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RESUMO

Este estudo tem por objetivo propor um modelo de gestdo para avaliar a
execucdo de projetos publicos utilizando a ferramenta do Balanced
Scorecard integrada & Teoria de Gerenciamento de Projetos. Destacam-
se, como instrumento legal, no processo de transferéncias voluntarias de
recursos federais da Unido a Estados e Municipios, os Convénios. Estes,
por sua vez, tém o papel de viabilizar a execu¢do de programas de
governo, em regime de mitua cooperacdo e, portanto, podem ser
tratados como projetos. Até o0 presente momento, ndo foram
identificados estudos académicos relacionados a esta abordagem de
integracdo entre 0 BSC e o Gerenciamento de Projetos no setor publico.
Para a conducdo da pesquisa foi adotado como técnica o estudo de caso
na area da salde em convénios de capacitacdo. Para a elaboracédo e
validacdo de indicadores do modelo, que permitissem a avaliacdo de
desempenho dos projetos, foi aplicado um questionario a 33
especialistas, auditores do Controle Interno do Poder Executivo do
Estado de Santa Catarina. Como resultado, tem-se que os indicadores de
cumprimento de prazos, tanto para a Perspectiva Financeira quanto para
a Perspectiva Clientes, sdo fundamentais para 0 sucesso do projeto.
Além disso, os indicadores que permitem aferir os resultados na
perspectiva Feedback e Aprendizado prospectam para desenvolvimento
de melhoria continua dos processos. Em sintese, o gerenciamento de
projetos publicos sob as quatro perspectivas do BSC permitira contribuir
para a visdo estratégica do programa de governo; aprimorar 0S
processos; obter satisfacdo dos usuarios e criar padrdes criteriosos de
distribuicdo de recursos para as acbes de governo produzirem
efetividade.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Balanced Scorecard,
Benchmarking, Convénios, Setor publico.






ABSTRACT

The objective of this study is to propose a management model to
evaluate the implementation of public projects using the Balanced
Scorecard (BSC) tool integrated to the Theory of Project management.
Covenants stand out as the legal instrument in the process of voluntary
transfers of federal funds from the Union to States and Municipalities.
They facilitate the implementation of government programs in a regime
of mutual cooperation and therefore can be treated as projects. To date,
there are no academic studies on the integration between BSC and
Project management in the public sector. To conduct the research, the
case study method was applied on training covenants in the Santa
Catarina State Health Department. In order to develop and validate the
indicators of the model that would allow the performance evaluation of
the projects, a questionnaire was given to 33 experts, auditors from the
Internal Control of the Executive Branch of the State of Santa Catarina.
As a result, it was established that the indicators of compliance with
deadlines for both the Financial Perspective and for the Clients
Perspective are key to project success. In addition, the indicators which
measure results in the Learning and Growth Perspective allow for
continuous process improvement. In summary, the management of
public projects under the four BSC perpectives will contribute to the
strategic vision of the government program, improve processes, achieve
customer satisfaction and create judicious patterns for the distribution of
resources to produce effective government actions.

Key words: Project Evaluation; Project Management; Balanced
Scorecard; Public Sector; Covenants.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo procura contextualizar a pesquisa abordando
o0 problema, a originalidade, o objetivo geral e 0s objetivos especificos,
a metodologia empregada e, por fim, a estrutura da tese.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A administracdo publica tem procurado a focar suas agles
visando a obtencédo de resultados para a sociedade. Nessa légica, torna-
se imperativo que o Estado mensure o seu desempenho de forma
sistematica e estruturada. Para a viabilizacdo dessa diretriz, as
organizagdes ou entes publicos devem estar dotados de um modelo de
avaliacdo de desempenho que contribua para que o Estado agregue valor
a sociedade, por meio, sobretudo, da transparéncia.

A evolucdo da administracdo publica, no Brasil, aponta
segmentos importantes de gestdo. O primeiro denominado de
administragdo patrimonialista, surgiu na Monarquia e o Estado era de
propriedade do rei e o patriménio privado se confundia com o
patrimdnio publico. Com a Republica, nasceu a administragdo
burocrética, com a criagdo de normas rigidas nos procedimentos
administrativos, diferenciando o patriménio publico do privado.
Atualmente, vivemos na era da administracdo publica gerencial na qual
se exige uma postura empreendedora em todas as areas do servigo
publico.

Essa nova forma de gerenciar o pais é ainda um grande desafio
para a administracdo puablica brasileira implantar uma gestdo com
eficiéncia, eficacia e efetividade nas agbes do Estado, com resultados
orientados para o “cliente-cidaddo” e com a cultura permanente de
avaliacdo das politicas publicas (PEREIRA, 1996).

A avaliagdo tem sido o principal instrumento de gestdo utilizado
pela administracdo publica quando se procura averiguar a eficiéncia, a
eficaicia e a efetividade com que as politicas publicas séo
implementadas.

O Balanced Scorecard — BSC se destaca como uma ferramenta
para medir e avaliar o desempenho organizacional.

Com a crescente exigéncia social por um Estado capaz de atuar
com celeridade na solugdo dos problemas e no atendimento das
demandas sociais, ndo é mais admissivel, também, que a fiscalizacdo da
administracdo publica se restrinja ao exame da conformidade e da
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regularidade dos gastos publicos na execucdo dos programas
governamentais, sobrestando o0s aspectos da economia, eficiéncia,
eficécia e efetividade.

A fiscalizacdo, conforme a Constituicdo Federal vigente, de
natureza contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da
administracdo direta e indireta é exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo, representado pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU) e pelo sistema de controle interno de cada Poder. Em
particular, o TCU fiscaliza a aplicacdo de quaisquer recursos repassados
pela Unido mediante convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos
congéneres, a Estado, ao Distrito Federal ou a Municipio (BRASIL,
2009a).

Existem diversos modos e graus de relacionamento entre esses
Entes na busca da concretizacdo de objetivos comuns. A concepcdo de
mecanismos que concretizem tal relacionamento se da via instrumentos
juridicos capazes de assegurar, prévia e institucionalmente, a cooperacéo
entre os Entes Federativos envolvidos. Sdo os chamados convénios, 0s
contratos de repasse e 0s consdrcios. Nas Ultimas décadas, tais
instrumentos tém sido utilizados por esses Entes na celebracdo de
acordos, em que cada participe assume determinadas atribui¢8es perante
0 outro, com o objetivo de reunir, de forma organizada, os esforcos em
relagdo & determinada atividade.

1.1 JUSTIFICATIVA

A transferéncia de recursos entre os Entes Federativos é uma
ferramenta importante para viabilizar a melhor atuacdo das entidades
federativas, podendo ser observada por dois angulos diferentes. Pelo
angulo do receptor dos recursos (Estados, Distrito Federal e
Municipios), o ingresso de receitas provenientes da Unido é uma
oportunidade de incremento nas agdes governamentais locais. Pelo
angulo do repassador de valores, fica a expectativa de que o recurso
possa ser melhor aplicado por aquela esfera de governo que esta mais
préxima da populacdo atendida, gerando assim maior eficicia na
aplicacdo das verbas publicas (BRASIL, 2009b). Nessa linha, destacam-
se as transferéncias voluntarias por meio de convénios federais firmados
entre a Unido e os demais entes federativos.
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Notadamente, as transferéncias voluntarias® vém sendo realizadas
por esses instrumentos. A tabela 1 ilustra os valores repassados pela
Unido aos Estados e Municipios no periodo de 1997 a 2010.

Tabela 1 - Valores repassados a estados e municipios. Em mil R$.

ANO ESTADOS MUNICIPIOS  TOTAL %
1997 3.131.377 1.273.580 4.404.957 100,00
1998 3.585.683 1.915.520 5.501.203 124,89
1999 2.959.140 6.938.052 9.897.192 224,68
2000 2.704.188 1.957.231 4.661.419 105,82
2001 3.587.124 1.968.704 5.555.828 126,13
2002 2.476.070 2.193.591 4.669.661 106,01
2003 2.406.374 2.597.837 5.004.211 113,60
2004 2.734.430 3.009.517 5.743.947 130,40
2005 3.050.378 3.517.667 6.568.045 149,11
2006 3.230.344 4.076.758 7.307.102 165,38
2007 4.130.346 4.377.373 8.507.719 193,14
2008 4.480.964 5.281.344 9.762.308 221,62
2009 3.525.311 5.171.539 8.696.850 197,43
2010* 4.999.549 6.478.641 11.478.190 260,57
TOTAL 39.236.796 40.368.211 99.780.047 226,52

* Acumulado até nov/2010
Fonte: Autor adaptado de BRASIL, 2010a

Notas explicativas:

Este demonstrativo divulga o montante dos recursos financeiros transferidos
pela Unido para os Estados, Distrito Federal e Municipios em decorréncia da
celebragéo de convénios, acordos, ajustes ou outros instrumentos similares. Os

! S50 consideradas transferéncias voluntarias a distribuicio de recursos aos Estados, ao
Distrito Federal, aos Municipios e as entidades privadas sem fins lucrativos, destinadas a
realizagdo de agOes cuja competéncia seja da Unido ou tenham sido delegadas a esses entes da
Federacdo, com 6nus para a Unido, sempre mediante um acordo de vontades previamente
estabelecido. As transferéncias constitucionais sdo aquelas previstas na Constituicdo da
Republica que devem ocorrer de forma obrigatéria e por meio de critérios predeterminados,
independentemente de uma proposta ou de um acordo entre as esferas de governo. Ja as
transferéncias legais representam também repasses obrigatérios, s6 que ndo emanam
diretamente da Constituicdo. S8o fixadas por meio de lei formal, e, uma vez preenchidas as
condigBes legais exigidas, a transferéncia deve ser realizada com base em critérios
preestabelecidos (BRASIL, 2009b).
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valores s&o os registrados originalmente e ndo incluem os restos a pagar. As
informacdes relativas as Transferéncias Voluntarias a Estados, Distrito Federal
e Municipios resultam da consolidagdo de empenhos liquidados e registrados no
Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal - SIAFI,
pelos o6rgdos e entidades da Administragdo Pulblica, nas modalidades 30
(Transferéncias a Estados e ao Distrito Federal) e 40 (Transferéncias a
Municipios). Tal montante é obtido pela subtragdo das transferéncias
constitucionais e legais (FPE, FPM, FUNDEB, ITR, IOF-ouro, FPEX, Lei
Complementar 87/96, Cota-parte do Salario-Educagdo, Compensagdes
Financeiras e Despesas com Pessoal) do valor global das transferéncias. Para
atender a definicdo de Transferéncias Voluntarias da Lei de Responsabilidade
Fiscal (LC 101/00), a partir de 2000 os recursos do Sistema Unico de Salide
também sdo retirados do calculo. E importante ressalvar que as transferéncias
para pagamento de pessoal nos Estados e DF ndo sdo alvo deste relatorio,
mesmo que efetuadas através de convénios. Também ndo estdo incluidos os
valores relativos a rubrica “Restos a Pagar” (BRASIL, 2010a).

Observa-se que, em 1997, a Unido repassou aos Estados, Distrito
Federal e aos Municipios o valor aproximado de R$ 4,5 bilhdes? a titulo
de transferéncias voluntarias. Apds, passados mais de dez anos, esse
valor passou para mais de R$ 11,5 bilhdes, representando mais que o
dobro aplicado em transferéncias voluntérias nesse periodo (BRASIL,
2010a).

Nesta pesquisa, convénio é todo acordo, ajuste ou qualquer
instrumento que disciplina a transferéncia de recursos financeiros da
Unido para outro Ente federativo, visando a execugdo de programas de
governo, em regime de mitua cooperacdo. Os convénios tém sido o
meio legal mais utilizado pela Unido para realizar transferéncias
voluntérias para Estados, Distrito Federal e Municipios. Eles tém como
caracteristica a convergéncia de interesses reciprocos na consecugdo de
objetivos da Unido e do ente federativo co-celebrante.

A Tese, ora apresentada, consiste em desenvolver um modelo que
integre as premissas do Balanced Scorecard, ferramenta que se destaca
para medir e avaliar o desempenho organizacional, a Teoria de

2 De acordo com a Secretaria do Tesouro Nacional, este valor corresponde ao montante dos
recursos financeiros transferidos pela Unido para os Estados, Distrito Federal e Municipios em
decorréncia da celebracdo de convénios, acordos, ajustes ou outros instrumentos similares
(BRASIL, 2010a).
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Gerenciamento de projetos no processo de transferéncias voluntarias® de
recursos federais e estaduais.

