblicos, gerentes de empresas publicas e
estudiosos. Contou também com a presenca de observadores do Banco Mun-
dial, do Fundo Monetdrio Internacional, da Organizagdo de Desenvolvi-
mento Industrial das NagGes Unidas, da Divisdo de Administragao Pblica
¢ Finangas das Nagdes Unidas e do Centro Africano para Administragdo do
Desenvolvimento. Para assessoramento das deliberagGes, o semindrio contou
com o apoio de sete pesquisadores, que prepararam estudos especiais para
servir de base para as discussoes.

1.6 Abrindo o seminario, o dr. Ziga Vodusek, Diretor-Executivo do ICPE,
deu calorosas boas-vindas aos participantes, observadores e pesquisadores
e expressou a esperanga de que o Semindrio pudesse examinar profunda-
mente este importantissimo problema, contribuindo para desenvolver o co-
nhecimento existente em sua area. Sublinhou a importincia fundamental da
introdugdo de sistemas eficazes de controle, se se espera que os pafses em
desenvolvimento atinjam suas metas de melhor desempenho gerencial nas
respectivas empresas puiblicas. O dr. Vodusek aproveitou a oportunidade
para informar sobre as atividades, o programa de trabalho e os objetivos do
Centro Internacional e pediu a continua cooperagdo dos paises em desenvol-
vimento, para que fossem cada vez mais fortes os esfor¢os desenvolvidos
pelo Centro.

1.7 O prof. V. V. Ramanadham, assessor-técnico especial da Divisdo de
Administragdo Piblica e Finangas das NagGes Unidas, transmitiu as sauda-
¢Oes do secretariado das NagGes Unidas aos participantes e salientou o apoio
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que a UNDP e a DPAF tém sempre dado ao ICPE em todos os seus projetos
e programas. Este semindrio, em especial, tinha sido imaginado e planejado,
conjuntamente, pelo Centro e pela DPAF. O prof. Ramanadham apoiou os
comentarios do diretor-executivo, sobre a importincia do tema e declarou
que os sistemas de controle ndo deveriam ser encarados como algo de natu-
reza limitativa, mas como uma expressio resumida de comunicagiio de todos
os governos e formas de relagdes piblicas, de impacto quase imperativo
sobre a geréncia da empresa ptiblica. Havia necessidade de salientar os
critérios substantivos fundamentais ao processo de controle e articular sis-
temas especiais de controle, capazes de contribuir para a consecugdo das
metas substantivas esperadas de cada empresa publica. Tais sistemas deve-
riam contar com o apoio de eficientes mecanismos de trabalho e de critérios
adequados, desenvolvidos para a avaliacdo do desempenho. Os controles
externos deveriam ser vinculados aos controles internos € o impacto dos
primeiros sobre a administragdo da empresa publica teria que ser judiciosa-
mente reexaminado, de tempos em tempos. O prof. Ramanadham manifes-
tou a esperanca de que o semindrio pudesse encontrar solugdes para esses
complexos problemas.

1.8 O semindrio elegeu o sr. G. Mbowe, da Tanzinia, como seu presi-
dente, e os srs. V. Paramananthan, do Sri Lanka, ¢ P. R. Motta, do Brasil,
como vice-presidente. O sr. Praxy Fernandes foi designado relator.

1.9 Explicando os objetivos, o plano e a metodologia do semindrio, o sr.
Praxy Fernandes afirmou que a estratégia adotada pelo Centro fora a de
testar as idéias conceptuais comparando-as & real experiéncia de campo, e
de promover a oportunidade da produgdo global de experiéncias calcadas
na vida real. Tem constituido também pratica constante do Centro promover
a aproximacdo de diferentes correntes de pensamento, incluindo funciond-
rios governamentais, administradores de empresas e estudiosos. O sr. Fer-
nandes apresentou as pessoas que fariam a assessoria de pesquisa e declarou
que as mesmas funcionariam como elementos moderadores nas sessdes de
trabalho, conforme a discriminagdo seguinte:

Sessdo de Trabalho I — Caso de um sistema especializado de controle
para as empresas ptiblicas — dr. A. H. Abdel-Rahman.

Sessdo de Trabalho II — Areas e elementos fundamentais de controle
externo — prof. John Heath.

Sessdo de Trabalho III — Mecanismos de controle — sr. Praxy Fer-
nandes.

Sessdo de Trabalho IV — Mecanismos de controle: parlamentares e

ndo-executivos — sr. Pablo Mon.
Sess@o de Trabalho V — Controles gerenciais internos — dr. Ivan Turk,

Sessdo de Trabalho VI — Contrcles gerenciais internos e aspectos gerais
da autonomia e da prestacao de contas — sr. Prakash Tandon.
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2. O problema do desenvolvimento de sistemas especializados de controle
para empresas publicas

2.1 Como ponto de partida, o semindrio deu cuidadosa atengdo a validade
de uma metodologia especializada de sistemas de controle. Foi observado
que, na prética gerencial moderna, os sistemas de controle eram essenciais
para o funcionamento e a avaliagdo de qualquer forma de organizag@o. As
escolas de administragdo desenvolveram sofisticados sistemas de controle,
adotados pela empresa privada, sendo muitos desses elementos naturalmente
aplicdveis a diregdo das empresas publicas, em especial no que diz respeito
as suas necessidades internas de administragdo. Constituiu, porém, opiniao
do semindrio que a automdtica transferéncia desses sistemas de controle,
desenvolvidos para as empresas privadas, ndo representaria uma proposta
pratica ou producente. As circunstincias especiais, as condi¢des de ambiente
e as caracteristicas tinicas do sistema da empresa piblica exigem, clara-
mente, a configuracdo de sistemas de assessoramento e controle que lhes
sejam apropriados. O semindrio identificou os fatores especificos que torna-
ram compulséria a configuracdo de tais sistemas e entre esses destacavam-
se os seguintes:

2.1.1 Os objetivos multidimensionais das empresas publicas

Os sistemas de controle destinados &s empresas ptiblicas eram articulados
consoante seus objetivos basicos que visavam, primordialmente, a estabili-
dade, o crescimento e o lucro. As empresas piiblicas estdo sendo chamadas
a desempenhar uma variedade de obrigagGes e, além de serem conduzidas
como organizagles comerciais, esperava-se delas que agissem como ins-
trumentos de politica nacional. Foi considerado que havia definitiva neces-
sidade de que se estipulasse muito claramente, em relagdo a cada empresa,
a natureza de seus objetivos e, em particular, daqueles que sao classifica-
dos como socioeconémico. Como tais objetivos sdo freqiientemente confli-
tantes, as autoridades ptblicas tém o dever de indicar as prioridades conve-
nientes. Foi feita a observagdo de que, muitas vezes, os objetivos tendem a
ser indicados em termos vagos e um sistema eficaz de controle s6 pode ser
fundamentado na especialidade dos objetivos e em sua operacionalizag@o.
O semindrio considerou qual o papel que as préprias empresas piblicas
poderiam desempenhar na defini¢do e na formulagdo dos objetivos e foram
manifestadas duas opiniGes: uma delas foi a de que a formulagdo de obje-
tivos constituia, essencialmente, uma prerrogativa do Estado, sobretudo no
contexto da ligagao dos mesmos a consecugdo mais ampla de objetivos nacio-
nais. A outra opinido foi a de que os objetivos, nos estigios iniciais, de-
veriam, obviamente, ser estabelecidos pelo Estado, mas que no devido tem-
po — na medida em que as empresas fossem adquirindo maturidade pro-
fissional e gerencial — deveria ser gerado um processo interno de fixacdo
de objetivos, passando as empresas publicas a ter voz na reformulagdo de
objetivos. Esse fato tinha importincia particular nas situagdes dindmicas,
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em que pudesse haver modificagdo das circunstincias que originalmente
houvessem levado a definicdo dos objetivos. O semindrio foi de opinido
que, tendo em vista a complexa natureza dos objetivos do setor ptiblico, os
sistemas convencionais de controle e de avaliagdo, assim como os meios de
mensuragdo do desempenho, ndo eram inteiramente significativos e, com
justica, tanto para os administradores de empresa, quanto para o Governo,
teria que ser necessariamente desenvolvido um adequado conjunto de crité-

rios para avaliagdo do desempenho.

2.1.2 Os duplos niveis da administra¢do das empresas publicas

Ao contrdrio das empresas privadas, cujas decisdes gerenciais podiam
ser tomadas internamente, a situacdo da empresa publica apresentava uma
caracteristica bastante singular. Diversos e concretos elementos de deciséo
gerencial estavam, de fato, sendo exercidos fora da empresa e no contexto
da estrutura governamental. Tais elementos incluiam grandes decisGes sobre
investimento de capital, nomeag¢bes de altos administradores, politicas re-
lativas a pregos, destinagdo de novos investimentos e outros assuntos, con-
siderados de importancia estratégica ou nacional. Em vista dessa dicotomia,
no exercicio de fungdes gerenciais dc 4mbito das empresas piblicas, a natu-
reza do processo de controle e avaliacdo teria que ser, claramente, diferente.
Considerando que se exerce fungfo gerencial de alto nivel na esfera do
Governo, o semindrio entendeu que deveria haver um processo continuo
de revisao e de auto-avaliagao da eficdcia dos controles externos do Gover-
no. Achou-se, também, que um mecanismo eficiente de aperfeigoamento do
desempenho total seria o estabelecimento de um didlogo continuo entre as
autoridades governamentais e as empresas, de modo que se pudesse con-
seguir uma comunicagio reciproca.

2.1.3 O fator da opinido piiblica

O semindrio reconheceu que os negdcios das empresas publicas ndo
poderiam ser conduzidos com o mesmo tipo de reserva que existe nas em-
presas privadas. As empresas plblicas funcionavam sob a luz da publicida-
de e numerosos interesses, que nao apenas os do Governo, traduziam-se em
criticas dessas empresas e lhes faziam exigéncias — entre eles, o Parla-
mento, a imprensa, os consumidores, o ambiente e as comunidades indus-
triais e agricolas. Em conseqiiéncia, um sistema de controle para as empre-
sas publicas teria que ser configurado de modo a atender a tais demandas
e a estabelecer a credibilidade piblica das empresas.

2.1.4 A necessidade de coordenagao

O semindrio reconheceu que as empresas piublicas ndo trabalhavam
isoladas. Ao contrdrio, eram partes integrantes de um sistema total e suas
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préticas gerenciais e padrdes de eficiéncia afetavam as outras empresas ¢ 0
sistema como um todo. Esse fato assumia significativa importincia nos
paises em desenvolvimento, que se caracterizam por economias centralmen-
te planejadas. Nessas economias, os controles também tinham que ser exer-
cidos para o assessoramento do desempenho e a implementacdo dos objeti-
vos. Os sistemas de controle das empresas ptblicas teriam, entdo, que servir
como meios de adquirir coordenagdo no contexto dessas e no sistema na-
cional, em seu conjunto.

2.1.5 A questdo da correcao

Reconheceu o semindrio que um fator importante na administracdo das
empresas piblicas era a exigéncia, ndo sé de que fossem conduzidas efi-
cientemente, mas também de que o fossem com a adogdo dos métodos cor-
retos. Os sistemas de controle teriam, portanto, que fornecer um mecanismo
capaz de verificar a propriedade ¢ a integridade do processo de tomada de
decisGes usado nas empresas.

2.1.6 Sistemas de controle em posigSes de monopélio

Considerou o semindrio que, em situagGes competitivas, o mecanismo
de mercado fornecia um sistema intrinseco de controle capaz de assegurar
a eficiéncia. Esse, porém, ndo era o caso nas situagSes de monopdlio, ou em
mercados de escassez. Muitas empresas ptiblicas em paises em desenvolvi-
mento estavam funcionando em base monopolista, ou em mercados de es-
cassez. Esse fato, nitidamente, validava a questdo da necessidade de um
sistema especial de controle externo, para garantia de pregos razodveis, da
adequada distribuicdo e da qualidade dos produtos.

2.1.7 Os controles como mecanismos de feedback

Embora se concorde que deva haver uma continua procura de maior
eficiéncia para as empresas publicas, achou-se que esse processo nio seria
possivel, a menos que houvesse um fluxo constante de informagdo em dreas-
chaves, estabelecendo uma corrente realimentadora das empresas para a
autoridade ptblica. Isso permitiria o exercicio de vigilincia sobre os pontos
de ineficiéncia e facilitaria, também, a troca de experiéncia e de aperfeigoa-
das préticas gerenciais entre as empresas.

