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AVALIACAO DA ADEQUACAO INSTITUCIONAL E MODERNIZACAO
ADMINISTRATIVA DA SECRETARIA-GERAL

(ALADI/CM/Resolugéo 47 (IX) e ALADI/CR/Resolugdo 215)

INTRODUCAO

Em sua Nona Reuni&o, o Conselho de Ministros da ALADI, através da Resolugédo
47, ordenou adequar institucionalmente a Secretaria-Geral da Associagao, levando em
conta as novas tendéncias da integragéo latino-americana e hemisférica, para atender
a necessidade de aperfeigoar o apoio técnico da Secretaria aos paises-membros.

Em cumprimento desse mandato, o Comité de Representantes, por proposta da
Secretaria-Geral, aprovou, através de sua Resolugédo 215, a nova estrutura organico-
funcional da Secretaria-Geral.

Essas resolugbes previam, respectivamente, a apresentagdo ao Conselho de
Ministros, em sua Décima Reunido, de um relatério, sobre o cumprimento da
CM/Resolugdo 47 (IX) e a apresentacdo ao Comité de Representantes de uma
avaliagdo sobre a implementagédo da CR/Resolugdo 215.

Para a elaboragao desse relatério, que atende simultaneamente aos mandatos de
ambas as resolugbes, foram levados em conta os objetivos abaixo indicados,
estabelecidos pela CM/Resolugao 47 (IX) para adequar a Secretaria-Geral:

a) sua adaptacdo as necessidades dos paises-membros na etapa atual do processo
de integragéo;

b) a flexibilizag&o para responder a dindmica das negociagdes e relagées econémicas
intra-regionais e internacionais dos paises-membros;



c) aracionalizagdo e modernizagdo de sua gestdo; e
d) aredugéo das depesas do ltem Pessoal.

Para alcangar estes objetivos, a mesma resolugdo, em seu Artigo 3°, estipulou,
entre outros, diretrizes relativas a racionalizagdo e renovagdo do seu quadro de
pessoal, através da admisséo de profissionais e/ou técnicos, bem como da utilizagdo
de pessoal técnico temporario e renovavel. Para esses efeitos foi necessario modificar
simultaneamente a organizagéo da Secretaria-Geral, suas modalidades de gestédo e a
politica e dotagdo de recursos humanos.

A estrutura do presente relatdério recolhe o cumprimento desses mandatos,
dividindo sua analise em trés pontos: Organizagdo e Fungdes, Sistema de Gestdo e
Recursos Humanos. No final, é feita uma avaliagdo geral sobre o alcance dos
resultados, as dificuldades encontradas e os aspectos que resta por aperfeigoar, bem
como algumas propostas para adequar permanentemente a Secretaria em seu
aspecto institucional.

MANDATOS DA CM/RESOLUGCAO 47 (IX)

1. Organizacio e Funcdes

1.1 Nova estrutura, com especificacdo de unidades, linhas de dependéncia e fun¢des
(Artigo 3°, letra a))

O Comité de Representantes, por proposta da Secretaria-Geral, aprovou, como foi
indicado anteriormente, através da Resolugdo 215, de 13 de junho de 1996, a nova
estrutura organico-funcional da Secretaria-Geral, de acordo com o assinalado na letra
a) do Artigo 3° da Resolugéo 47 (1X).

Quanto a eventual proposta de modificagdo da estrutura, aprovada pela
mencionada resolugdo, encomendada pela mesma a Secretaria-Geral em seu Artigo
2°, considera-se que a conveniéncia e oportunidade de sua apresentagdo dependem
das avaliagbes que impliquem os trabalhos preparatérios da Décima Reunido do
Conselho de Ministros, na qual serdo analisadas as perspectivas da integragdo e o
papel da Associagéo.