No meio empresarial, o BSC ja apresenta resultados que
permitem redirecionar 0s objetivos do negdcio. O BSC deve ser
entendido como um processo continuo, tendo em vista esta ferramenta
apoiar-se em trés dimensdes do tempo: ontem, hoje e amanhd (OLVE;
ROY; WETTER, 2001). O BSC preenche uma lacuna existente na
maioria dos sistemas gerenciais - a falta de um processo sistematico para
implementar e obter feedback sobre a estratégia. Os processos gerenciais
elaborados a partir do BSC asseguram que a organizacdo alinhe-se na
implementacdo estratégica de longo prazo (KAPLAN; NORTON,
1997).

Na década de 90, Kaplan e Norton (1997) iniciaram um estudo
baseado na crenca de que os metodos existentes, apoiados, geralmente,
em indicadores contébeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos e
ndo mais representavam necessidades empresariais, como também, do
cliente no longo prazo, pois os modelos baseavam-se no passado. Com o
intuito de interligar objetivos de curto e longo prazo e,
consequentemente, criar valor econdémico e financeiro para o futuro é
gue se concebeu o Balanced Scorecard.

O BSC, inicialmente, estava direcionado para as empresas
privadas. No entanto, com o0 seu sucesso, 0 mesmo também passou a ser
aplicado na area publica. O modelo inicial passou por algumas
adaptacOes e expandiu-se para essas organizagdes no final do século
passado.

Atualmente, a aplicagio do BSC no setor privado tem
apresentado muito sucesso, especialmente, no exterior. No Brasil, a
experiéncia do BSC também vem apresentando sucesso (COSTA;
LIMA; SILVA, 2009). A aplicacdo do BSC em organizacdes sem fins
lucrativos e na darea governamental ja apresenta seus resultados
publicados na literatura atual. Norton e Kaplan sdo autores renomados
nessa area e apresentam resultados de diversas instituicdes que
aplicaram o BSC.

O BSC pode também segundo Kaplan e Norton (1997, p.197):

[...] proporcionar foco, motivacdo e responsabilidade
significativos em empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos.

% Entende-se por transferéncia voluntaria a entrega de recursos correntes ou de capital a outro
ente da Federagdo, a titulo de cooperagdo, auxilio ou assisténcia financeira, que ndo decorra de
determinacdo constitucional, legal ou os destinados ao Sistema Unico de Saide (BRASIL,
2000a).
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Nesse caso, 0 scorecard oferece a base logica para a existéncia dessas
organizacgdes (servir clientes e partes interessadas, além de manter os
gastos dentro dos limites orcamentarios), e comunica externa e
internamente os resultados e os vetores de desempenho pelos quais a
organizacdo realizara sua missao e alcancara seus objetivos estratégicos.

Cerca de mais de 50% das empresas da lista Fortune 1000
(Salterio; Webb, 2003) estdo utilizando o BSC nos EUA e no intervalo
de 40% a 45% na Europa (KORPELA; TUOMINEN, 1996; LIMA,
ALVES, 2004; MAIRE; BRONET; FRANCE, 2005). Em 1988, por sua
vez, Debusk, Brown e Killough (2003), afirmavam que o Balanced
Scorecard era utilizado por aproximadamente 60% das empresas da
Revista Fortune. A revista Harvard Business Review elegeu o BSC
como uma das ferramentas de gestdo mais revolucionarias dos ultimos
75 anos (BOURNE, 2005).

No Brasil, o BSC tem contribuido diretamente para o
atendimento dos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade4' Empresas como a Eletrosul, Amanco, Alcoa, Aracruz,
Brasil Telecom, Camargo Corréa, Cia. Suzano, Holdercim Brasil,
Gerdau, Oxiteno, Petrobras, entre outras, adotaram o BSC em suas
praticas de gestdo. No setor publico, 0 modelo do BSC original com
algumas adaptacfes foi implementado nos estudos académicos. As
empresas publicas passaram a atuar com processos ligados ao BSC para
atender as demandas do mercado. As primeiras foram as estatais
seguidas de outros érgdos publicos, dentre eles, instituicdes de ensino de
nivel superior e exército. Em Santa Catarina, o Tribunal de Contas do
Estado fez uso do BSC para aprimoramento de seu planejamento
organizacional.

Nesse estudo, a pesquisa centrou-se nas transferéncias voluntarias
da Unido denominadas convénios.

Na esfera federal, o0s convénios destinam-se, em muitos
momentos, a viabilizar a execucdo de programa concebido por 6rgdo
federal, por meio da atuagdo direta de outra entidade.

Para garantir que 0s recursos gastos pelo governo, na execugéo
dos programas governamentais, sejam aplicados de forma a assegurar o
atendimento das necessidades requeridas pela sociedade, os Tribunais de
Contas, especialmente apds a Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF

* Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) reconhece empresas de nivel Classe Mundial e ocupa
uma posicéo central dentro dos esfor¢os da Fundacdo Nacional de Qualidade de ser um centro
de referéncia de classe mundial sobre exceléncia em gestdo. Disponivel em:
<http://www.fng.org.br/site/292/default.aspx>. Acesso em: 12 maio 2010.


http://www.fnq.org.br/site/292/default.aspx
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(Brasil, 2000a) estdo preocupados ndo somente com a regularidade das
contas publicas, mas, sobretudo, com os resultados alcancados pela
administragdo publica.

Atualmente, o cerne do discurso sobre a governanca é a questdo
do desempenho, notadamente, a producdo de resultados pelo aparato
estatal. Nessa linha, o conceito de contas passou a ser redefinido “como
sendo toda e qualquer informacdo confidvel e relevante que se possa
obter, direta ou indiretamente, que permita avaliar a conformidade e o
desempenho da gestdao” (BRASIL, 2009a).

O TCU entende como Governanga “a capacidade do governo de
responder as demandas da sociedade, a transparéncia das acdes do poder
publico e a responsabilidade dos agentes politicos e administradores
publicos pelos seus atos, transcendendo ao conceito de prestacdo de
contas tradicional para realizar bem determinada tarefa, dar conta de
uma incumbéncia” (BRASIL, 2009a).

Este conceito, voltado ao controle externo, ¢ um marco teérico
fundamental para se determinar sobre quais aspectos da gestdo serdo
examinados e cobrados dos administradores publicos: legalidade,
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade. Essa percep¢do passa
a ser mais elaborada de como deve ser o controle das contas e se integra
aos demais instrumentos de fiscalizagdo do Tribunal.

A auditoria de natureza operacional (ANOP) é o instrumento
utilizado pelo TCU para realizar a avaliagdo de desempenho da gestdo e
subdivide-se em duas modalidades: a auditoria de desempenho e a
avaliacdo de programas. Enquanto a primeira modalidade foca os
aspectos da economicidade, eficiéncia e eficacia da acdo governamental,
a segunda volta-se para os aspectos da efetividade dos programas e
projetos governamentais. E como tal, ainda é incipiente para alguns
tribunais de contas.

No Brasil, desde a década de 90, o TCU ja realiza trabalhos com
enfoque nos resultados da gestdo publica, por meio da ANOP. A
competéncia para a realizacdo de auditoria operacional por parte dos
Tribunais de Contas esta estabelecida nas Constituicdes Federal e
respectivas Constituicdes Estaduais. Na Constituigéo Federal, (Brasil,
1988) esta competéncia esta definida no seu art. 70.

5 CF/88, art. 70: “A fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria, operacional e patrimonial
da Unido e das entidades da administragdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicagdo das subvencdes e rendncia de receitas, sera exercida pelo Congresso
Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder”.
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Além de o TCU procurar atender as exigéncias da sociedade,
compete ao mesmo julgar as contas dos administradores e demais
responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos. Para que 0s
processos de tomada e prestagdo de contas contenham elementos e
demonstrativos que evidenciem a boa e regular aplicacdo dos recursos
publicos, e que 0os mesmos atendam aos principios da racionalizacéo e
simplificacdo do exame de seu julgamento por parte do TCU ha a
necessidade de se estabelecer critérios para a formalizacdo e instrugdo
desses processos. Considerando ainda, a necessidade de integrar, no
exame e julgamento desses processos, 0 controle da conformidade e do
desempenho da gestdo, a fim de contribuir para o aperfeicoamento da
administracdo puablica, o TCU vem estabelecendo normas de
organizacgdo e apresentacdo dos relatérios de gestdo e dos processos de
contas na esfera federal.

Nesse contexto, tal analogia aplicada ao processo de prestacéo de
contas de convénios, deve considerar no exame e julgamento da boa e
regular aplicacdo dos recursos, o controle da conformidade e do
desempenho. E importante destacar que todas as fases de um convénio
tais como a celebracdo, a formalizacdo, a execucdo e a prestacdo de
contas podem ser objeto de fiscalizagdo, tanto por parte do TCU, quanto
da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e dos 6rgdos de controle
interno no &mbito federal. A anélise ndo somente envolve o atendimento
as exigéncias legais, a execucdo financeira, a execucdo fisica, a
fidelidade e veracidade de documentos e procedimentos, 0s processos
licitatorios e a existéncia das empresas contratadas, mas também a
avaliacdo da economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade do
convénio.

1.2 ORIGINALIDADE

Tendo em vista que os convénios podem e séo classificados, na
administragdo puUblica, como projetos, por terem caracteristicas
especificas de duracdo determinada de suas atividades, e sendo o BSC
uma ferramenta de avaliacdo de desempenho, a originalidade do
presente estudo esta na aplicagdo das perspectivas do BSC a projetos
eminentemente da area publica nos processos de transferéncias
voluntarias.



31

O BSC integrado a projetos na area publica é um tema que ainda
ndo foi motivo de estudos realizados pela academia constituindo uma
aplicacdo inédita.

A avaliacdo de projetos sob as quatro perspectivas do BSC é
inovadora porque permite que 0s mesmos sejam analisados sob
direcionamentos prioritarios que contribuem para a visdo estratégica da
organizagdo. Vai mais além, porque visa ao aprimoramento de
processos, a satisfacdo do cliente e pode servir de referéncia futura para
aplicacdo do processo de benchmarking.

Considerando que a abordagem sobre a gestdo do desempenho é
algo recente e ainda incipiente para os tribunais e o proprio sistema de
controle interno nas esferas de governo e considerando a relativa
auséncia de uniformidade de procedimentos nesses tipos de avaliacéo;
tendo em vista que o que se aborda tradicionalmente nas prestacdes de
contas se restringe aos aspectos de conformidade focados no exame da
legalidade das despesas e legitimidade dos atos administrativos; e,
considerando a auséncia de estudos sobre a formulagéo de indicadores e
medidas de efetividade que possam servir de referéncia para aferir os
impactos gerados a comunidade local na avaliacdo de resultados é que o
problema se explicita na seguinte pergunta:

Como contribuir para a melhoria da gestdo dos recursos federais
transferidos voluntariamente para estados e municipios?

1.3 OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo geral propor um modelo de
gestdo que contribua para a melhoria da utilizagdo dos recursos
financeiros descentralizados por meio de convénios.

O modelo proposto procura contribuir para a elaboracdo de
convénios bem desenhados e que possam ser gerenciados por resultados.
Neste sentido, deve orientar a estratégia de execucdo dos convénios e a
definicdo dos indicadores para a sua avaliacdo. Esta proposta devera
gerar informacdes suficientemente relevantes para verificar se 0 bem ou
servico entregue ao cidad&o contribuinte (usuario) produzira as respostas
de satisfacdo e, por conseqliéncia, se 0s programas avaliados foram
efetivos.
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1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Esta pesquisa apresenta 0s seguintes objetivos especificos:

a) buscar na literatura ferramentas de gestdo que possam ser
utilizadas no setor publico;

b) estabelecer correlacdo entre a teoria de Gerenciamento de
projetos e o Balanced Scorecard a fim de avaliar a gestdo dos recursos
federais com foco nos resultados;

¢) propor indicadores de desempenho para uma organizacdo do
setor publico;

d) validar os indicadores que satisfagcam o modelo.

1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Um aspecto a se considerar é que este estudo teve natureza ex
post facto, pois tratou de projetos que ja estavam concluidos. Esta
caracteristica cria dificuldades no sentido de recuperar todas as
informacg0es relevantes a fim de ordena-las cronologicamente, além de
limitacOes de acesso encontradas em determinados tipos de informagéo
(ex. estratégias, registros diversos). Somando-se a isto, existe a
possibilidade de distor¢do das informagfes emitidas pelas pessoas da
organizacdo. A analise documental e a observacdo direta em campo
puderam evitar o viés dos entrevistados, embora ndo de forma absoluta,
e isto se constitui em uma limitacdo. Para superar essa limitacdo foram
realizadas triangulacfes com os registros contabeis disponibilizados.

De igual modo, pode-se considerar como outra limitacdo, o
trabalho ter sido realizado em uma Unica &rea de governo e em um
determinado tipo de convénio. Além disso, abordagens de carater
comportamental ndo foram consideradas e tratadas para efeito da
pesquisa.