2.1.8 Os aspectos macro da administragio das empresas piblicas

As condigOes de eficiéncia das empresas piiblicas poderiam ser avaliadas
em termos micro, relativamente aos instrumentos normais de mensuragdo da
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administragdo interna. No entanto, em termos macro, haveria necessidade
de avaliar a contribui¢cdo das empresas puablicas para o desenvolvimento
da economia nacional, o que exigiria a utilizacdo de métodos como, por
exemplo, a andlise do custo/beneficio social. Esse propésito, evidentemente,
introduzia uma nova dimensdo no planejamento de sistemas de controle.

2.19 As implicagdes do carater piblico da propriedade

Em dltima instincia, a questdo do desenvolvimento de um sistema espe-
cializado de controles para as empresas piiblicas residia no fato de que as
mesmas eram de propriedade publica e, portanto, a exigéncia de prestacdo
de contas aos proprietdrios teria que se traduzir em um sistema pratico de
controles, que transcenderia o conceito cldssico da lucratividade financeira.

3. Areas e elementos substantivos de controle externo

3.1 O semindrio reconheceu que as empresas publicas, no contexto de seu
papel como instrumentos da politica nacional e constituindo propriedade da
autoridade piblica, ndo poderiam funcionar de maneira totalmente indepen-
dente e isolada. Teriam que estabelecer um relacionamento significativo
com o Governo que as criara. Entendeu-se que havia necessidade de definir
mais claramente as 4reas de controle e os elementos concretos desse controle
a ser exercido pelo Governo. E evidente que a situagdo difere de pais para
pais, dependendo da natureza da ideologia politica e da estrutura da eco-
nomia. Concordou-se, contudo, de modo geral, que tinham importancia as
seguintes dreas de controle:

1. A definicdo dos tragos fundamentais e da estrutura das empresas pu-
blicas.

2. Controle financeiro.
3. Controles econdmicos.

4. Controles sociais.

3.2 Embora essas dreas constituissem as grandes areas de controle, havia
elementos especificos, que poderiam ser operacionalizados e entre os quais
estavam:

1. O estabelecimento de fins, propésitos e objetivos das empresas. Esse
campo constitufa uma 4rea fundamental de controle e poderia fornecer a
base para um relacionamento significante. A inadequada defini¢do de obje-
tivos criava, constantemente, uma situagdo de interferéncia em assuntos
cotidianos.
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2. A aprovagdo dos planos e estratégias empresariais das empresas. Os
objetivos teriam que ser traduzidos em termos concretos, sob a forma de
planos empresariais de longo prazo, envolvendo a previsdo de investimentos,
planejamento de mao-de-obra, estratégias de comercializagdo, politicas de
pregos e outros elementos fundamentais. O desenvolvimento de planos em-
presariais poderia constituir excelente mecanismo de controle através de
objetivos.

3. DecisGes sobre investimento de capital e outros problemas financeiros
afins.

Uma vez que os fundos eram origindrios do tesouro ptiblico, a aprovacdo
das decisGes sobre capital, as op¢Ges em matéria de investimentos e o
estabelecimento das prioridades de investimento teriam que constituir uma
drea necessaria de controle, e isso incluiria decisGes suplementares relativas
as fontes de recursos financeiros, taxas de divida/patriménio, combinagdes
sobre crédito e empréstimo do estrangeiro. As decisGes sobre investimento
envolveriam também grandes opgGes tecnoldgicas e a escolha de posigdes.

4, Politicas de pregos.

Especialmente em situagGes monopolisticas, teria que ser exercida uma
influéncia controladora sobre as estratégias de precos das empresas ptblicas,
para assegurar a protegdo dos consumidores e para ajudar a consecugdo de
mais amplos interesses nacionais. A coergdo seria consideravelmente menor
nas situages competitivas. Reconheceu-se, todavia, que controles de pregos
deliberadamente artificiais, compelindo as empresas a venderem abaixo dos
custos, teriam que corresponder a adequadas politicas de compensagdo
oriundas do Governo.

5. Fixagdo de metas de taxas de retorno.

Junto com as decisOes sobre investimento de capital e politicas de prego
e, na realidade, logicamente decorrendo delas, o Governo teria que tomar,
em sua capacidade controladora, decisGes sobre taxas projetadas de retorno.

6. Nomeagdo da clipula administrativa.

Reconheceu-se que a estrutura da alta administracdo das empresas pibli-
cas era constituida de conselhos supervisores de tempo parcial e de altos
gerentes executivos de tempo integral, algumas vezes organizados em con-
selhos executivos. De modo geral, os conselhos supervisores nao se mos-
travam tdo eficientes quanto deveriam ser. O elemento critico estava na
adequada selegdo da alta ciipula administrativa com base em capacidade,
habilidade profissional ¢ ampla compreensdo das politicas nacionais. O se-
minério entendeu que havia urgente necessidade de desenvolver apropriados
sistemas de seleg@o de altos administradores e estabelecer planos de sucessao.
Uma relagdo de confianca entre o Governo e a alta administracdo ajudaria
na constitui¢do de um significativo mecanismo de controle.

3.3 O semindrio indicou os pardmetros de controle antes mencionados
como ilustrativos € nao necessariamente como os tinicos existentes, variando
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as circunstincias nos diversos paises. Prevaleceu, contudo, a opinido de
que um diadlogo nacional sobre tais elementos de controle e, em particular,
um sensivel sistema de comunicagdo entre as empresas ¢ 0 Governo, numa
base de reciprocidade, seriam capazes de permitir a tGnica solugdo satis-
fatéria.

4. Mecanismos de controle

4.1 Tendo definido dreas importantes de controle governamental sobre as
empresas publicas, o seminédrio examinou a metodologia, os procedimentos,
as estruturas organizacionais ¢ a mecénica dos sistemas de controle externo.
Nido era suficiente definir aquilo que deveria ser controlado, sendo mais
importante compreender como deveria ser controlado. O semindrio reco-
nheceu que o estabelecimento das empresas piblicas numa base de opera-
¢do comercial teria, logicamente, que resultar na concessao de um adequa-
do grau de autonomia capaz de permitir o funcionamento da empresa. Ao
mesmo tempo, as empresas deveriam responder por sua administragio e
pela consecug@o de seus objetivos, especificamente naquilo que se relaciona
com as dreas de controle definidas.