1.2 Reordenamento, redugéo e estabelecimento de divisdes operacionais, de acordo
com as necessidades dos paises-membros, levando em conta especialmente as
sequintes funcbes e matérias: apoio as negociagdes, estudos e planejamento,
assessoria juridica, sistema de informacdo e apoio ao comércio exterior, promo-
¢éo econbmica dos PMDERSs, promo¢do de acdes de cooperagdo e integracdo
em setores e matérias especificas (Artigo 3°, letra b))

A nova estrutura reduziu de sete para quatro o nimero de Diregbes e redistribuiu
a supervisdao das mesmas e das restantes unidades entre o Secretario-Geral e os
Secretarios-Gerais Adjuntos.

Determinou, também, as fungbes especificas e de coordenagao entre os setores,
contemplando todas as fun¢gdes e matérias indicadas na letra b) do Artigo 3° da
Resolugdo 47 (IX). A fungdo de “planejamento”, que ndo conta com um setor
especifico no organograma da Secretaria, foi assumida diretamente pelo Gabinete do
Secretario-Geral.



1.3 Desenvolvimento do Esquema de Comercializacdo do Sistema Integral de
Informacéo (Artigo 3°, letra h))

Na nova estrutura, as responsabilidades de comercializagdo da informagao
recaem no Setor Servigos Gerais da Administragdo, apoiado tecnicamente pelos
Departamentos de Informagdo e de Comércio e pela Assessoria Juridica.

O fornecimento de informagdo, que atende a promogédo de sua difusdo entre
usuarios governamentais e privados e a recuperagdo dos custos respectivos, implica
as seguintes atividades:

a) gestdo dos pedidos de informacgido, que incluem trabalhos de Tramites,
Processamento, Cotizagdo e Cobranga (se corresponder) e Remessa de
resultados;

b) comercializagdo de documentos e publicagbes (em suporte magnético ou
impressas);

c) comercializagdo de informag&do independente ou associada a um “produto de
software”; e

d) permanente revisdo das tarifas de comercializagédo, garantindo a recuperagéo de
custos e privilegiando o incremento do nimero de usuarios.

Foram estabelecidos também, vinculos com outros organismos internacionais e
intergovernamentais de integragdo e com outras organizagbes (pUblicas e privadas)
relacionadas com a promog¢do do comércio exterior, no ambito dos acordos e
convénios de intercambio de informagéo, de utilidade para sua divulgagdo em ambitos
governamentais e privados de todos os paises-membros.

A manutengédo desde abril de 1997 de uma “Pagina da ALADI” no WEB da
Internet, com crescentes consultas, também gerou notério incremento no pedido de
informagdes por parte de diferentes usuarios, plblicos e privados, dos ambitos
académico e universitario e de operadores de comércio exterior.

Finalmente, é importante salientar que o Sistema Integral de Informagéo, em sua
versdo de aplicacdo local, ja estd instalado em todos os paises-membros da
Associagdo, em organismos de governo e em outras instituicdes de carater publico e
privado.

1.4 Os_ Secretarios-Gerais Adjuntos desempenhardo fungées que correspondam a
alguns Diretores de Diviséo (Artigo 3°, letra c))

Na nova estrutura, os dois Secretarios-Gerais Adjuntos assumiram as fungdes de
Diregdo da Divisdo de Estudos e Estatisticas e da Assessoria Juridica,
respectivamente.

1.5 Colocacido em vigéncia total da nova estrutura em 1° de marco de 1999 (Artigo
4°)

A nova estrutura, estabelecida pela Resolugdo 215 do Comité, foi colocada em
plena vigéncia no momento de sua aprovagao. As medidas requeridas para seu pleno
funcionamento ja foram tomadas, conforme descrito neste documento.



2. Sistema de Gestéo

2.1 Racionalizar e modernizar sua gestdo mediante a incorporacdo de métodos e
tecnologias atualizadas (Artigo 2°, letra b)). Sistema de Gestdo Informatizada

(Artigo 3°, letra e))

A Secretaria desenhou e implantou um Sistema de Gestdo automatizada que
abrange médulos com vistas a racionalizagdo dos principais processos administrativos
e de formulagdo, acompanhamento e avaliagdo dos programas de trabalho, bem como
a formulagdo e execugéo orgamentaria.