Contudo, o modelo elaborado deve ser visto como um conjunto
de proposicdes que podem ser testadas e aprimoradas em outros
contextos.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

O presente trabalho esta estruturado em 7 capitulos. No capitulo
introdutério, foram expostas: a contextualizacdo e origem do trabalho,
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sua justificativa, o problema e a pergunta da pesquisa, 0s objetivos geral
e especificos e a metodologia cientifica utilizada.

Os capitulos 2, 3 e 4 constituem a revisao tedrico empirica da
pesquisa. O capitulo 2 inicia a revisdo com o Balanced Scorecard,
apresentando as perspectivas concebidas por Kaplan e Norton, além da
introducdo das aplicagGes na area publica.

Na sequéncia do estudo, no capitulo 3, procura-se abordar o tema
Gerenciamento de projetos. O estudo baseia-se no Guia PMBOK®
(Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos) -
quarta edicdo. Este Guia reflete a colaboracdo e o conhecimento dos
lideres de Gerenciamento de projetos que fornecem resultados de
negdcios. Além disso, outras fontes sdo pesquisadas. Salienta-se a
relevancia da pesquisa face a contemporaneidade do tema.

Em continuidade, realiza-se no Capitulo 4 estudo tedrico sobre
benchmarking, com intuito de relatar o estado atual da discusso e sua
aplicacdo, bem como as definicdes e classificacbes existentes na
bibliografia. Serdo também descritos 0s passos a serem seguidos por
uma organizacao para realizar um estudo de benchmarking, tanto para o
desenvolvimento interno na empresa quanto para contratar um programa
de benchmarking externo.

O capitulo 5 apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados
na pesquisa. Na sequéncia do estudo elabora-se uma proposta do modelo
gue tem como nucleo central as transferéncias voluntarias realizadas no
ambito da Unido, aqui, designadas por Convénios firmados na
administracdo publica. Inicialmente aborda-se o modus operandi do
processo de transferéncias de recursos por meio de convénios,
detalhando-se as definicbes comumente utilizadas, fases e tragos
relevantes para a execucdo deste instrumento.

O Capitulo 6 apresenta o estudo de caso, a aplicacdo e validacdo
dos resultados da pesquisa com 0 modelo final proposto.

Por (ltimo, no Capitulo 7, sdo relatadas as conclusbes e
recomendacOes para estudos futuros.

Finalmente, seguem-se as referéncias bibliograficas, apéndices e
anexos presentes no trabalho.

O capitulo a seguir d& inicio a revisao teérico empirica do estudo.
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2 BALANCED SCORECARD

Este capitulo constitui-se como parte da revisdo tedrica e tem
como objetivo fundamentar aspectos importantes que sustentam a
execugdo desta pesquisa no que diz respeito ao Balanced Scorecard,
ferramenta que se destaca para medir e avaliar o desempenho
organizacional.

Um dos instrumentos de gestdo mais popular usado para melhorar
o desempenho organizacional é o Balanced Scorecard, que foi aprovado
por uma ampla gama de industrias nos Estados Unidos e outros paises
(GUMBUS; BELLHOUSE; LYONS, 2003; INAMDAR; KAPLAN;
REYNOLDS, 2002; ZELMAN; PINK; MATHIAS, 2003; CHU;
WANG; DAL, 2009).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard ¢é
uma ferramenta de gestdo que traduz a visdo e a estratégia da empresa,
em um conjunto de medidas de desempenho organizado sob quatro
perspectivas: financeira, cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. As diferentes perspectivas combinadas,
segundo Banker et al. (2004) auxiliam os gerentes a entender 0s
relacionamentos e intercAmbios entre dimensdes de desempenho
alternativas, conduzindo a melhores decisdes e solucfes de problemas.
O BSC é uma ferramenta metodologia-enfoque, na qual incorpora
indicadores financeiros e ndo-financeiros (LOPEZ VINEGLA, 2010).

21 DA ABORDAGEM TRADICIONAL A ABORDAGEM
GERENCIAL

O Balanced Scorecard foi concebido de modo inicial para
acompanhamento de medidas financeiras, e foi ampliado para ser
utilizado como elemento para um novo sistema de gerenciamento
estratégico, com o fim de habilitar a organizacdo a ter um
acompanhamento dos resultados financeiros paralelamente ao
monitoramento da execucdo de atividades e dos objetivos necessarios ao
crescimento da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997; MIRANDA,
2001).

Nesta 6tica, 0 BSC voltado para a estratégia vincula as acGes de
curto prazo aos objetivos de longo prazo das organizagbes conforme
demonstrado na Figura 1.
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Figura 1 - Evolugdo do balanced scorecard
Fonte: Miranda, 2001, p.229

O BSC surgiu como uma resposta a constatacdo de que 0s
sistemas de controle, suportados apenas por dados oriundos das areas
financeira e contabil das organizagdes, ja ndo atendiam as necessidades
gerenciais, uma vez que ndo contemplavam os impulsionadores da
receita de longo prazo (KAPLAN, 1998; KAPLAN, 1999; BEHN, 2003;
QUEIRQGS, 2004). O BSC além de avaliar indicadores financeiros por
meio da perspectiva financeira, avalia os impulsionadores da receita a
longo prazo, ao mensurar as perspectivas do cliente, dos processos
internos, do aprendizado e do crescimento (KAPLAN e NORTON,
1997; ATKINSON et al, 2000). Por meio dessas perspectivas cria uma
estrutura com a funcdo de comunicar aos funcionarios a missdo e a
estratégia da organizagdo, por indicadores que posicionam a situacdo
atual e futura. Desse modo, 0s executivos canalizam seus esforcos,
habilidades e conhecimentos para o alcance das metas estratégicas
(KAPLAN; NORTON, 1997; MULLER, 2003; REIS; NEVES;
MORGAN, 2005).

Olve; Roy e Wetter (2001) apresentam uma série de criticas
realizadas por diversos autores em relagcdo ao controle da abordagem
tradicional onde afirmam que esta forma de gerenciamento:

o fornece resultados das atividades realizadas no passado as
quais nem sempre correspondem com a realidade atual, podendo
comprometer a tomada de decisdes;
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e desconsidera as exigéncias da organizacgdo e a sua estratégia
ao ignorar medidas ndo-financeiras;

e estimula a mentalidade de curto prazo e a sua subotimizag&o;

o fornece uma visdo inveridica sobre o desenvolvimento do
negocio ao apresentar posi¢do secundaria quanto as exigéncias dos
relatérios financeiros;

o fornece informacdes distorcidas para tomada de deciséo sobre
custos e controle de investimentos. A alocacdo dos custos indiretos
baseada nos custos diretos dificulta a medicdo da lucratividade real dos
produtos;

e comunica deficientemente aos empregados como Sseus
esforcos influenciam os nimeros dos relatorios financeiros;

e mitiga atencdo ao ambiente do negdcio ao ignorar as
perspectivas dos clientes e dos concorrentes.

A auséncia de um processo sistematico para implementar e obter
feedback sobre a estratégia presente na maioria dos sistemas gerenciais é
uma lacuna que o BSC passou a preencher. Os processos gerenciais
elaborados a partir do BSC asseguram que a organizacdo alinhe-se na
implementacdo estratégica de longo prazo (KAPLAN; NORTON,
1997). O BSC também se “destaca entre as varias ferramentas de
avaliacdo de desempenho organizacional, permitindo o monitoramento
das atividades desenvolvidas pelos diversos setores, norteadas pela visao
e estratégia da empresa” (ZORZI, 2007, p.65).

“0O BSC deve ser utilizado como um sistema de comunicagao,
informacdo e aprendizagem, ndo como um sistema de controle”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25). Conforme ilustrado na Figura 2, o
BSC dispbe no centro, a visdo e a estratégia da empresa, € ndo, 0
controle. Dentro de cada perspectiva, os indicadores, ndo sé controlam,
mas também se destinam a congregar as pessoas em busca da visao
geral, induzindo a empresa a olhar e a movimentar-se para frente.

As perspectivas do BSC formam um conjunto articulado de
medidas que estabelecem os objetivos estratégicos de longo prazo e os
mecanismos de alcance desses objetivos. Sendo assim, o0 BSC deve
trazer uma combinacdo apropriada entre as medidas de resultados
(indicadores de ocorréncia), as quais indicam se as iniciativas de curto
prazo geraram os resultados desejados e 0s vetores de desempenho
(indicadores de tendéncias) nos quais definem se os objetivos
estratégicos dentro de cada perspectiva estdo norteando o que deve ser
feito hoje para criar valor no futuro (KAPLAN; NORTON, 1997;
OLVE; ROY; WETTER, 2001; NIVEN, 2002).
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Figura 2 — A Estrutura para a Tradugdo da Estratégia em Termos
Operacionais do Balanced Scorecard.
Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997, p.10.

A percepcdo do desempenho da empresa sob as perspectivas
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento é de suma importancia para os gerentes em virtude do
complexo gerenciamento das atuais organizagdes (KAPLAN;
NORTON, 2000).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gerenciamento de
desempenho que tem sido usado para promover uma perspectiva mais
integrada da organizacdo e do processo de avaliagdo. Esta ferramenta é
baseada no conceito de que os gestores devem gerir e avaliar os seus
negocios em quatro grandes perspectivas: clientes, processos internos do
negocio, inovacdo e aprendizado e financeira. Estas perspectivas de
gestdo devem incentivar o desenvolvimento de uma estratégia integrada
em torno de quatro questdes fundamentais (KAPLAN; NORTON, 1992;
FLETCHER, 2004; KARATHANOS; KARATHANOS, 2005):

1 - “como os clientes véem a empresa?” A perspectiva do cliente
é medida por indicadores de satisfacdo do cliente, entrega no prazo do
produto/ servico, entre outros;

2 - “quais os processos de negdcios que a empresa deve melhorar
e/ ou superar?” A perspectiva de negdcio interno ¢ medida por
indicadores como custo unitario, rendimento e qualidade;
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3 - “é possivel a empresa continuar a aprender e inovar?” A
inovacdo e a perspectiva de aprendizagem sdo medidas por indicadores
como o percentual das vendas de novos produtos, o tempo de
desenvolvimento para novos produtos/ servicos, quantidade e qualidade
das sugestbes dos funcionarios, desenvolvimento de competéncias dos
trabalhadores;

4 - “como a empresa ¢ vista pelos seus acionistas?” As
perspectivas financeiras sdo medidas em parte por indicadores tais como
fluxo de caixa, retorno sobre o patriménio.

A capacidade do BSC para proporcionar esta visdo depende da
construcdo de um conjunto de medidas de desempenho que monitoram o
grau de sucesso da misséo, estratégia e objetivos da organizacéo.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, 2004), Lima (2004) e
Casagrande (2005) na perspectiva financeira, a identificacdo das
medidas financeiras de desempenho apontam se a estratégia de uma
empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros.

Na perspectiva do cliente as organizacOes identificam os
segmentos de clientes e mercados que desejam competir. Por sua vez
esses segmentos irdo produzir componentes da receita dos objetivos
financeiros da organizacdo de tal modo que é fundamental a satisfacéo e
retencdo dos clientes com a oferta de produtos e servigos ajustados as
reais necessidades. Nesta perspectiva, devem ser incluidas medidas
especificas das propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes e
visando também, a avaliar a capacidade da organizagdo de dispor de
produtos e servigos de qualidade, entrega eficiente e outros atributos que
garantam a total satisfagdo do cliente.

Na perspectiva dos processos internos ocorre a identificacdo dos
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a
exceléncia. Os processos precisam estar alinhados aos objetivos
estratégicos e aqueles que ndo contribuem para a criagdo de valor devem
ser eliminados. Nesta perspectiva sdo reveladas duas diferencas entre a
abordagem tradicional e a abordagem do Balanced Scorecard. A
primeira tenta monitorar e melhorar 0s processos existentes,
incorporando medidas de tempo e qualidade. A segunda costuma
resultar na identificacdo de processos inteiramente novos nos quais uma
empresa deve atingir a exceléncia para alcancar 0s objetivos financeiros
e dos clientes.

E por ultimo, a perspectiva do aprendizado e crescimento
desenvolve a infraestrutura necesséria para suportar 0s objetivos
elaborados pela outras trés perspectivas. Entre os elementos que
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compdem o aprendizado e crescimento organizacional estdo as
capacidades dos funcionarios, as capacidades dos sistemas de
informacdo e o alinhamento dos procedimentos e rotinas
organizacionais.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) essas perspectivas podem
ser modificadas em funcdo do setor e da estratégia da organizacdo da
qual estdo adotando o BSC. De modo geral, esse conjunto de
perspectivas tem-se mostrado adequado para uma série de empresas €
segmentos de mercado. E um modelo que pode ser adaptado conforme
as necessidades da organizacéo.