4.2 O ponto envolvido, evidentemente, era o do relacionamento direto
entre 0 Governo e a administragdo da empresa. Embora tal relacionamento
constituisse em parte uma situagdo de controle, era também, por outro lado,
uma relagdo gerencial, na medida em que o Governo interferia em certas
areas, em que as empresas comerciais privadas permaneceriam sob a juris-
di¢do da alta administragdo interna. Fundamentalmente, em bases macro-
econdmicas o Governo esti interessado em pregos, subsidios cruzados e na
geracdo de superdvits. Para que tais fungbes possam ser eficientemente
assumidas, o semindrio entendeu que seria essencial o profissionalismo, ndo
apenas na empresa, mas também nos 6rgdos governamentais incumbidos do
exercicio de fungles de controle.

4.3 A introdug3do da geréncia profissional nos niveis, governamentais pode-
ria ser conseguida através do treinamento dos formuladores de politicas e
dos funcionirios em sistemas e praticas avangadas de administragdo. Como
uma alternativa, seria possivel que os governos estabelecessem instituigGes
profissionais independentes que se desincumbissem dessas responsabilida
des, tais como conselhos de selegdo para as nomeagdes, comissGes de precos e
conselhos de investimento. Nesse contexto, alguns paises em desenvolvimen-
to estdo instruindo as empresas piblicas para procurarem os bancos de
investimento a fim de obter os recursos financeiros de que necessitam. Em-
bora seja claro que esse sistema serviria para apurar as disciplinas finan-
ceiras das empresas piblicas, a questdo das prioridades de investimento
continuria a ser decidida pelo Governo. Outro mecanismo que tem sido
testado nos paises em desenvolvimento é a implantagdo de empresas con-
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troladoras (holding companies) e corporagdes setoriais, que podem coorde-
nar e assessorar o trabalho de suas subsididrias, tarefa anteriormente
assumida pelos departamentos e ministérios do Governo. O semindrio obser-
vou que a experiéncia das holding companies teve sucesso discutivel, em
paises em desenvolvimento, e opinou no sentido de que o sucesso ou o insu-
cesso das controladoras e de outras formas institucionais de controle depen-
deria do fato de serem ou néo os poderes de controle inerentes ao Governo
efetivamente delegados a tais organizagOes.

4.4 O semindrio observou que houve casos em que os governos se incli-
naram & diminui¢do dos controles externos, nas hipéteses de lucrativas
empresas publicas, e a intensifica-los, quando ocorressem prejuizos. O
semindrio ndo considerou apropriada essa politica, porque situagdes de lu-
cros e perdas em empresas puiblicas podem ndo refletir, necessariamente,
seus niveis de eficiéncia, sendo preciso que houvesse continuidade de infor-
magdo e de mecanismo de controle.

Entendeu o semindrio que havia dois fatores essenciais, contribuindo
para um eficiente sistema de controle. Primeiro, deveriam ser estabelecidos
sistemas, procedimentos e mecanismos capazes de assegurar o controle numa
base continua. Segundo, seria necessdrio criar uma atmosfera de miitua
confianga e de reciproca seguranga entre o Governo e as empresas. Meca-
nismos desprovidos destas caracteristicas ndo funcionariam na pratica e,
dessa maneira, a confianga que ndo se apoiasse em sistemas acabaria por
desmoronar. O apoio da estrutura organizacional e a atmosfera de confian-
ca seriam os principais requisitos para a fundamentagdo dos sistemas de
informagdo gerencial, comunicagio e de avaliago.

5. Mecanismos de controle — parlamentares e ndo-executivos

5.1 Embora reconhecendo que a maioria dos controles externos exercidos
sobre as empresas publicas provinha das autoridades executivas no Governo,
incluindo ministros, funciondrios e outros agentes operando dentro do Go-
verno, observou-se a existéncia de um controle e uma avaliagdo suplemen-
tares, freqiientemente efetuados por institui¢des situadas fora do Executivo.
O semindrio assinalou que tal situagdo, obviamente, estava condicionada
pela estrutura constitucional e politica dos paises em desenvolvimento. Em
alguns desses paises, uma drea substancial de controle e avaliagdo estava em
mdos de parlamentos eleitos; em outros, talvez na maioria, prevaleciam sis-
temas presidenciais. Fra evidente, portanto, que a extensdo do controle
exercido pelas autoridades situadas fora do ramo executivo do Governo iria
depender da natureza da estrutura politica.

5.2 No caso das democracias parlamentares, observou-se que os parlamen-
tos mostravam grande interesse no eficiente desempenho das empresas pa-
blicas e exerciam vigilante controle através de interpela¢Ges parlamentares,

162 R.AP. 2/80



investigagGes especiais a cargo de comités parlamentares e mediante o pro-
cesso legislativo. Assinalou-se que, em tais sistemas, a assessoria especializada
era necessiria aos membros do Parlamento, para capacit-los a examinar
os problemas das empresas plblicas e a apreciar mais corretamente a na-
tureza de seus desempenhos. Nesse contexto, verificou-se que, em alguns
paises, as autoridades superiores de controle financeiro haviam sido postas
sob a direta jurisdigdo do Legislativo e estavam em condi¢Ges de prestar
aquele assessoramento.

5.3 No caso dos governos presidenciais ou de outras formas de governo,
o exercicio da vigildncia sobre as empresas piiblicas pelos érgdos eleitos era
relativamente fraco, embora mesmo nesses casos o atingimento de objetivos
nacionais e sociais pelas empresas publicas constituisse, algumas vezes,
assunto de discussdo nas assembléias. O semindrio entendeu que nessas es-
truturas constitucionais havia necessidade do estabelecimento de adequadas
instituicGes, capazes de fornecer uma apreciagdo independente e objetiva do
desempenho das empresas piblicas. Entre tais agéncias que estavam come-
cando a aparecer em paises em desenvolvimento, havia 6rgios especiais
vinculados ao gabinete presidencial, comissOes de empresas oficiais, institui-
¢Jes oficiais de auditoria, comissdes centrais de acompanhamento e outras
institui¢es, as quais habilitavam o Executivo a avaliar os niveis de desempe-
nho. O semindrio foi de opinido que a institucionalizagdo de tais iniciativas
poderia fornecer uma adequada estrutura para controles externos focaliza-
dos no desempenho. Reconheceu-se que em alguns paises essa institucionali-
zagdo poderia ser conseguida através do fortalecimento dos ministérios e
departamentos do Governo incumbidos da agdo controladora.