Até o presente foram desenvolvidos e implantados os seguintes médulos:
a) tramites externos e internos, em uso desde 1996;

b) programagéo e acompanhamento de reunides, em uso desde 1996;

c) acesso a base de dados bibliografica e documental da Associagao, em uso desde
1996;

d) gestao de recursos humanos, em uso desde 1997; e
e) execugdo orcamentaria, em uso desde 1997.

2.2 Fortalecimento dos mecanismos de planejamento e controle interno (Artigo 3°,
letra d))

Em 1997 foi desenvolvido no Sistema de Gestdo automatizado um moédulo para
apoiar o planejamento de atividades e a dotacao de recursos e gerar os relatérios que
deviam ser apresentados ao Comité de Representantes sobre o cumprimento do
programa de trabalhos da Associagdo. O médulo resultante apresentou dificuldades
em sua utilizagédo, sendo desenvolvido outro mais simples, que permite a programagao
de atividades e recursos e prevé um programa para incorporar durante 1998 o
acompanhamento da execugdo do programa de atividades.

Entretanto, as atividades de planejamento e de controle interno executadas pela
Secretaria-Geral foram aperfeigoadas com a utilizagdo dos médulos ja instalados e o
melhoramento da gestdo na execugdo de instrugbes, informes e reunibes por
departamentos e setores especificos e, particularmente, com a coordenagéo entre os
mesmos, a recopilacdo e processamento da informagdo que serve de base para o
acompanhamento da execugdo do Programa de Atividades realizado pelo Comité de
Representantes.

2.3 Sistema de auditoria de gestao (Artigo 3°, letra e))

A andlise sobre a criacdo de um sistema de auditoria de gestdo permitiu concluir
que em uma organizagdo pequena, com atividades altamente especializadas e
diversificadas, o estabelecimento de uma auditoria de gestdo como fungao
permanente obrigaria a manter uma estrutura cujo custo resultaria desproporcionado
com relagéo a gestao a ser auditada e aos recursos orgamentarios disponiveis.

Cabe salientar que o aperfeigoamento dos sistemas de planejamento e controle
interno realizado pela Secretaria-Geral e o acompanhamento da execugédo do
Programa de Atividades da Associagdo, por parte do Comité de Representantes,



fornecem elementos para avaliagdo cada vez mais completas e de melhor qualidade.
Com base nesses elementos, e perante uma eventual necessidade, é possivel
recorrer a auditorias externas de gestéo, levando sempre em conta os elevados custos
que geralmente implicam essas auditorias e a disponibilidade de recursos
orgamentarios.

3. Recursos Humanos

3.1 Reducéo das despesas no item pessoal (Artigo 2°, letra c))

Entre o orgamento correspondente a 1996 —ano com relagdo ao qual se inicia a
aplicagdo da CM/Resolugdo 47 (IX)- e o aprovado para 1998' se constata uma
redugéo de 12 postos, o que representa 9,30% do total do quadro de pessoal em 1996
e uma diminuigdo de 10,21% no item orgamentario correspondente ao pessoal das
categorias internacional, técnica e administrativa. Os gastos por conceito de
regularizacbes de cargos estabeleceram em 6,57% a diferenga liquida no item
pessoal entre os orgamentos correspondentes a cada um dos anos mencionados
(Anexo | — Quadro Comparativo de Pessoal nos Orgamentos 1996 — 1998).

3.2 Racionalizagdo e renovacdo do quadro de pessoal através da admissdo de
profissionais e técnicos qualificados (Artigo 3°, letra f))

A reducgdo de custos e a racionalizagdo e renovagdo do quadro de pessoal,
através da admissdo de profissionais e técnicos qualificados, foram mandatos
cumpridos pela redugcdo do numero e modificagdo dos requisitos dos postos e
respectivos cargos, tomando como referéncia o ano de 1996. O cumprimento destes
aspectos obedece a um conjunto de medidas, composto pela implantagdo da nova
estrutura organico-funcional da Secretaria-Geral, pelos orgamentos aprovados a partir
de 1997, pelo novo Manual de Descrigdo de Cargos e pela renovagido do quadro de
pessoal.