Na Figura 3, Kaplan e Norton (2000) tragam um comparativo
entre um sistema de controle gerencial tradicional projetado em torno de
um referencial financeiro e um sistema gerencial estratégico projetado
em torno da visdo estratégica.

DE UM SISTEMA DE CONTROLE GERENCTAL EM SISTEMA GERENCIAL ESTRATEGICO
Projetado em torno de um referencial financeiro de curto prazo, Projetadn em tormo da visio estrategicn de longo prazo,

orientado para o controle -
Tradugio
da Vislo

Fstratégia
@ Visilo

Tucentivos Revisin e Comunicagio Balanced Feedback e
Pessoals Orgamento Rearientagin & Conexin Scorecard [ Aprendizada

Planejamento
e Alacacho
de Capital

Planejamenta
de Negdeio

Figura 3 - Mudanca de um sistema de controle gerencial para um
sistema gerencial estratégico
(Fonte: KAPLAN e NORTON 2000, p.36.)

O primeiro sistema tem o foco orientado para o controle e seu
horizonte é de curto prazo. O segundo tem o foco voltado para a
estratégia e seu foco é de longo prazo.

Neste contexto, o BSC evoluiu de um sistema de medicdo para
um sistema gerencial estratégico quando os executivos passaram a
utilizar o BSC ndo somente para alinhar e comunicar a estratégia, mas
também para gerencia-la. Neste norte, 0 BSC passou a ser utilizado para
viabilizar processos gerenciais criticos tais como: a traducdo da viséo e
da estratégia, a comunicagdo e conexdo dos objetivos estratégicos, o
planejamento e o estabelecimento de metas, o alinhamento das
iniciativas estratégicas e a melhoria do feedback e do aprendizado
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estratégico. “De evento isolado, a estratégia se converteu em processo
continuo” (BIASOTTO, 2006, p. 66).

O processo de desenvolvimento do BSC explicita as relacbes de
causa e efeito nas hipGteses estratégicas. A medida que se implementam
0s scorecards e os sistemas de feedback informam novos progressos, a
organizagdo pode testar as hipéteses da estratégia (BIASOTTO, 2006).

As relagOes de causa e efeito podem ser explicadas da seguinte
forma: se os profissionais da organizacdo sdo qualificados e
cooperativos, entdo é possivel melhorar os processos internos da
organizacdo, 0 que, consequentemente, deixard os clientes mais
satisfeitos e leais, contribuindo para aumentar o retorno financeiro da
organizagdo (PETRI, 2005).

2.2 ORGANIZACAO ORIENTADA PARA A ESTRATEGIA

Apesar de todas as adaptacfes e modificagdes introduzidas, o
modelo inicial do BSC tinha uma lacuna ndo preenchida - a
implementacdo de novas estratégias (KAPLAN; NORTON, 1997). Em
funcéo dessa lacuna, nasce um novo modelo organizacional denominado
por Kaplan e Norton (2000) de Organizacdo Orientada para a Estratégia.
Nesse novo modelo, ndo é mais possivel implementar a estratégia sem
compreendé-la e ndo hd como compreendé-la se ndo for possivel
descrevé-la.

Nesta direcdo, Kaplan e Norton (2000) elaboraram principios de
organizagdo focalizada na estratégia a fim de que cada organizacdo
possa implementar e gerenciar suas estratégias (figura 4).

Principio 1 - Traduzir a estratégia em termos operacionais.
Segundo os autores, a implementagdo da estratégia de uma organizacdo
pode ser comparada com o preparo de uma refeicdo. Ao comparar o
preparo da refeicdo com a organizacgdo, tem-se que a receita corresponde
a estratégia, enquanto as matérias primas, o capital e os ativos tangiveis
sdo os recursos fisicos e financeiros e o capital humano intangivel
corresponde aos empregados. Somente com a unido de todos estes
ingredientes é possivel alcangar 0 sucesso; para obtencdo do sucesso, as
estratégias precisam ser executadas em todos 0s niveis da organizacao, o
gue pressupde que a estratégia se situe no centro do processo gerencial.
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™~ Mobilizar a Mudanga por
™ meio da Lideranga
Execuliva

Converter a Estralégia
em Processo Continuo

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais
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a Eslratégia em Tarefa de Todos

a0d|

ues Equiibrades

Figura 4: Principios da organizacgéo focalizada na estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 19)

Para traduzir a estratégia em termos operacionais, Kaplan e
Norton (2000, 2004) desenvolveram um referencial denominado mapa
estratégico, que utiliza “uma arquitetura logica e abrangente para a
descrigdo da estratégia”, O desenvolvimento do mapa estratégico ocorre
do geral em direcédo ao particular (top-down), comegando na perspectiva
financeira, ou qualquer outra que esteja na primeira posicdo, e vai
descendo até a ultima perspectiva, definindo os pontos importantes para
promover o alcance dos resultados almejados e demonstrando como e
para quem a organizacdo esta criando valor. A estratégia traduzida no
mapa estratégico e no BSC, promoverd para a empresa um ponto de
referéncia compreensivel para todos os empregados, obtendo-se de
modo mais facil a contribuicdo de todos para a boa execucdo da
estratégia.

Principio 2 - Alinhar a organizacdo a estratégia. A obtencdo do
sucesso pressupde que todos os departamentos estejam alinhados a
estratégia da organizacdo de modo que a sinergia entre todos produza
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desempenho superior se comparado ao desempenho individual das
partes.

Principio 3 - Transformar a estratégia em tarefa de todos. O BSC
é utilizado para comunicar e alinhar a estratégia e educar a organizagéo
no sentido de que todos os empregados, entendam o que a organizacdo
deseja e, a partir disso, conduzam suas atividades rumo a implementacéo
das estratégias operacionais. O comprometimento de todos €
fundamental para que a organizacdo se torne focalizada na estratégia,
pois esta serd implementada com a participacao de todos.

Principio 4 - Converter a estratégia em processo continuo.
Implementada a estratégia na organizacdo, esta deve ser revista e
discutida de modo constante e ininterrupto. A integracdo do
gerenciamento tatico com o gerenciamento estratégico é fundamental
para a obtencdo de melhores resultados. Esse processo de integragdo €
conhecido como ‘loop duplo’. O primeiro loop integra o BSC ao
planejamento estratégico, por meio dos indicadores estratégicos. O
segundo loop integra 0 BSC com o orgamento, por meio das medidas
operacionais. Essa integracdo permite que a organizacdo monitore a
evolucdo da estratégia e a adapte em funcdo das mudancas externas
fornecendo as bases de conversdo da estratégia em processo continuo
(KAPLAN; NORTON, 2000; OLVE; ROY; WETTER, 2001;
LUNKES, 2003).

Principio 5 - Mobilizar a mudanca por meio da lideranca. Para
desenvolver um projeto de scorecard eficiente, é necessario entender que
ele se caracteriza como um processo de mudanga e ndo um simples
projeto de mensuracdo de desempenho. A alta administracdo deve estar
comprometida e envolvida a fim de que possa transmitir uma lideranca
vibrante para promoc¢édo da implementacdo da estratégia, caso contrario,
sem o0 apoio desta, a implementacdo ndo ocorrerda (KAPLAN;
NORTON, 2000; LIMA, 2005).

O BSC vai além do foco estreito (CHU; WANG; DA, 2009) dos
objetivos financeiros para destacar os objetivos ndo-financeiros que a
organizacdo deve alcancar para satisfazer varios objetivos, financeiros e
outros. O BSC fornece um quadro para descrever as estratégias de
criacdo de valor que vincule os bens tangiveis e intangiveis. O scorecard
(KAPLAN; NORTON, 2001) ndo tenta "atribuir um valor" aos ativos
intangiveis de uma organizagdo, mas procura mensurar estes ativos em
unidades de moeda. O Balanced Scorecard descreve como os ativos
intangiveis conseguem se mobilizar e combinar com os ativos
intangiveis e tangiveis para criar diferentes proposicdes de valor ao
cliente e resultados financeiros superiores.
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Muitos estudos ja demonstraram o impacto positivo do BSC
sobre o desempenho organizacional. Por exemplo, Hoque e James
(2000) sugeriram que o melhor desempenho esta associado com maior
utilizagdo do BSC. Davis e Albright (2004) verificaram que o
desempenho financeiro de agéncias de bancos que implantaram o BSC
foi superior ao dos ramos que ndo implementaram o BSC. Em outro
estudo, Huang et al, (2004) encontraram que o desempenho de um
departamento de emergéncia do hospital melhorou significativamente
apos a implementacdo de um sistema de BSC. Maiga e Jacobs (2003)
sugeriram que o BSC e o custeio baseado em atividade podem ter
efeitos sinérgicos sobre o desempenho.

Embora os estudos existentes indiqguem que o BSC conduz ao
desempenho superior, a taxa de falha para implementacGes do BSC &
considerada alta (NEELY; BOURNE, 2000). Para tanto, € fundamental
gue todos, na organizacdo, colaborem para o seu desenvolvimento e
manutencdo, tendo em vista, que o BSC torna possivel o fornecimento
de informacOes tempestivas e confidveis aos tomadores de decisdo.
Desta forma, se a organizacdo colocar em pratica esses principios, as
chances de implementacdo da estratégia com sucesso serd grande.
Radnor e Lovell (2003) argumentam que a aplicacdo bem sucedida do
BSC depende da integracdo com um programa de incentivo.

O uso do BSC deve melhorar decisdo administrativa tomada pelo
alinhamento medidas de desempenho com as metas e estratégias da
empresa e as unidades de negdcios da empresa.

2.3 BSC NO SETOR PUBLICO

Conforme destacam Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004) o BSC
pode ser usado por qualquer entidade, inclusive por empresas publicas e
entidades sem fins lucrativos, desde que seja coerente com a estratégia
especifica no intuito de melhorar a administracdo das mesmas. O critério
definitivo de sucesso para as organizagdes do setor publico se constitui
no desempenho no cumprimento da missdo, que poderd ser alcangado
atendendo as necessidades dos clientes via performance dos processos
internos, com o apoio de seus ativos intangiveis e dos recursos
financeiros provenientes dos contribuintes ou doadores. Devido a
diferenca do objetivo dessas entidades, os criadores do BSC fazem uma
modificagdo no modelo inicial, cujo nome da perspectiva financeira
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passa a ser fiduciaria e passa a estar em mesmo nivel da perspectiva do
cliente.

Destaca-se que nas empresas publicas e entidades sem fins
lucrativos o sucesso financeiro ndo constitui o objetivo fundamental
dessas organizag6es. O formato de mapa estratégico cujo cliente passa a
ser o foco principal é utilizado, por exemplo, pela cidade de Charlotte
nos Estados Unidos, com o intuito de criar valor notavel para seus
cidaddos (KAPLAN; NORTON, 2000; EAGLE, 2004).

2.3.1 As perspectivas do BSC na administragdo publica

Diante da necessidade de aperfeicoar o Balanced Scorecard para
torna-lo mais funcional na administracdo publica, Ghelman (2006)
propbs uma adaptagdo do BSC com a criacdo e exclusdo de perspectivas
do modelo proposto por Kaplan e Norton. O autor pesquisou seis
instituicbes da administracdo publica direta e indireta que adotavam o
BSC e entrevistou os respectivos responsaveis pela implementacdo do
BSC em cada local.

Como resultado das pesquisas Ghelman propds alteragdo das
relacbes de causa e efeito face aos objetivos de tornar o Estado
Brasileiro focado nos resultados e orientado para o cidad&o.

A figura 5 mostra as diferengcas entre 0 BSC concebido por
Kaplan e Norton e 0 modelo do BSC adaptado ao setor publico de
Ghelman.

No BSC tradicional desenvolvido por Kaplan e Norton para o
setor privado observa-se que ha quatro perspectivas: Financas,
Mercado/Cliente, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Ja
na proposta de implantacdo de um BSC voltado ao setor pablico ha seis
perspectivas. Além das trés tradicionais do modelo de Kaplan e Norton
(Financas, Clientes e Processos Internos) houve a necessidade de separar
a perspectiva Aprendizado e Crescimento em duas: Pessoas e
Modernizagdo administrativa. E com o objetivo de medir a efetividade
das acdes publicas criou-se outra nova perspectiva chamada
cidadao/sociedade. Esta Gltima perspectiva tem como objetivo verificar
se 0s servicos publicos estdo sendo orientados para o cidaddo. Enfatiza-
se, contudo, que ha diferencas de significados na forma de atuacdo de
um ente publico para o privado.
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Figura 5: Diferencas entre 0 BSC tradicional e o adaptado a nova gestdo gestdo
publica.
Fonte: Ghelman, 2006, p.74.