5.4 Qualquer que fosse o sistema e a estrutura constitucional, o seminério
foi de opinido que seria desejivel que as atividades e os negécios das em-
presas publicas, obviamente constituindo matéria de interesse publico, ti-
vessem por base uma situacdo de fransparéncia. Seria de utilidade que a
opinido ptblica pudesse ser ouvida quanto a eficdcia da administracdo da
empresa piblica. Era também de vital importincia no caso das empresas
publicas, responsaveis pela prestacao de servigos de utilidade piblica e cujas
atividades afetavam diretamente o consumidor e o cidaddo. Enquanto, por
um lado, as préprias empresas tivessem que estabelecer suas credenciais
perante os consumidores, era de consideravel importincia que estes e outros
membros do publico, atingidos por suas atividades, tivessem alguma forma
de manifestacao de suas opinides e queixas.

O semindrio observou que na maioria dos pafses em desenvolvimento
haviam sido estabelecidos sistemas de controle externo, geralmente na al¢ada
das autoridades superiores de controle financeiro, que eram responsiveis ou
perante o Governo, ou perante parlamentos eleitos. Tais institui¢Ges fiscali-
zadoras exerciam uma verificagdo dos demonstrativos financeiros, controla-
vam os sistemas contibeis ¢ a observincia de regulamentos, normas e
procedimentos de trabalho. O semindrio foi de opinido que, embora essas
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fungdes classicas fossem importantes e devessem ser mantidas, nao consti-
tufam medidas adequadas. Havia clara necessidade do desenvolvimento
adequado de sistemas de auditoria do desempenho. A auditoria do desempe-
nho deveria envolver a avaliagdo geral da eficiéncia da empresa, com re-
lagdo & consecucdo ou ndo das metas e objetivos para os quais fora a em-
presa organizada, assim como o nivel de eficiéncia de suas operagOes.
Entendeu o semindrio que todas as formas de auditoria, financeira ou de
desempenho, s6 poderiam ser eficientemente conduzidas com base num sis-
tema de informacdo desenvolvido, articulado dentro das empresas. Mais
ainda, seria desejavel o estabelecimento de cédigos uniformes de contabili-
dade para todas as empresas, para que fosse possivel uma sélida anilise
comparativa ¢ se desenvolvessem significativos elementos auxiliares de
controle.

5.5 Uma vez que o conceito de auditoria do desempenho constituia uma
nogao positiva, com vistas ao propésito de continuo aperfeigoamento do
desempenho, tornava-se claramente necessirio que tal auditoria fosse de
natureza concomitante e ndo, como ¢é freqiiente acontecer em muitos paises,
de caréter posterior. Nesse particular, entendeu-se que as empresas deveriam
desenvolver sistemas internos de auditoria gerencial capazes de facilitar o
trabalho dos sistemas externos de auditoria do desempenho. Além disso,
a criagdo de tais sistemas exigiria definicdo preliminar dos indicadores de
desempenho envolvendo produgfo e produtividade, qualidade dos produtos,
capacidade de comercializagdo, resultados financeiros e grau de consecugdo
de objetivos socioecondmicos.

5.6 A tarefa de quantificagdo desses objetivos mais amplos deveria cons-
tituir uma das responsabilidades do sistema de auditoria. O seminério
concluiu que a abordagem dos sistemas de auditoria pelas empresas piblicas
ndo deveria ser defensiva, nem confrontativa. Era necessério reconhecer que
o controle financeiro, tanto o de natureza financeira e patrimonial cléssica,
quanto o de carater gerencial e de desempenho, constituiam instrumentos
essenciais de boa administragdo e eram, portanto, imperativos para a con-
secugdo de desempenho cada vez melhor. Da mesma forma, havia necessi-
dade de que o controle financeiro tivesse uma compreensdo melhor do
processo gerencial e adotasse um enfoque mais positivo com relagdo a tarefa
de avaliagdo do desempenho.

6. Controles administrativos internos

6.1 Considerando-se o campo de relacionamento comum e direto entre as
empresas publicas e o Governo, a natureza e o conteido do sistema de pres-
tagdo de contas e de controles, necessatiamente envolvidos no papel que
as empresas publicas t¢ém que desempenhar, como instrumentos de politica
nacional, o semindrio voltou sua atengdo para o planejamento de adequados

164 R.A.P. 2/80



sistemas de controles gerenciais internos. Reconheceu o semindrio que os
sistemas de informag&o e controle s@o elementos bésicos do processo admi-
nistrativo € que a geréncia mais aperfeicoada das empresas piblicas ndo
seria possivel sem uma base de informagdo adequada e significativa, aco-
plada a um sistema gerencial de controle. As empresas pudblicas eram,
basicamente, organiza¢Ges comerciais e, como tal, claramente exigiriam os
instrumentos de eficiente administracdo. Foi admitido, contudo, que nos
paises em desenvolvimento os niveis de eficiéncia existentes eram bastante
mais baixos, tanto na empresa publica quanto na organizacdo privada, em
comparacdo com os paises adiantados. Embora sejam muitas e variadas as
razOes para esses niveis inferiores de eficiéncia, incluindo-se a falta de
capital, de know-how técnico, de facilidades infra-estruturais e de disponi-
bilidade gerencial técnico-especializada, uma lacuna importante era a ausén-
cia de sistemas adequados de informac¢do e controle. Observou-se, porém,
que a adogdo de sistemas sofisticados de informagdo e controle teria que
ser encarada com cuidado, pois tais sistemas sdo dispendiosos e exigem, para
sua operac¢io, mao-de-obra especializada. O uso de computadores, por exem-
plo, como instrumento de tais sistemas, atualmente considerados comuns nos
paises desenvolvidos, ndo seria recurso vélido, na falta de adequada infra-
estrutura profissional. Seria, portanto, desejdvel a estruturagdo de sistemas
de informagdo e controle adequados a propdsitos de geréncia interna e
apropriados aos ambientes locais, em cuja elaboracao se levariam em conta
as potencialidades e o custo/beneficio.