Depois de 1996, o quadro de pessoal passou de 129 postos e 57 cargos para 117
postos e 50 cargos, em 1998, com caracteristicas e requisitos que cumprem
plenamente com o disposto na Resolug¢ao 215 do Comité e com os objetivos, diretrizes
e mandatos explicitos da CM/Resolugdo 47 (IX) (Anexo Il — Numero Comparativo de
Postos 1996/1998).

Para cumprir com o mandato de racionalizagdo e renovagdo do pessoal, de
acordo com os requisitos e caracteristicas estabelecidas, em outubro de 1996
prescinde-se dos servicos de 20 funcionarios e no segundo semestre de 1997 foram
contratados 14 novos funcionarios, atingindo-se a uma dotag¢do de 116 funcionarios.
Somando um posto vago de Chefe do Setor de Politica Comercial, chega-se a 117
postos orgamentados.

A contratagdo dos novos funcionarios foi feita através de concursos abertos, cujos
requisitos foram estabelecidos de conformidade com o Manual de Descricdo de
Cargos e com outros requisitos especificos. Para essas contratagdes foram criados
Tribunais, integrados por Diretores de Departamento, que contaram com o
assessoramento de empresas especializadas em recrutamento de pessoal; também
os Secretarios-Gerais Adjuntos assessoraram o Secretario-Geral, a quem coube a
decisao final (Anexo lll: Relatério sobre a contratagdo de pessoal. ALADI/SEC/di
993/Rev. 1 e Adendum).

‘o Orgamento da Associagao para 1999 se mantém basicamente igual ao de 1998 no ltem
Pessoal.



O cargo de Chefe do Setor de Politica Comercial ficou vago devido a que a
pessoa selecionada no concurso ndo aceitou o cargo; a Secretaria considerou mais
conveniente e eficaz redistribuir as fungbes desse cargo e destinar os correspondentes
recursos orgcamentarios a contratacdo de consultores para a realizagdo de estudos
vinculados com essas fungbes. Por outro lado, o cargo de Editor foi suprimido e as
fun¢des do mesmo foram supridas pela contratagdo a tempo parcial de um jornalista,
com melhores resultados na realizagdo das tarefas previstas e com a vantagem de
que o mesmo mantém sua atualizagdo profissional fora da Associagao.

3.3 Incremento da utilizacio de pessoal técnico tempordrio e renovavel e

aperfeicoamento das normas de contratacéo de consultores, pessoal técnico e
especializado (Artigo 3°, letra g))

A reducdo de despesas de pessoal permitiu a reorientagcdo de recursos
destinados a contratagdo de consultores e pessoal transitério, capacitagido e
investimentos. A contratagdo de consultores e pessoal transitério foi incrementada em
147% nos orgamentos para 1998 e 1999 e a capacitagdo, em 100% nesses anos,
enquanto que os investimentos tiveram um incremento de 60% em 1998 e de 118%,
para 1999 (Anexo IV —Pessoal; Consultores e pessoal transitério; Capacitagio;
Investimentos. Quadro Comparativo 1996 — 1999).

3.4. Politica e instrumentos de recursos humanos

a) Definir a politica de recursos humanos que assegure a racionalizacdo e

renovacdo do pessoal através da admissido de profissionais efou técnicos
devidamente capacitados (Art. 3°, letra f)).

b) Instrumentos de politica de pessoal, sistema de avaliagdo do desempenho,
sistema_de capacitacio e treinamento e proposta de estimulos para o pessoal

(Artigo 5°).

O Comité de Representantes aprovou, mediante sua Resolugdo 225, as novas
Normas Gerais de Pessoal, que regulam a vinculagdo trabalhista do pessoal
permanente, assessores e consultores com a Secretaria-Geral.