Para Ghelman (2006), conforme apontado na figura 5, a
perspectiva financeira na area publica deve ser colocada na base ao
invés do topo como mostrado por Kaplan e Norton. Na area publica esta
perspectiva nao é considerada um fim, e sim um meio para obtencéo dos
recursos para o cumprimento de sua funcdo maior — o bem estar da
sociedade. Na area privada esta perspectiva foca o lucro, enquanto que
na publica esta foca a execugdo orcamentaria. O orgamento por sua vez,
é um limitador das agdes de governo. Deve-se destacar que 0s objetivos
estratégicos devem estar atrelados a estratégia maior da organizacao,
caso contrario, contribuirdo para a ineficiéncia da organizacdo publica,
cujo cumprimento de sua missdo se da por meio do atendimento do
cidaddo/sociedade. Todavia a ldgica determinante do processo
orcamentario privilegia aquele que gasta mais e ndo aquele que gasta
melhor. O 6rgdo para ter seus recursos garantidos para o0 ano seguinte
compromete a totalidade do orcamento privilegiando o desperdicio e a
ineficiéncia. E necessario, que para o aperfeicoamento da gest&o, torna-
se preponderante vincular a esta perspectiva as dimensbes de
desempenho focadas na eficiéncia, eficécia e efetividade.

Na perspectiva aprendizado e crescimento no setor publico, o
sucesso de uma organizacdo é fortemente influenciado pela motivacao e
capacitacdo da forca de trabalho. Contudo, a area publica sofre um
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engessamento na gestdo de pessoal, tendo em vista que todos o0s
servidores sdo admitidos por concurso publico. Assim, se a organizacao
necessitar de um profissional mais especializado esta devera admitir por
meio de concurso. De outro lado, os profissionais altamente
especializados, no setor publico, percebem salarios ndo condizentes com
0 mercado, tornando sua retencdo quase que impossivel. A politica de
remuneragdo na é&rea publica ndo vincula o desempenho ou a
produtividade do servidor com o foco na gestdo por resultados. O que se
privilegia ¢ o controle da legalidade e o cumprimento de processos
burocréaticos. No entanto, para que a gestdo puablica esteja orientada para
0s resultados, torna-se necessaria ampla sensibilizacdo para assegurar o
comprometimento das pessoas, para capacitar a for¢a de trabalho e
valorizar o servidor. Ghelman (2006) prop6s desmembrar esta
perspectiva em duas, dada a complexidade do tema: gestdo de pessoas e
modernizacdo administrativa. Na primeira perspectiva, o foco é a criacdo
de objetivos orientados para 0 comprometimento das pessoas, para
gestdo do conhecimento e para capacitacdo dos quadros. A segunda
perspectiva foca os resultados da administragdo publica, por meio do
aperfeicoamento da gestdo interna com a utilizacdo da tecnologia da
informac&o e melhoria das praticas gerenciais.

Na perspectiva processos internos da administragdo publica, o
aperfeicoamento dos processos existentes e a identificacdo de processos
inteiramente novos passa pelo aumento da eficiéncia, tendo em vista que
ampliacdo de cobertura dos programas sociais depende deste fator. Uma
escola ou hospital publico, normalmente, s6 ampliara seu atendimento se
otimizar seus recursos. Por isso, a perspectiva processos internos
adaptada aos preceitos da Nova Gestdo Publica, deve estar focada na
eficiéncia das acdes publicas. E por meio da racionalizacdo dos recursos
publicos que o Estado atende satisfatoriamente o contribuinte, fortalece a
democracia e cria condi¢fes para a ampliacdo da prestacdo dos servigos
publicos.

Na perspectiva cliente, focada para a area privada existe um tipo
de cliente: o consumidor que paga e recebe o produto/servico. Na area
publica existem dois tipos de clientes: o cliente direto que consome o
produto/servico e o indireto que também é beneficiario do
produto/servico (cidaddo/sociedade). Sob este enfoque, além de a
administracdo publica medir a melhoria da qualidade da prestacdo dos
servicos para o cliente direto, deve aferir se o cidaddo/sociedade esta
satisfeito com a prestacdo de determinado servico publico, por meio da
demonstracdo dos beneficios, efeitos ou impactos diretos ou indiretos do
exercicio de sua atividade para o cidaddo. Desse modo, ao se aplicar o
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BSC para a area publica, é necessario ter uma perspectiva cujo foco € o
préprio cliente direto, onde sdo mensurados o atendimento aos requisitos
de qualidade dos produtos/servigos ofertados e a satisfacdo do cliente; e
outra com foco no cidaddo/sociedade onde o que se busca medir é a
efetividade da agdo publica (GHELMAN, 2006).

As relagOes de causa e efeito entre, as perspectivas, sdo alteradas
no setor publico visto que este ndo almeja o lucro. No modelo de
Ghelman (2006) percebe-se que um bom desempenho da perspectiva
financeira impacta positivamente as perspectivas pessoas e modernizagao
administrativa e que por sua vez, impactam na melhoria dos processos
internos cujo foco € a eficiéncia. As perspectivas pessoas, modernizacdo
administrativa e processos internos tém relagdo direta com perspectiva
clientes cujo foco é na eficacia, enquanto que a perspectiva
sociedade/cidad&o o foco é na efetividade.

Nesta ldégica, um o¢rgdo ou entidade que possui pessoas
capacitadas e motivadas e que permanentemente melhora a sua gestéo
interna, apresenta processos eficientes procurando atender as
necessidades de seu publico alvo: clientes e sociedade.

Neste modelo, percebe-se que um bom desempenho da
perspectiva financeira impacta positivamente as perspectivas pessoas e
modernizacdo administrativa. Em consequéncia, estas duas perspectivas
repercutem na melhoria dos processos internos.

As perspectivas (pessoas, modernizacdo administrativa e
processos internos) tém uma relagdo direta com perspectiva cliente.
Assim, um Orgdo que possui um quadro de pessoas capacitadas e
motivadas e que busca permanentemente melhorar a sua gestdo interna,
tem processos eficientes e clientes satisfeitos. Em suma, este érgdo tem
condigBes de atender as necessidades da sociedade brasileira.

2.4 EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS ADQUIRIDAS PELO USO
DO BSC

A pesquisa de Paz (2003) teve como objetivo desenvolver um
estudo da experiéncia internacional em avaliar a gestdo publica a partir
da utilizagdo do Balanced Scorecard com o propoésito de verificar a
viabilidade de sua aplicacdo no governo brasileiro. Foram realizados
estudos multicasos em algumas entidades publicas municipais, estaduais
e federais da Australia, Canadd, Espanha, Estados Unidos, Finlandia e
Inglaterra que utilizam o BSC e constatou-se que a ado¢do dessa
ferramenta permitiu que a avaliacdo da gestdo publica fosse além da
simples prestagdo de contas pelos gestores. Tornou-se possivel verificar
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se 0s entes estatais estavam cumprindo eficientemente a missdo para a
qual foram constituidos. Foram também evidenciadas algumas
experiéncias que podem ser observadas no caso de uma eventual adogdo
do BSC pelo governo brasileiro.

A seguir sdo relatadas as experiéncias internacionais (PAZ, 2003)
de forma sucinta pelos paises que adotaram o BSC.

Quadro 1 - Experiéncias Internacionais relatadas

Pais

Experiéncias Relatadas

E.UA -
Cidade de
Charlote,
Carolina do
Norte

> Redugdo do ndmero de indicadores inicialmente
estabelecidos para cada uma das perspectivas.

> Busca pela melhoria continua no processo de
planejamento das suas unidades de trabalho e de seus
scorecards.

> Apresentacdo de relatorios de gestdo trimestral ao
invés de semestral.

> Apresentagdo do resultado de desempenho
relacionando-o com a alocacdo de recursos orgamentarios/
financeiros.

E.UA -
Cidade de
Phoenix,
Arizona

> Desenvolvimento de um modelo do BSC mais
flexivel que fosse focado nas necessidades e caracteristicas de
cada departamento permitindo a utilizagdo dos indicadores
mais relevantes para cada segmento do setor publico.

> Visualizacdo da performance pelos gestores sob uma
perspectiva de longo prazo, visto que alguns dados sé estaréo
disponibilizados ap6s o periodo de um ano ou mais.

E.UA -
Estado do
Texas

> Durante o processo de implantacdo/operacionalizacdo
do BSC, deve-se deixar explicita a importancia do uso das
informacgdes para o alcance de um servico publico com
qualidade.

> A participacdo efetiva da classe de politicos e gestores
dos principais 6rgaos publicos aumenta os beneficios gerados
com a implantagéo do BSC.

> A importdncia de indicadores bem definidos,
informacdes claras, sistema de avaliagdo bem projetado para
que cada um compreenda as suas responsabilidades para o
melhoramento do desempenho.

> Quanto mais estreito for o relacionamento entre
desempenho e apropriacdo orcamentaria, maior atencdo sera
dispensada as medidas de performance.

Deve haver o necessario entendimento das expectativas em
relacio  aos  resultados  pretendidos para  cada
pessoa/departamento.

E.UA -

> A partir do momento que os gestores perceberam que
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Estado de
Washington

0 BSC era um grande aliado para suportar a tomada de suas
decisdes, a ferramenta passou a se incorporar de forma
crescente e definitiva no dia a dia das entidades.

> A contratacdo de consultores permitiu que 0s
principios basicos do BSC fossem transmitidos com o
aproveitamento dos funcionarios para a difusdo da
ferramenta.

> A dificuldade em mensurar indicadores de algumas
atividades vem sendo superada pelo acompanhamento mais
estreito por parte do estado com as pessoas das A&reas
indicando-lhes maneiras diferenciadas de promover o
acompanhamento da sua performance.

Canada -
Real Policia
Montada do
Canada

> Comprometimento das autoridades dos mais altos
escales e a respectiva comunicagdo desse comprometimento
a toda estrutura organizacional.

> O BSC ser utilizado como uma ferramenta de gestéo e
ndo de punigdo.

> A inexisténcia de melhoria dos indicadores ndo
significa, necessariamente, algo negativo. Evitar que todos os
indicadores sejam positivos.

> A organizagdo deve ser paciente na obtencdo de
resultados.

> Os indicadores devem ter flexibilidade suficiente para
serem modificados.

Canada -
Cidade de
Calgary

> A alternativa encontrada pelos gestores para a
definicdo de medidas mais adequadas a mensuracdo da
satisfagéo do cidaddo foi realizar uma pesquisa anual para
verificar o nivel de satisfacdo dos cidaddos em relacdo aos
servigos publicos disponibilizados. Esta pesquisa também
serviu para examinar quais servigos foram considerados
prioritarios pelos cidad&os.

» Envolvimento de todos os servidores, o que compde 0
6rgao no desenvolvimento de medidas.

» Apoio da alta clpula administrativa no processo de
disseminacdo e utilizagdo das informagoes.

» A promocao de treinamentos intensivos voltados para o
crescimento profissional de cada servidor, tendo em vista que
s6 o treinamento em si ndo basta para a utilizacdo do BSC. E
necessario suporte adicional e facilitagdo para implementar a
ferramenta.

Inglaterra —
Conselho
local de
Barking e
Dagenhan

> Os principais gestores de cada area devem ser
divulgadores da ferramenta perante seus subordinados.

> As decisbes a serem tomadas devem ter por
parametro aquelas definidas como prioritarias.

> Buscar a constru¢do de um modelo de BSC o mais




51

simplificado possivel. Evitar ao maximo a criagdo de modelos
complexos. Evita-se assim o ndo entendimento do que se
pretende comunicar e o consequente desinteresse daqueles
gue lidam com a ferramenta.

> Os responsaveis pelo BSC devem ter sempre em
mente que estdo construindo uma ferramenta pragmaética,
devendo agregar valor ao modelo proposto.

> Os conceitos referentes ao BSC devem ser
comunicados e perfeitamente compreendidos por toda a
estrutura organizacional, dando-se a devida énfase aos niveis
operacionais, bem como o funcionamento dos direcionadores
de desempenho.

> Disseminagdo dos objetivos, medidas e metas para
cada componente da estrutura administrativa.
> Os lideres de cada area devem estar atentos a

qualquer variagdo de atitude por parte de seus subordinados
que indique desconhecimento ou desinteresse ou mesmo
inércia quanto ao alcance de suas metas.

Espanha - > Buscar o engajamento por parte dos gestores publicos

Cidade de ainda na fase de proposic¢éo do modelo.

Sant Cugat > Verificar 0s ajustes necessarios para a incorporagao

de Valles do modelo definitivo
> Flexibilizacdo do BSC, de forma a permitir que os
mapas estratégicos, 0s objetivos, indicadores e metas
pudessem ser revisados e otimizados a qualquer tempo de
acordo com as reais necessidades da organizacao.
> Conscientizar os gestores que por meio do BSC é
possivel trabalhar as causas dos eventos, influenciando e
redirecionando seus efeitos para a obtencdo dos resultados
desejados.