6.2 O semindrio considerou que, 4 luz das obrigacdes especificas atribuidas
as empresas publicas e das demandas que lhes eram impostas para conse-
cucdo de objetivos sociais, talvez ndo seja inteiramente adequado o sistema
classico de geréncia e de administracdo contdbil. Reconheceu-se que no que
se refere a politicas de producdo, financeiras, comercializacio, manutengdo
de estoques, pode haver consideragOes especiais de cardter ndo-econOmico.
Um dos problemas na avaliagio do desempenho das empresas ptiblicas
surgiu em conseqiiéncia da obrigagdo do exercicio de fungdes ndo-comer-
ciais. O semindrio admitiu que seria ttil o desenvolvimento de sistemas
especiais de registro contébil para as empresas publicas, identificando clara-
mente as atividades comerciais e distinguindo-as das ndo-comerciais. Isso
atenderia ao propésito de uma melhor avaliagdo do desempenho, impediria
que se usasse o atendimento de obrigagGes sociais como pretexto para
justificar um desempenho fraco e estabeleceria a possibilidade de compen-
sagdo, por parte do Estado, para aquelas atividades provadamente nao-
comerciais que fossem socialmente importantes. Foram citados exemplos
de tentativas que estavam sendo feitas, em paises em desenvolvimento, para
chegar a formulagfo desses sistemas contibeis.

6.3 O seminério manifestou-se a favor do ponto de vista de que a expansao
das empresas piblicas e a contribui¢do que as mesmas podem dar no atingi-
mento de metas desenvolvimentistas dependeriam, sobretudo, de seus niveis
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de eficiéncia comercial. Conseqiientemente, excluindo-se as consideragGes
que afetam o desempenho de objetivos sociais, era extremamente necessario
assegurar que os sistemas de informagdo e controle estabelecessem condi-
¢Oes capazes de permitir a consecugdo de niveis 6timos de desempenho,
incluindo alta capacidade de utilizagdo, adequadas relagGes insumo/pro-
duto e coeficientes produtivos de consumo.

6.4 O semindrio considerou a questdo da metodologia da fixacdo de obje-
tivos para propésitos de controles interno e externo. Foi observado, com
alguma preocupagdo, que os administradores das empresas publicas tendem
a subestimar os objetivos, tornando mais facil sua consecugdo e impedindo
julgamentos excessivamente criticos das empresas. Tendo em vista os altos
investimentos representados por tais empresas, tornava-se necessario utilizar
os bens empresariais a niveis 6timos e, conseqiientemente, fixar os objetivos
numa base realista, levando em conta as capacidades estimadas e outros
fatores que influenciavam o processo de produgdo. Essa tarefa terd que ser
enfrentada conjuntamente, pelos administradores da empresa e pelas auto-
ridades de controle externo.

6.5 O semindrio foi de opinido que seria preciso estimular a nocdo de
controles, tanto internos quanto externos, como uma parte necessdria da
administracdo, em lugar de considerd-los uma intervengdo no processo em-
presarial. Isso s seria possivel se todo o processo de planejamento, de defi-
ni¢do de objetivos, fixagdo de metas, assessoramento e avaliagdo do desem-
penho se revestisse de um cardter altamente participativo. Haveria também
a necessidade de criar incentivos e motivagdes adequados para um desem-
penho de mais alta qualidade, os quais incluiriam bénus de producdo e
produtividade, reconhecimento de mérito gerencial e operacional, substitui-
¢do de estilos burocréticos e hierdrquicos por estilos de participagio e a
formagdao de um espirito positivo de integragdo e orgulho em relagio ao
setor publico.

6.6 Embora o semindrio tenha examinado separadamente os controles ex-
ternos e internos, a fim de considerar profundamente os pardmetros das duas
situagGes, achou-se que um sistema eficiente de empresa ptblica demandaria
a criacdo e a operagdo de um homogéneo e harmonioso conjunto de con-
troles, apoiado no necessédrio sistema de informacdo, que seria igualmente
védlido para os propdsitos de administragdo interna e para a prestacdo de
contas externa. Na realidade, portanto, os dois sistemas de controle, ex-
terno e interno, seriam realmente um sé e, na medida em que se pudessem
fundir com sucesso, a geréncia das empresas publicas corresponderia as
suas responsabilidades nacionais.

6.7 O seminério entendeu que o estabelecimento de um processo de con-
trole era parte integrante de um conceito amplo, que envolvia clareza de
objetivos, organizacdo estrutural, sistemas e a criacdo de uma cultura posi-
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tiva de geréncia profissional. Reconheceu-se que, para esse propdsito, os
administradores de empresas piblicas teriam como requisitos, por um lado,
habilidades de administragdo empresarial e, por outro, sensibilidade na apre-
ciacdo e na compreensdo dos objetivos nacionais e das tendéncias do am-
biente sociopolitico. Sua a¢do envolvia também uma compreensdo madura
de todos os setores humanos que se inter-relacionam diretamente com a
empresa, incluindo consumidores, comunidades locais, trabalhadores, outras
institui¢Ges nacionais e o setor privado, no caso das economias mistas. Con-
cluiu o semindrio que a construgdo de sistemas de controle exigiria, simul-
taneamente, o treinamento de administradores profissionais e de funciond-
rios publicos visando uma compreensdo mais verdadeira desse processo
fundamental.

6.8 O semindrio gostaria de acrescentar uma palavra de adverténcia. Em-
bora os controles e os sistemas de controle sejam essenciais para a boa
administrac@o, e constituam importantes instrumentos que podem ser usados
pela autoridade publica para garantir o bom desempenho, haveria o perigo
— e, de fato, hd algumas situagGes, nos paises em desenvolvimento — de
que os controles externos tendam a ser excessivos. Esses controles exage-
rados poderiam ser contraproducentes, j& que sufocam a iniciativa, o espirito
empresarial, a assuncdo de riscos e a coragem gerencial, que constituem
requisitos essenciais a direcdo das organizagOes comerciais. Ha, portanto,
uma evidente necessidade de assegurar que os sistemas de controle, en-

quanto sirvam aos propdsitos a que se destinam, ndo reduzam a autonomia
das empresas.