A Secretaria-Geral elaborou e colocou em vigéncia os seguintes instrumentos de
politica de recursos humanos, atualizando as fungdes e tarefas e elevando o nivel dos
requisitos para os cargos:

a) Manual de Descrigao de Cargos.

b) Regulamento de Concursos.

c) Sistema de Avaliagédo do Desempenho.

d) Regulamento de Contratagao de Consultores e Pessoal Transitério.

A valorizagdo dos cargos descritos no Manual foi realizada aplicando fatores e
ponderagdes mediante técnicas de administragdo de recursos humanos, contando
com a colaborag¢ao da “Oficina de Servicio Civil del Uruguay” e com a contratagdo de
um técnico especializado. A ponderagéo de cada fator e da importancia de cada fator

para a valoragéo de cada cargo foram estabelecidas levando em conta as orientagdes
da CM/Resolugdo 47 (IX). A seguir, realizou-se uma correlagdo entre os valores dos



cargos e a escala de remuneragbes existente, atendendo a orientacdo de nao
incrementar o orgamento. Em funcdo dessa correlagdo, foi atribuido o grau
correspondente aos cargos.

Com base na andlise das tarefas efetivamente realizadas por cada funcionario e
nos requisitos dos cargos estabelecidos no Manual de Descrigdo de Cargos, a
Secretaria-Geral distribuiu, em outubro de 1997, esses cargos e seus respectivos
graus de remuneracao no quadro de pessoal (ver Anexos | e llI). Nessa ocasido foi
constatada em alguns casos a disparidade entre o cargo desempenhado e a ocupagao
de um grau de remuneragéo superior, o qual se fez constar no Setor de Recursos
Humanos para que quando culmine a relacdo de trabalho com estes funcionarios,
essas situagdes sejam regularizadas.

A Secretaria-Geral desenhou e executou agdes de capacitagdo do pessoal na
utilizacado e desenvolvimento de instrumentos informaticos e em aspectos profissionais
relacionados com a integracdo (Anexo V — A¢des de Capacitagdo 1997 — 1998).

AVALIACAO GERAL

Resultados alcancados

Sob a adequagdo institucional e administrativa da Secretaria, foi dado
cumprimento, em termos gerais, aos mandatos da CM/Resolugao 47 (1X).

Atendendo a que essa resolugdo aponta para uma permanente adaptagdo ao
proprio processo de integragdo e para as necessidades dos paises-membros, é
possivel prever a necessidade de novas adequag¢gdes organicas e funcionais, bem
como do sistema de gestéo e da politica de recursos humanos. A atualizagdo do papel
da Associagdo na integragao dependera da evolugio dos requerimentos por parte dos
Governos, em fungdo da dinamica, amplitude e complexidade que esta adquirindo este
processo, em termos de temas e setores abrangidos e de operadores econémicos e
segmentos politicos e sociais envolvidos. Isso implicara, também, na necessidade de
um fluido relacionamento com outras instituicbes e organizagdes envolvidas no
processo de integragéo.

A adequagao operacional e a modernizagdo de gestdo da Secretaria-Geral, que
permitiriam dar uma resposta flexivel aos requerimentos, estiveram associadas a um
processo gradativo de renovagéo de pessoal e aplicagdo da nova estrutura de
organizagao, fungdes e cargos, que foi possivel concretizar antes do prazo estipulado.
Dentro deste conceito de gradualidade e continuidade dos processos de mudanga,
pode considerar-se que a etapa de modificagbes maiores concluiu satisfatoriamente.

A nova estrutura organizacional e funcional da Secretaria permitiu introduzir
mudangas relevantes em sua operagédo, em cumprimento dos mandatos e orientagbes
politicas recebidos e dando um suporte adequado para a renovagido tematica e
conceitual dos trabalhos da Secretaria.

Neste sentido, alcangou-se uma melhor articulagéo e coordenagéo internas da
Secretaria, muito especialmente dos servigos de informagéo e informatica, com os de
elaboragdo de estudos e outros trabalhos técnicos, que permitiu respaldar os paises-
membros com sistemas de informagédo idéneos, ao mesmo tempo em que melhorou a
capacidade da Secretaria para dar informagdes e prestar assessoramento técnico aos
paises e a outras instituigdes.