Australia - > Fator critico de sucesso: o apoio dos principais

Governo gestores da entidade;

Federal > Realizar constantes revisdes do BSC.

> Encontrar o equilibrio necessério para que a escolha
das medidas sejam relevantes, Uteis e necessarias.

> Assegurar a divulgacdo do BSC em todos os niveis da
organizagao.

> O modelo deve ser utilizado para melhoria do
desempenho e ndo para culpar as pessoas por fracos
desempenhos.

> Estar constantemente alerta para que os indicadores
de desempenho sejam ajustados a estratégia da unidade.

> Estabelecer os indicadores apropriados para que se
possa provocar o0 comportamento desejado.

> Assegurar que 0s aspectos prioritarios pelos clientes
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estejam sendo evidenciados.

> Assegurar que o BSC corporativo esteja permitindo
medir a contribuicdo de cada unidade de negécio da
organizacdo.

Finlandia - > A busca pela eficiéncia dos resultados por todos os
Governo participantes foi fundamental para a obtencéo da eficacia da
Federal gestéo e das atividades.

> As discussdes entre as chefias e subordinados provou
ser uma excelente maneira de promover o comprometimento
de todos no processo de gestdo, isso porque os servidores se
sentiram mais responsaveis e mais habilitados em influenciar
as atividades em sua entidade.

> O BSC permitiu que atividades diferenciadas (como
educagdo, politica social, seguranca, etc.) prestadas a uma
clientela diferenciada pelos regionalismos do pais, pudessem
ser avaliados a partir de critérios comuns.

> Evitar um modelo imposto (Top Down) garantindo a
participacdo de todos.

> Garantir que o tempo e os recursos suficientes sejam
reservados para a implementacdo do projeto para cada fase,
além dos recursos materiais e humanos.

> Promover a familiarizacdo de toda a organizagdo
relativamente aos conceitos do BSC.

> Desenvolver um sistema de informagdo que facilite a
coleta de informagdes necessérias ao BSC.

Fonte: PAZ, 2003

Ante as experiéncias internacionais apreendidas pelos 6rgdos e
entidades que adotaram o BSC, tem-se a principal: O comprometimento
de todas as pessoas, do mais alto escaldo ao nivel operacional é
fundamental para o sucesso do BSC. A revisdo continua e sistematica
das métricas do BSC, o ajuste das escolhas dos indicadores, bem como,
a comunicagao de suas bases para promover a familiarizacdo em toda a
organizacdo sdo passos complementares a boa implementacdo dessa
ferramenta de gestéo.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de o foco em resultados ser uma concep¢do moderna de
atuacdo do Estado, vé-se pouquissimas experiéncias no setor publico, de
organizagdes que medem e monitoram de modo sistematico seus
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resultados. Essa cultura baseada em resultados na administracdo publica
é um desafio a vencer, e 0 BSC é uma ferramenta que pode contribuir de
maneira significativa na medicdo e avaliagdo do desempenho no servico
publico.

Um BSC direcionado a realidade publica deve possuir medidas
de desempenho que mecam a efetividade - 0 impacto gerado a sociedade
decorrente de uma determinada ac¢éo publica; a eficacia - o cumprimento
das metas e se o produto (bem ou servico) ofertado ao cliente tem
gualidade, e a eficiéncia traduzida na otimizacao dos recursos publicos.

O comprometimento e o envolvimento das pessoas tém impacto
direto no sucesso da aplicacdo do BSC. O critério de escolha dos
indicadores, sejam eles, de ordem quantitativa ou qualitativa e a
constante revisdo dos mesmos propiciard ao gestor publico os passos
para a tomada de deciséo em todos 0s niveis da organizagao.

Dando prosseguimento ao estudo, o capitulo seguinte, que
também faz parte da revisdo tedrico empirica deste estudo, abordara o
Gerenciamento de projetos.
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3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo, juntamente com o capitulo anterior, faz parte da
revisdo tedrica e tem por objetivo abordar o tema apresentando 0s seus
conceitos, usos e aplicabilidade nas organizagGes. Também apresenta o0s
fundamentos e técnicas de gerenciamento em projetos contidos no Guia
PMBOK, gquarta edicéo.

Desde os tempos das obras faradnicas como as piramides do
Egito, ja existia a concepcdo de grandes projetos e, para tanto, existiam
responsaveis para sua execucdo e concretizagdo com sucesso.

No inicio do século passado, Fayol (1950) descreveu as cinco
funcdes basicas da administragdo: “Prever, Organizar, Comandar,
Coordenar e Controlar”. Em meados daquele século os chamados
adeptos da Teoria Neoclassica de Administracdo substituiram a palavra
“Prever” por “Planejar”, dando mais amplitude a funcdo: ndo apenas a
previsdo sobre o futuro, mas, agora a construcdo do futuro.

A Administracdo de Projetos, iniciada também com o0s
Neoclassicos, procura adaptar essas fungdes a um processo
administrativo especial, caracterizado por um ciclo de vida: o projeto. O
termo projeto ndo possui um significado Gnico. Na lingua inglesa o
termo “project” significa a execucdo do plano, ou seja, 0 proprio
empreendimento e ndo o plano em si. Esse significado ndo corresponde
aos dicionarios da lingua portuguesa. No meio académico e profissional,
utiliza-se a palavra projeto também para significar empreendimento,
fruto da influéncia externa (CASAROTTO, 1995).

Para Valeriano (2001) a administracdo de projetos e
Gerenciamento de projetos sdo expressdes equivalentes: a primeira tem
uso preferencial na area académica e profissionalizante de
administracdo; a segunda tem emprego generalizado na area de
planejamento e execucdo de projetos. Segundo o autor, para as
organizagdes que vivenciam mudangas estratégicas a administracdo de
projetos associada ao moderno Gerenciamento de projetos é um
instrumento crescente de importancia e de larga adoc&o.

Segundo o Project Management Institute - PMI (2008), o
Gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para projetar atividades que visem a atingir os
requisitos do projeto enquanto que o projeto pode ser definido como um
empreendimento Unico, com inicio e fim definidos, que utiliza recursos
limitados e é conduzido por pessoas, visando a alcancar metas e
objetivos predefinidos.
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Para Dinsmore e Cavalieri (2009), o projeto € um instrumento
fundamental para qualquer atividade de mudanca e geracdo de produtos
€ Servigos.

O projeto como empreendimento pode ser entendido como uma
reunido de esforcos para alcancar objetivos predeterminados de
qualidade, custo e prazo. A administracdo de projetos apresenta uma
série de distingBes especificas e por sua vez exige técnicas e habilidades
gerenciais se comparados com o setor de producdo industrial, por
exemplo (ARCHIBALD,1976). O quadro 2 apresenta algumas
diferencas entre projetos e o setor de producao:

Quadro 2 - Comparacéo de Projeto x Departamento de Producgdo
PROJETO DEPARTAMENTO DE
PRODUCAO

Ciclo de vida continuo
Sem  caracteristicas
sendo o ano fiscal
Continuidade

Ciclo de vida especifico
Inicio e término definidos

especiais

Sujeito a término abrupto se os normalmente

resultados ndo puderem ser | assegurada

alcangados

Geralmente € Unico, ndo foi feito | As  tarefas  sdo  funcgdes
antes normalmente continuas

Dificil previsdo de datas e de
custos

Previsdo de custos mais simples
em fungdo de um programa de
producéo definido

Envolve muitas especialidades
que se alternam durante as fases
do ciclo de vida

Envolve normalmente uma ou
poucas especialidades

Gastos e pessoal envolvidos
normalmente variam muito em
cada etapa

Insumos e pessoal envolvidos
normalmente constantes

Altamente dindmico

Estacionério ou
dependendo
da atividade industrial

dindmico,

Fonte: Casarotto (1995) adaptado de Archibald (1976)

Os projetos por serem tempordrios com inicio e término
definidos, diferenciam-se das operacdes. Essa caracteristica ndo indica,
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necessariamente, que sejam curtos ou longos, mas apenas que S&o
iniciados, evoluem e, por fim, sdo finalizados.

Os projetos e as operagdes diferenciam-se primordialmente pelo
fato de que as operagdes sdo continuas e repetitivas, enquanto 0s
projetos sdo temporarios e exclusivos. O trabalho efetuado dentro de
uma organizacao para atingir determinados objetivos pode no geral ser
categorizado como projetos ou operagBes. Ambos compartilham
caracteristicas comuns, dentre as quais se destacam: sdo desenvolvidos
por pessoas, possuem recursos limitados e sdo planejados, executados e
controlados.

Contudo, os objetivos dos projetos e das operacGes sao diferentes.
Enquanto a finalidade de um projeto € atingir seu objetivo para, em
seguida, terminar, a finalidade de uma operacdo continua é manter o
negocio. Os projetos sdo realizados em todos os niveis organizacionais e
podem envolver uma ou varias pessoas podendo durar semanas ou anos.
Os projetos podem envolver uma ou varias unidades organizacionais,
como joint ventures e parcerias (PMI, 2004).

Casarotto Filho, Favero e Castro (1992), no setor privado
classificam quanto a tipologia de empresas que trabalham com projetos,
em trés: a) empresas que lidam permanentemente e especificamente com
projetos, como as empresas de construcdo civil; b) empresas que lidam
parcialmente mas permanentemente com projetos, como as empresas
industriais que produzem equipamentos sob encomenda e, c) empresas
gue lidam parcialmente e eventualmente, como as empresas industriais
gue produzem seriadamente.

No setor publico, também encontramos a realizacdo de projetos
dentro de certas caracteristicas das atividades privadas. Os recursos sao
de fontes publicas, normalmente, gerenciados por uma limitacdo
orcamentaria disponivel. Os investimentos, como o0s casos de obras sdo
previstos, inicialmente, no Plano Plurianual de Governo.

Destacam-se, neste contexto, 0s convénios que sdo tratados como
projetos justamente por terem um ciclo de vida finito e recursos
limitados. Este tema sera abordado no capitulo 5 com maiores detalhes.

De acordo com Higa (2004) quando um projeto falha
normalmente se atribui a culpa a falta de planejamento. Algumas causas
equivocadas sobre a visdo de planejamento sdo enumeradas por este
autor:

1 - confundir o planejamento com uma ferramenta de gestdo de
projeto, na qual sdo alimentados dados e informacbes em séries
padronizadas e que o programa defina e oriente as a¢fes subsequentes;
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2 - formalizar um planejamento para somente cumprir ritos
administrativos;

3 - usar o planejamento como argumento de venda de que 0S
projetos serdo entregues no prazo e nas especificagdes acordadas, sem,
no entanto, haver um estudo consistente e embasamento de viabilidade;

4 - enganar-se a si proprio com dados e custos sabidamente
invidveis e que, com um esforco extra, serdo atingidos os objetivos
propostos.

Deve-se ter em mente que cada projeto durante algum ponto de
implementacdo pode necessitar de alteracdo. Ao se usar a ferramenta de
gerenciamento de projeto, torna-se possivel identificar a modificacdo
necesséria e implementar a mudanga sem que haja a necessidade de
replanejar todo o projeto. Neste sentido, o papel do gerente de projetos é
0 de elaborar o cenario de sucesso do projeto, definindo como os
profissionais vado trabalhar para se construir um time vencedor
(DINSMORE, 1984). Além disso, o gerente de projeto deve ter controle
sobre alguns parametros/critérios nos projetos, tais como: escopo,
tempo, custo e qualidade (MIGHT; FISCHER, 1985; PINTO; SLEVIN,
1987; KERZNER, 1989; PINTO; PRESCOTT, 1990; FRAME, 1995;
ATKINSON, 1999; GARDINER; STEWART, 2000; WHITE;
FORTUNE, 2002).

Para Vargas (2002) os beneficios proporcionados pelo
Gerenciamento de projetos sdo os seguintes:

o permite a antecipacdo de situacbes desagradaveis e
consequente tomada de decisdes corretivas ou preventivas ao longo da
execucdo do projeto;

o trabalho voltado com foco no cliente;

o disponibilizacdo de informacBes de modo eficaz e rapido
favorecendo a tomada de decisGes; e

o permite o controle gerencial com a possibilidade de
alteracdo no andamento do projeto.