6.9 Nesse sentido, o seminédrio reconheceu a importincia de estimular e
encorajar estilos participativos de administracdo. Os sistemas de controle
sd0 um mecanismo de disciplina. A participagdo é um mecanismo de auto-
disciplina e implica em que todos os niveis da geréncia e da forga de tra-
balho, na empresa piiblica, estejam estreitamente envolvidos nos processos
de planejamento e de implementacdo. O processo participativo aproximaria,
também, funciondrios ptblicos e elaboradores de politicas, situados na
esfera governamental, dos administradores das empresas. Em conseqiiéncia,
o semindrio encarou a participa¢do como um aspecto positivo dos sistemas
de informacgdo, comunicagdo e controle.

6.10 O semindrio gostaria de esclarecer que os assuntos que considerou
neste relatério se aplicam as empresas de propriedade do Estado, nas quais
os investimentos e, conseqiientemente, o controle externo ficam em méos
de Governo. Esse padrao é o que predomina nos paises em desenvolvi-
mento. Seria de notar-se, entretanto, que alguns desses paises, especial-
mente a Iugosldvia e também, até certo ponto, a Argélia e o Peru, desen-
volveram empresas publicas sob a forma de empresas sociais, que nio sdo

propriedade do Estado e cujos recursos de investimento financeiro n#o
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vém de erarios piblicos. O controle gerencial é também organizado segundo
principios de autogestdo. O relacionamento entre essas empresas sociais e
as comunidades locais, 0 meio ambiente e o Estado é estabelecido a base
de principios cooperativos definidos em cada um desses paises. E claro,
portanto, que as proposi¢des consideradas pelo semindrio ndo tém inteira
aplicacdo ao caso das empresas sociais sob autogestdo. Os sistemas de con-
trole sdo, preponderantemente, de carater interno ¢ a autoridade e o con-
trole externo do Estado e do Governo sao, nesses termos, reduzidos.

7. Conclusbes e recomendacdes

7.1 No decorrer de seus cinco dias de intensas delibera¢bes, o semindrio
cobriu uma grande quantidade de assuntos com que se defrontam as empre-
sas ptblicas. Embora o tema central das consideragdes do semindrio foca-
lizasse os sistemas de controle, era inevitivel o exame de outros tépicos.
Afinal de contas, os sistemas de controle constituem apenas um instrumento
para a consecugdo de um melhor desempenho. Em conseqiiéncia, a confi-
guragdo do instrumento ndo poderia ser empreendida num vécuo, mas teria
que ser influenciada pelos ambientes nacionais de maior amplitude, estru-
turas politicas e constitucionais, objetivos e metas do sistema de empresa
ptblica, leis e tradigbes da sociedade, nivel de desenvolvimento técnico
¢ gerencial, assim como pelo contexto geral socioeconémico e politico.

7.2 Ao considerar a questdo dos sistemas de controle, 0 semindrio examinou
estilos e tépicos conceptuais bésicos, vistos, porém, com base em situagbes
reais.

Os participantes contribuiram com grande niimero de experiéncias sobre
as reais operagOes das empresas publicas e os pardmetros especificos das
situagdes em diferentes regiGes e paises. Esse inter-relacionamento de idéias
€ experiéncias permitiu que o semindrio adotasse uma visdo pragmdtica e
realista dos assuntos fundamentais.

7.3 O semindrio concluiu que:

1. Ha necessidade de que formuladores de politicas, funcionérios piblicos,
administradores de empresa e técnicos em treinamento de paises em desen-
volvimento se retinam para uma anélise dos meios através dos quais as
empresas ptblicas podem melhorar seus niveis de desempenho e realizar
seus neg6cios, assim como atender as suas responsabilidades nacionais.

2. A busca de um padrdo mais elevado de desempenho e a estruturagio
de estilos de organizagdo e administragdo, evidentemente, néo sdo suscetiveis
de nenhum modelo tinico ou uniforme. As condigdes do meio ambiente,
predominantes em cada pais, teriam que fornecer suas préprias respostas.
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3. Seria desejavel que os paises em desenvolvimento e suas empresas pa-
blicas promovessem uma troca de pontos de vista e de experiéncias, perio-
dicamente.

4, O estabelecimento de sistemas de informac@o e de controle integrados e
abrangentes deveria ser providenciado o mais rdpido possivel, jd4 que cons-
tituem instrumentos vitais e essenciais de moderna administragao.

5. O ponto de partida para a construgdo de um tal sistema € a clara defi-
nicdo de finalidades, objetivos e propdsitos das empresas publicas e a espe-
cificagdo tanto de suas metas comerciais quanto de suas responsabilidades
sociopoliticas, sendo que estas tltimas, em particular, exigem defini¢do espe-
cifica e estabelecimento de prioridades.

6. Sistemas de controle externo e interno deveriam ser desenvolvidos em
base harmodnica.

7. Os controles gerenciais internos deveriam tomar por base os indicadores
de desempenho, abrangendo produtividade, operagGes financeiras e quanti-
ficagdo de indicadores socioecondmicos.

8. O sistema de controles externos ndo deveria ser encarado como uma
interveng@o de autoridades situadas fora da empresa, mas como parte dos
relacionamentos limitrofes da empresa com seu ambiente. O contato entre
os gerentes da empresa e seus proprietdrios estatais deveria basear-se num
sistema de prestagdo de contas compreendido por ambos os grupos.

9. Tendo em vista os tragos especiais e singulares do sistema de empresa
ptiblica e suas obriga¢Ges multidimensionais, os sistemas contébeis e mecanis-
mos de controle classicos, adotados nas empresas privadas, ndo sao inteira-
mente adequados. Haveria, pois, necessidade de serem estruturados sistemas
especiais de contabilidade para o setor piiblico.

10. Seria 1til se o sistema especial pudesse habilitar as empresas ptblicas
a indicar separadametne suas operagOes de natureza estritamente empresa-
rial e comercial, distinguindo-as das opera¢bes de cardter ndo-comercial
que tenham que desempenhar. Isso serviria ao propésito de mais justa ava-
liagdo de seu desempenho e daria oportunidade a uma compensagdo espe-
cifica dos recursos piiblicos, quando tais atividades ndo-econdmicas fossem
empreendidas por determinagdo do Governo, para atender a mais amplos
objetivos nacionais. Propiciaria, também, igual oportunidade e condigdo
para incentivos de natureza individual e coletiva.

11. Os sistemas de controle e informac&o exigiriam o suporte de capacidade
profissional e, conseqiientemente, é necessirio o treinamento nessas areas.