A qualidade de gestdo necessita de permanente incorporagdo de avangos nas
técnicas de organiza¢do e administragdo, o que pode requerer de novas instancias de
aperfeicoamento orgénico e funcional e necessidades adicionais de capacidade para a
dire¢do superior, diretores de departamento e chefes de setor. Nesse sentido, a
realizagdo de programas de capacitacdo no gerenciamento e no aperfeigoamento do
modulo de planejamento permitirdo o melhoramento continuo da gestéo.

Aperfeicoamento hormativo necessario

3

Quanto ao mandato referente a renovacdo e profissionalizagdo dos recursos
humanos, parte das medidas que foi necessario tomar evidenciou algumas limitagdes
normativas da Secretaria na administragéo flexivel de seus recursos humanos. Esta
situacdo ¢ ilustrada através da reclamagéo sobre a qual o Tribunal Administrativo
emitiu seu parecer estabelecendo que a Secretaria ndo tinha faculdades para demitir
pessoal em cumprimento da CM/Resolugdo 47 (IX), por constituir a mesma uma
norma programatica nao auto-executiva.

Outrossim, a experiéncia no funcionamento, tanto do Comité de Reconsideragao
quanto do Tribunal Administrativo, recomenda a necessidade de aperfeicoar suas
normas relativas a procedimentos, de maneira que essas instancias sejam
compativeis com os mandatos e fungdes dos érgdos da Associagdo e também
preservem a garantia juridica e a garantia do adequado acesso a um tribunal
independente e a um devido processo.

Na mesma linha da flexibilidade requerida, é mister que as atuais normas gerais
sobre pessoal, particularmente sobre as relagdes de trabalho, sejam aperfeigoadas
para permitir maior capacidade de gestdo da politica de pessoal. A eventual
modificagdo das “Normas Gerais de Pessoal” devera procurar o aperfeicoamento e
dedicagdo do pessoal, uma progressiva renovagdo e profissionalizagdo do atual
quadro de pessoal e a utilizagdo equilibrada dos mecanismos de reclamagio
previstos.

Nesse sentido, essas normas deveriam prever demissdes, com ou sem justa
causa, devendo estar as primeiras taxativamente previstas e serem acreditadas atra-
vés de inquérito administrativo e, as segundas, serem factiveis do pagamento de in-
denizagao.

Seria desejavel, também, aperfeigoar os procedimentos para apelar ao Comité de
Reconsideragdo e ao Tribunal Administrativo, regulando suas instancias e
procedimentos e estabelecendo para o Tribunal o estudo prévio da admissibilidade da
demanda antes do inicio dos atos processais.

Revisdo de retribuicbes e estimulos

O nivel das retribuigbes que oferece a Secretaria tem apresentado dificuldades
para a contratacdo de pessoal altamente capacitado, experiente e versatil, que
requerem as novas orientagdes, circunstancia que se tornard mais grave quando da
renovagao dos cargos superiores da categoria internacional. Desde longa data vem-
se constatando, nas analises comparativas com as retribuigbes de outros organismos,
0 pouco atrativo nivel salarial e de beneficios que oferece a Secretaria. Houve
situagdes nas quais aspirantes a cargos desistiram depois de ter sido designados, ao
avaliar sua retribuigdo em fungéo do custo de vida do pais sede. Também a demanda,
na praga, de pessoal com formagao informatica motivou renincias de pessoal, cuja
capacitagdo e treinamento tomaram tempo e recursos da instituigéo.



Em matéria de beneficios e estimulos, as normas gerais de pessoal ndo prevéem
uma carreira funcional que sirva de motivagdo para a permanéncia e aperfeigopamento
dos funcionarios, a exiglidade da dotagdo orgamentaria destinada a um sistema de
estimulos ao desempenho limita sua aplicagdo efetiva e se carece de outros
beneficios de aplicagdo generalizada em outros organismos, como salario por férias,
apoio para a educagdo dos filhos ou viagens a seus paises de origem para
funcionarios estrangeiros.