O Gerenciamento de projetos é uma ferramenta importante para
auxiliar as organizagcdes em seus processos de mudancgas. Para Cleland
(1999) se cada mudanca, por menor que seja, for gerenciada como um
projeto é muito provavel que a empresa cologue o seu produto ou sua
inovacao antes do seu concorrente. Dentro de uma perspectiva em que a
rapidez é fundamental no atendimento com exceléncia as expectativas
da sociedade a correta utilizacdo de técnicas e métodos para o
Gerenciamento de projetos € um diferencial competitivo para a
organizagdo aumentar sua agilidade nos processos de mudanca e como
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consequéncia se fortalecer no mercado. A utilizagdo de softwares,
segundo o autor, pode ser Gtil em projetos grandes e complexos, porém,
pode ser um transtorno para projetos pequenos e rapidos. Contudo o
software ndo é um substituto do Gerenciamento de projetos.

Para Maximiniano (2002) o Gerenciamento de projetos deve ser
entendido como uma ferramenta para que as organizacGes alcancem
seus resultados conforme o planejado. Ndo deve ser considerada uma
atividade burocratica diaria, e sim, uma atividade que agregue valor ao
desempenho do projeto.

Fatores como tempo, recursos e dinheiro estdo diretamente
ligados a viabilidade de qualquer projeto, tendo em vista que o resultado
desse é proporcional a disponibilidade desses fatores e que a
necessidade de adequacdo é rigorosamente importante a essa
disponibilidade. Além desses fatores, pode-se incluir outro elemento
imponderavel, assim por dizer imprevisivel: as pessoas. Como
influencia-las de modo que as mesmas agreguem valor ao projeto sem o
minimo de interferéncias negativas? Alinhar e entender 0os mecanismos
da atratividade, ou seja, os fatores que influenciam uma pessoa a manter
um relacionamento estavel com outra, quer seja para conclusdo de um
trabalho ou qualquer outra atividade, é fundamental para a busca do
equilibrio e sucesso de um projeto. A Teoria dos mecanismos de
atratividade pode ser enunciada pelo relacionamento virtuoso
estabelecido e mantida pelo equilibrio da atratividade de cada parte. Ao
se supor que profissionais estejam agregando valor ao projeto e estejam
por consequéncia muito motivados, € muito pouco provavel a hipotese
de haver risco de ruptura na equipe (HIGA, 2004).

Em termos de maximizacdo de desempenho do projeto a
literatura também tem reconhecido a importancia teérica de considerar
0s interesses dos stakeholders, além dos clientes (CLELAND, 1986;
MALLAK; PATZAK; KURSTED, 1991; TUMAN, 1993; KARLSEN,
2002).

Uma ferramenta de gerenciamento de performance multi
dimensional inclui medidas que levam a uma perspectiva externa
orientada e social, com especial destaque para a satisfagdo das principais
partes interessadas, tais como as comunidades locais e 0 meio ambiente
(Mallak; Patzak; Kursted, 1991) e as medidas que consideram a
perspectiva psicossocial dos stakeholders internos, tais como o0s
membros da equipe (BOEHM; ROSS, 1989; BRYDE, 2003).

Um projeto depende da confianca dos stakeholders, de que o
esperado por estes seja executado de maneira satisfatoria tendo em vista
gue a promocdo do financiamento do projeto se da por eles. Desse
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modo, os estakeholders esperam ao final do projeto um resultado
positivo, de que a equipe atinja os objetivos definidos inicialmente
(PATAH; CARVALHO, 2009).

A equipe de geréncia de projeto deve identificar as partes
envolvidas (individuos e organizagbes diretamente envolvidos no
projeto) conhecer suas necessidades e expectativas para, entdo, gerenciar
e influenciar essas expectativas para obtencdo do sucesso no projeto.
Segundo Cleland e King (1978) identificar as partes envolvidas nem
sempre é uma tarefa facil. Em todo o projeto existem algumas partes
envolvidas principais tais como: gerente de projeto (individuo
responsavel pelo projeto); cliente (individuo ou organizacdo que fara
uso do produto); organizacdo executora (6rgdo ou entidade em que os
servidores/funcionarios estdo mais diretamente envolvidos com a
execucdo do projeto) e patrocinador (organizacdo ou individuo que
prové os recursos financeiros para o projeto).

Para Valeriano (2001), a implantagdo do gerenciamento por
projetos ndo € algo trivial e requer atencdo por parte das organizacdes
em tratar com projetos. O que diferenciara esse grau de atencéo seré a
experiéncia da organizacdo em lidar com o referido assunto,
demandando maior ou menor esforco e tempo para as organizacoes
absorverem progressivamente a cultura dos trabalhos em equipes
multidisciplinares, compreenderem e praticarem a descentralizacdo
seguida nos processos decisorios.

Segundo Kenny (2003) o sucesso em projeto apresenta dois
componentes: a eficiéncia e a efetividade. A eficiéncia se correlaciona
no qudo bem o projeto foi conduzido, enquanto a efetividade se
correlaciona no quao bem o projeto contribuiu para o atingimento dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Para o autor ao se julgar o
sucesso de um projeto em uma organizacdo, ndo se pode limitar a
andlise da eficiéncia dos processos de gerenciamentos empregados, mas
também deve-se considerar a efetividade do projeto na contribuigdo dos
objetivos estratégicos da organizacao.

Em um ambiente organizacional os projetos sdo um modo de se
implementar as estratégias. Nesse sentido, os objetivos devem estar
diretamente vinculados aos objetivos estratégicos.

De outro lado, Dinsmore (1999) destaca que a énfase no prazo,
custo e qualidade no Gerenciamento de projetos resulta em resposta
positiva aos projetos desde que 0s mesmos estejam alinhados as
estratégias da organizacdo e o foco permaneca nos seguintes itens:
resultados, metodologia, indicadores de melhoria de produtos e
processos e necessidades dos clientes. Desse modo, se ocorrer um bom
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gerenciamento nos projetos, a organizacao podera atingir suas metas. O
autor menciona que a solucdo do gerenciamento por projetos é baseada
em principios, entre 0s quais se destaca a compreensao e a pratica por
toda a organizacdo de uma metodologia consistente de geréncia de
projetos.

Um dos beneficios estratégicos da gestdo de projetos é que esta
ferramenta pode ser integrada facilmente a outras formas de
gerenciamento. Os quatro sistemas de gestdo na concepcdo de Kerzner
(2002) mais relevantes sdo: a) engenharia simultanea, b) gestdo da
qualidade total, c) gerenciamento de risco e d) gestdo de mudancga. As
combinacdes entre esses sistemas tém produzido resultados sinérgicos
de forma que a combinagdo da engenharia simultdnea com a gestéo de
projetos torna possivel concretizar beneficios, tais como, 0 aumento da
vida média do produto, o aumento das vendas, das receitas, do ndmero
de clientes e redu¢éo do tempo de desenvolvimento de novos produtos.

O futuro da gestdo por projetos, continua o autor, sera
direcionado tanto pelos clientes como pelos contratantes. Esses Gltimos
gue reconhecem a necessidade de mudanca serdo as estrelas do século
XXI. O futuro sera a geréncia de projetos em ambito global.

Para Dinsmore e Cavalieri (2009) o gerente de projetos deve ser
designado no inicio do projeto e deve ter o apoio da alta administracao.
O gerente de projetos, atualmente, ganha destaque dentro das
organizacdes pela evolucdo e relevancia do Gerenciamento de projetos.

A profissdo de Gerenciamento de projetos é emergente e bastante
promissora (MARTINS 2010; PMI 2004). Kerzner (2002) resume a
forma pela qual a maioria das organizages, que atingiram a exceléncia,
véem o presente e o futuro da gestdo de projetos conforme demonstrado
no quadro 3.

Esse quadro resume a forma pela qual a maioria das empresas
gue ja atingiu a exceléncia v& o presente e o futuro da gestdo de
projetos. O maior destaque fica por conta de quanto o gerente de
projetos conhece 0 negdcio em que esta atuando.

A autoridade compartilnada e equipes ndo exclusivas serdo a
regra para atuar em todos os setores. A excegdo é para as organizagdes
de grande porte que tém condigdes de sustentar equipes exclusivas.
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Quadro 3 - Tempos de mudancas na gestao de projetos

Fator Visdo anterior Visdo atual Visdo futura
Definicdo de | Exclusivamente Prazos, custos, | Prazos, custos,
sucesso em termos | tecnologia e | tecnologia e
técnicos aceitacdo  pelo | aceitacdo pelo
cliente cliente; mudangas
minimas de
escopo, ndo
perturbar 0
desenvolvimento
da atividade
empresarial
Experiéncia Técnica Técnica ou ndo | Devera ter um
do gerente de técnica perfeito
projetos entendimento  do
ramo de negdcios
Organizagdo | Equipes Equipes de | Equipes ndo
exclusivas exclusividade exclusivas
parcial
Autoridade O gerente de | Os gerentes de | Autoridade
projeto tem | projeto e de area | compartilhada com
maxima compartilham a | delegagdo de
autoridade autoridade equipes
Recursos Negociar para ter | Negociar para ter | Negociar para a
humanos 0S melhores | a melhor equipe | obtencédo de
quadros resultados
Montagem de | SessOes de | Curriculo Treinamento
equipe sensiblizacdo especializado visando a
certificacdo e
aperfeicoamento
do curriculo

Fonte: Kerzner (2002, p. 349)

Mesmo que predominem 0S processos e seus respectivos
monitoramentos, é importante ter o projeto como ferramenta auxiliar na
implantacdo monitorada e controlada das estratégias que foram
transformadas em acdo e que necessitam acontecer no dia a dia da
organizacdo. Segundo Rinaldi (2004) o enfoque dos projetos, do
gerenciamento por projetos pode imprimir dindmica da mudanca e
superacdo de novos valores e na busca de patamares superiores de
desempenho.

Corroborando com o autor, todos os modelos podem coexistir de
modo harménico e serem utilizados como ferramentas de gestdo, tendo
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em vista essa ser a abordagem necessaria para o enfrentamento da
concorréncia e superacdo dos desafios de administrar organizacGes com
recursos escassos disputados por diversos departamentos de uma
empresa.

3.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA CONCEPCAOQ DO PMI

O Project Management Institute (PMI) foi fundado em 1969 com
base na premissa de que havia diversas praticas de gerenciamento
comuns aos projetos de areas multiplas, tendo como exemplos a
construcdo e os produtos farmacéuticos.

O PMI tem como objetivo difundir a gestdo de projetos no
mundo, promover ética e profissionalismo no exercicio dessa atividade,
ampliar o conhecimento existente sobre Gerenciamento de projetos, bem
como melhorar o desempenho dos profissionais e organiza¢Ges nessa
adrea (MARTINS, 2010). Esta instituicio ocupa uma posicdo de
lideranca global no desenvolvimento de padrdes para a pratica da
profissdo de Gerenciamento de projetos.

No ano de 1976, em Montreal, no primeiro simpdsio do PMI,
comegou-se a discutir quais praticas comuns poderiam ser
documentadas em normas. Por consequéncia, o Gerenciamento de
projetos passou a ser considerado como uma profissdo distinta das
demais. Em 1981, a Diretoria do PMI aprovou um projeto para
desenvolver os procedimentos e conceitos para dar suporte a essa
profissdo, em trés reas de concentracdo: ética (caracteristicas distintas
de um profissional), normas (contetdo e a estrutura do conjunto de
conhecimentos da profissdo) e credenciamento (reconhecimento de
capacitagdo profissional). A equipe do projeto passou a ser conhecida
como o Grupo de gerenciamento ESA - Ethics, Standards and
Accreditation (PMI, 2004).

A primeira publicacdo sobre o conjunto de conhecimentos em
Gerenciamento de projetos foi em 1983 no Special Report on Ethics,
Standards and Accreditation (Relatério especial sobre ética, normas e
credenciamento).

Em 1987, foi publicado o principal documento padrdo do PMI,
“A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
Guide)”. Desde entdo, este documento foi aprimorado e ja se encontra
na quarta edicéo.
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O referido guia tem como objetivo identificar o subconjunto do
conjunto de conhecimentos em Gerenciamento de projetos que €
vastamente reconhecido como boa prética®(PMI, 2008).

O Guia PMBOK reflete um modelo de melhores praticas
relacionadas especificamente ao Gerenciamento de projetos fornecendo
diretrizes para a gestdo individual de projetos e descrevendo o ciclo de
vida do Gerenciamento de projetos e processos relacionados (ROOIJ,
2008).

Para o PMI (2008) um projeto pode ser entendido como um
esfor¢co por tempo determinado empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo e tem como caracteristicas a
temporalidade, exclusividade e progressividade. Em outras palavras,
significa dizer que um projeto tem duracdo finita, ou seja, seu fim é
alcangado quando seus objetivos forem cumpridos; é exclusivo, por
produzir produtos ou servigos singulares embora com a presenca de
elementos repetitivos; e elaborado de forma progressiva, ou seja,
desenvolvido por etapas e por incrementos continuos (PMI, 2008).

Os projetos sdo, portanto, frequentemente utilizados como um
meio para alcangar o plano estratégico de uma organizacao.