12. A adequacdo das vérias estruturas dependeria das condig¢des ambien-
tais, mas exigiria continuo e dindmico processo de reformulagdo, para evitar
a estagnacdo. Importante elemento nas estruturas organizacionais € a cons-
tituicdo de conselhos supervisores e executivos. A apropriada composi¢do
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desses conselhos, refletindo os diversos setores envolvidos, ajudaria a esta-
belecer um relacionamento entre a empresa e o ambiente que a cerca.

13. Existe igual necessidade de que se fortalecam as habilidades profissio-
nais a nivel governamental, particularmente onde estiver envolvido o exer-
cicio de fungdes gerenciais de alto nivel. Isso tem importéncia especifica em
relagdo a assuntos como decisdes sobre investimento de capital, formulagéo
de politicas de pregos, normas de selegdo para altos administradores e ava-
liagdo e aprovagdo de planos empresariais. A possibilidade de conseguir tal
profissionalismo mediante a delegacdo de poderes governamentais as insti-
tui¢des piblicas independentes exige consideragdo muito séria.

14. A mecénica do controle e da informacdo de tais sistemas exigiria a
articulag@o de planos de incentivos para um melhor desempenho, o estimulo
de fatores de motivagfo, a criagdo de autoconfianca dentro das empresas € o
estabelecimento de uma relagdo de entendimento mdtuo e de confianga reci-
proca entre o Governo e as empresas.

7.4 Com base em tais observagGes e conclusGes, o semindrio fez as seguintes
recomendagdes, que oferece a consideracdo dos paises em desenvolvimento,
as institui¢Oes internacionais e regionais e, em especial, ao Centro Interna-
cional de Empresas Pablicas:

1. O presente relatério, a documentagao de pesquisa e os estudos apresen-
tados pelos paises deveriam ser organizados numa publicagdo coordenada,
para ampla circulacdo entre os governos dos paises em desenvolvimento,
suas empresas publicas, instituicSes académicas nacionais e érgéos regionais
e internacionais interessados.

2. Os paises em desenvolvimento e as instituigOes acima referidas deveriam
ser solicitados a considerar seriamente o conteido do presente relatério,
suas conclusdes e a tomar a iniciativa das medidas adequadas de programas
e projetos destinados a atender aos tépicos envolvidos.

3. Seria 1til que os paises em desenvolvimento organizassem semindrios
sobre esta questdo, reunindo os formuladores de politicas, funcionérios pu-
blicos, gerentes de empresas pidblicas e membros dos sindicatos profissio-
nais, para intensificar a conscientizagdo da importincia do assunto e para
a procura de solugbes mutuamente aceitaveis, de importancia para os am-
bientes locais — e como uma extensdo desses encontros nacionais, para o
mesmo propdsito e com a assisténcia do ICPE.

4. O Centro Internacional deveria iniciar a preparagdo de estudos de casos,
baseados em situacOes reais, para uma compreensdo maior do assunto, for-
necendo o necessario insumo para treinamento.

5. O Centro Internacional deveria promover um projeto de pesquisa sobre
necessidades especiais de informagdo, contabilidade e sistemas de controle
para as empresas piiblicas. Esse projeto deveria buscar, essencialmente, a
identificago de meios e modos de avaliagio do desempenho, em confronto
com objetivos socioecondmicos. Como resultado de tal projeto, o Centro
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poderia considerar a possibilidade de transmitir apropriadas diretrizes aos
paises em desenvolvimento.

6. O Centro Internacional deveria servir como um banco de trocas de dados
e informagOes sobre essas e outras matérias de interesse para as empresas
publicas e prestar, também, aos paises em desenvolvimento a colaboragio
necessiria na troca de informagdes. Nesse particular, o Centro deveria re-
gistrar o trabalho ji feito por outras instituigdes. Ndo seria de desejar a
duplicacdo e a justaposigdo de tais atividades.

7. O Centro Internacional poderia considerar a iniciativa de um projeto
internacional de pesquisa, destinado ao exame da operagdo de sistemas de
controle e informacio em determinados paises em desenvolvimento.

8. Na execucdo das atividades assim propostas, o Centro Internacional
agiria bem orientado se mantivesse a colaboragdo mais estreita possivel com
as instituigbes nacionais e regionais, bem como com outras organizacGes
internacionais empenhadas em &reas similares de atividade.

7.5 O semindrio manifestou ao ICPE sua gratiddo pela iniciativa da orga-
nizagao do presente encontro e pela oportunidade que ofereceu de uma troca
de idéias e experiéncias, num assunto de considerdvel importincia.

Considerou, também, o importantissimo apoio financeiro da UNDP e a
assisténcia profissional prestada pela Division of Public Administration and
Finance of the United Nations (Divisdo’ de Administragdo Publica e Fi-
nangas das Nacgdes Unidas).

Estendeu seus agradecimentos ao diretor-executivo e a equipe do Centro
Internacional pela excelente administragdo apresentada e pela cordial aco-
lhida dada aos participantes, durante sua permanéncia em Ljubljana.

Empenhou-se em registrar apreciagdo pela cortesia dispensada aos parti-
cipantes pelo dr. Anton Vratusa, presidente do conselho do ICPE e presi-
dente do Conselho Executivo da Assembléia da Repiblica Socialista da
Eslovénia que trocou idéias com os participantes sobre os assuntos em con-
sideracdo e problemas relativos &s empresas publicas em paises em desen-
volvimento.

Agradeceu a presenga e a ativa participa¢do de representantes do Interna-
tional Bank for Reconstruction and Development (Banco Internacional de
Reconstrugao e Desenvolvimento), do International Monetary Fund (Fundo
Monetério Internacional), da United Nations Industrial Development Orga-
nization (Organizacao de Desenvolvimento Industrial das Nagdes Unidas),
da Division of Public Administration and Finance of the United Nations
(Divisdo de Administragdo Pidblica e Finangas das Nagdes Unidas) e do
African Center for Development Administration (Centro Africano para
Administra¢do do Desenvolvimento).

Agradeceu com a devida apreciagfo, a substancial contribui¢do profis-
sional do grupo de pesquisadores e a orientagdo dada pelo mesmo durante
as discussGes.
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O semindrio tinha a opiniio de que o presente relatério deveria ser
encarado apenas como uma iniciagdo ao assunto das discussdes, mas espera
que a andlise dos tépicos abordados possa servir de base para um signifi-
cativo plano de agéo.
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