Ha uma tendéncia nos Ultimos anos pelas organizacfes de se
gerenciar mais atividades em mais areas de aplicacdo usando o
Gerenciamento de projetos. O gerente de projetos € a pessoa responsavel
pela realizacdo dos objetivos do projeto. Para tanto, o gerenciamento de
projeto inclui: identificacdo dos requisitos, adaptacdo as diferentes
necessidades, balanceamento das restri¢des, dentre outras, de qualidade,
escopo, cronograma, orcamento, recursos e risco. Os gerentes de
projetos frequentemente falam dessas restricbes conflitantes. De acordo
com o PMI se um desses fatores mudar, pelo menos, um outro,
provavelmente serd afetado.

3.1.1 Areas de especializacio

O Gerenciamento de projetos, na visdo do PMI (2008) identifica
e descreve as principais areas de conhecimento e préaticas. Cada uma
destas areas (no total de 9) ¢é descrita por meio de processos, e se refere a

® “Boa pratica” significa que existe acordo geral de que a aplicagio correta dessas habilidades,
ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de projetos
diferentes (COSTA, 2005).
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um aspecto a ser considerado dentro da geréncia de projetos. As areas de
conhecimento de gerenciamento sdo: gerenciamento de integracdo do
projeto; gerenciamento de escopo do projeto; gerenciamento do tempo
do projeto; gerenciamento do custo do projeto; gerenciamento da
qualidade do projeto; gerenciamento de recursos humanos do projeto;
gerenciamento de comunicagdo do projeto; gerenciamento do risco do
projeto e gerenciamento de aquisicdo do projeto. As areas de
especializacdo consistem em areas identificadas de Gerenciamento de
projetos definidas por seus requisitos de conhecimentos e descritas em
termos dos processos que a compdem, suas praticas, entradas, saidas,
ferramentas e técnicas.

O conhecimento em Gerenciamento de projetos organiza todos os
processos dessa disciplina (PMI, 2008; DINSMORE ; CAVALLIERI,
2009) nas areas a seguir explicitadas:

a) Gerenciamento de integracdo do projeto - descreve 0s
processos e as atividades que integram os elementos do Gerenciamento
de projetos. Os processos de gerenciamento de integracdo do projeto
incluem: Desenvolver o termo de abertura do projeto, desenvolver o
plano de gerenciamento do projeto, orientar e gerenciar a execucdo do
projeto, monitorar e controlar o trabalho do projeto, realizar o controle
integrado de mudangas e encerrar o projeto ou fase.

Nessa 6tica, 0 Gerenciamento de projetos é um esforco integrador
de todas as areas de conhecimento em projetos. Essa interacdo deve ser
direcionada e bem definida em virtude da performance de uma area ser
aumentada em detrimento de outra. O Gerenciamento de projetos para
alcancar 0 sucesso requer constante gerenciamento dessas interacdes.
Para ajudar a entender a interacdo natural e enfatizar a importancia dessa
integracdo € necessario entender o projeto como uma sucessdo de
processos. Apesar da complexidade dos projetos, da finalidade dos
mesmos e do volume de recursos empregados os principios de conducédo
(administracdo ou gerenciamento) deverdo ser sempre 0S MeSMOS
(MAXIMINIANO, 2002).

b) Gerenciamento do escopo do projeto - descreve 0S processos
envolvidos na verificagdo de que o projeto inclui todo o trabalho
necessario para que o projeto seja concluido com sucesso. Os processos
de gerenciamento do escopo do projeto incluem: Coletar os requisitos,
definir o escopo, criar EAP (Estrutura Analitica do Projeto), verificar o
escopo e controlar o escopo.

¢) Gerenciamento de tempo do projeto - descreve 0S processos
relativos ao término do projeto no prazo previsto. Ele é composto pelos
seguintes processos: definir as atividades; sequenciar as atividades;
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estimar recursos das atividades; estimar a duracdo das atividades;
desenvolver o cronograma e controlar o cronograma.

Kerzner (2001) menciona que o ambiente de gerenciamento do
tempo é turbulento sendo composto de diversas reunides, de relatorios,
de resolucdo de conflitos, de planejamento e replanejamento continuo,
além da comunicacdo com o cliente e gerenciamento de crises. O tempo
gasto é tempo perdido impossivel de ser recuperado.

O correto gerenciamento do tempo € de vital importancia para o
sucesso do projeto (DINSMORE; CAVALIERI, 2009).

d) Gerenciamento de custos do projeto - descreve 0S processos
envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentacdo e controle de
custos, de modo a assegurar que o projeto termine dentro do or¢camento
aprovado. Os processos de gerenciamento de custos do projeto incluem:
estimar os custos; determinar o orgamento e controlar os custos.

e) Gerenciamento da qualidade do projeto - descreve 0s processos
envolvidos na garantia de que o projeto ira satisfazer os objetivos para
os quais foi realizado. Os processos de gerenciamento da qualidade do
projeto incluem: planejar a qualidade; realizar a garantia da qualidade e
realizar o controle da qualidade.

O projeto tem qualidade quando é concluido em conformidade
aos requisitos, especificagdes (o projeto deve produzir o que foi
definido) e adequacdo ao uso (deve satisfazer as reais necessidades dos
clientes).

f) Gerenciamento de recursos humanos do projeto - descreve 0s
processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. Embora seja
uma area de conhecimento, na maioria das vezes, complexa e subjetiva
exige constante pesquisa, sensibilidade e muita vivéncia do dia a dia
para saber lidar com o ser humano (DINSMORE; CAVALIERI, 2009).
Os processos de gerenciamento de recursos humanos do projeto
incluem: Desenvolver o plano de recursos humanos, mobilizar a equipe
do projeto, desenvolver a equipe do projeto e gerenciar a equipe do
projeto.

g) Gerenciamento das comunicacdes do projeto - descreve 0s
processos referentes a geracdo, coleta, disseminagdo, armazenamento e
destino final das informagdes do projeto de forma oportuna e adequada.
Os processos de gerenciamento das comunicacfes do projeto incluem:
Identificar as partes interessadas, planejar as comunicagdes, distribuir as
informac0es, gerenciar as expectativas das partes interessadas, reportar o
desempenho.

h) Gerenciamento de riscos do projeto - descreve 0S processos
qgue tratam da realizacdo de identificacdo, andlise, respostas,
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monitoramento e controle e planejamento do gerenciamento de riscos 0s
quais sdo atualizados no decorrer do projeto. Os processos de
gerenciamento de riscos do projeto incluem: Planejar o gerenciamento
de riscos, identificar os riscos, realizar analise qualitativa e quantitativa
de riscos, planejar as respostas aos riscos € monitorar e controlar os
riscos.

Para Gates (1999) a préatica deste gerenciamento ndo é ainda
muito disseminada na maioria das organizacGes. Para ele, grandes
vitorias exigem grandes riscos.

Um risco do projeto é um evento ou condi¢do incerta que, se
acontecer impactara em um efeito positivo ou negativo em pelo menos
um objetivo do projeto (PMI, 2008).

Para Vargas (2002) os riscos nos projetos devem ser evitados. As
precaucBes devem ser tomadas j& no inicio do projeto para se evitar
falhas. Alguns obstéaculos externos (fora do alcance da organizacdo), tais
como, econdmicos, sociais, tecnolégicos e outros podem ser
minimizados com o gerenciamento de riscos e 0 sucesso pode ser obtido
com bons programas de Gerenciamento de projetos.

i) Gerenciamento de aquisicbes do projeto - descreve o0s
processos para a aquisicdo de mercadorias e servicos, além dos
processos de gerenciamento de contratos e de controle de mudancas
necessarios para administrar os contratos ou pedidos de compra emitidos
por membros da equipe do projeto autorizados. Os processos de
gerenciamento de aquisi¢cGes do projeto incluem: Planejar as aquisicGes,
realizar as aquisi¢des, administrar as aquisicdes, encerrar as aquisicoes.

A ndo execucdo dos processos de uma area pode afetar
negativamente o projeto, tendo em vista ser o projeto um esforco
integrado. Assim se ocorrer uma mudanca de escopo € bem provavel
gue o custo do projeto seja alterado.

Embora 0o Guia PMBOK® quarta edi¢do identifique nove areas
de conhecimento que os gerentes de projeto devem focar, enquanto
gerenciam projetos, ndo indica a importancia relativa de cada uma
dessas areas de conhecimento. Contudo, essa informacdo pode ser de
grande importancia em ajudar os gerentes de projetos a determinar como
usar os recursos disponiveis de forma mais eficaz. ZWIKAEL (2009)
investigou a importancia relativa do projeto referentes as areas de gestdo
do conhecimento utilizado durante a fase de planejamento de um projeto
e seu impacto no sucesso do projeto. Os resultados apresentados dessa
pesquisa foram baseados em um estudo de campo que envolveu 783
gestores de diferentes paises e industrias. O estudo revelou que as areas
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de conhecimento com o maior impacto sobre o sucesso do projeto foram
Tempo, Risco, Escopo e Recursos Humanos.

3.1.2 Ciclo de vida de um projeto

Para o PMI (2009) o ciclo de vida do projeto é conhecido como
um conjunto das fases de um projeto.

Dismore e Cavalieri (2009) suscitam que para facilitar o
Gerenciamento do projeto esse deve ser dividido em fases que
constituem seu ciclo de vida. O ciclo de vida do projeto (PMI, 2008)
serve para definir o inicio e o fim do projeto e definir as atividades a
serem realizadas em cada fase (ou etapa) e as pessoas envolvidas. Essas
fases geralmente s@o em ordem sequencial ou podem, em algumas
vezes, serem sobrepostas, cujos nomes e quantidades sdo determinados
pelas necessidades de controle da organizagdo ou organizagdes
envolvidas no projeto.

O ciclo de vida do projeto envolve e define as fases que conectam
0 inicio ao final de um projeto. A finalizagdo de uma fase é geralmente
marcada pela revisdo das principais entregas e pela avaliagdo de
desempenho do projeto para que 0 mesmo possa continuar na proxima
fase ou ndo. Serve também para detectar desvios e corrigir erros a um
custo razodvel. Nesse caso, € comum uma fase ser iniciada antes da
aprovacdo das entregas da fase anterior quando os riscos envolvidos séo
considerados aceitaveis (PMI, 2004).

O ciclo de vida do projeto pode variar de organizacdo para
organizacgdo, pois ndo existe um modo ideal de defini-lo. Algumas
organizagdes estabelecem, contudo, politicas que padronizam todos os
projetos com um unico ciclo de vida, enquanto outras permitem que sua
prépria equipe de Gerenciamento de projetos escolha o ciclo de vida
mais adequado para seu projeto. Além disso, as praticas comuns de
acordo com os setores da economia levardo ao uso de um ciclo de vida
preferencial para esses setores (PMI, 2004).

Os ciclos de vida do projeto geralmente definem em cada fase: o
trabalho técnico que deve ser realizado, 0 momento das entregas e de
sua revisdo, verificacdo e validagdo, os envolvidos e o controle e
aprovacéo.

Apesar de muitos ciclos de vida do projeto possuirem nomes de
fases similares com entregas semelhantes, poucos ciclos de vida séo
idénticos. De acordo com a literatura, alguns podem ter quatro ou cinco
fases, mas outros podem ter nove ou mais.
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Valeriano (2001) sugere que é costumeiro considerar o projeto
composto por cinco fases: i) iniciacdo; ii) planejamento; iii) execucao;
iv) controle e v) encerramento.

Como mostra o autor, as trés fases centrais (planejamento,
execucdo e controle) sdo quase simultaneas. O controle operando sobre
as atividades de execugdo promove, em muitos casos, corregdes no
planejamento. De outro lado, a medida que os fatos vao acontecendo séo
criadas as condigdes de detalhamento das partes do plano que estavam
sem os detalhamentos necessarios a execucao.

A maioria dos ciclos de vida do projeto apresenta caracteristicas
comuns (PMI, 2008) entre as quais se destacam que no inicio do projeto,
0 custo, a quantidade de pessoas integrantes da equipe sdo baixos e
aumentam gradativamente no decorrer do mesmo e diminuem
drasticamente quando o término é vislumbrado. Consequentemente, 0
nivel de incertezas € maior e o risco de nado atingir os objetivos também
€ maior no inicio do projeto. A certeza de término geralmente aumenta
conforme o projeto continua. Além disso, a capacidade das partes
interessadas em influenciar as caracteristicas finais do produto do
projeto e o custo final do projeto é maior no inicio e torna-se cada vez
menor conforme o projeto continua. Contribui muito para essa situagdo
o fato de que o custo das mudancas e da correcdo de erros geralmente
aumenta conforme o projeto continua.

Os grupos de processos do ciclo de vida do projeto se ligam pelos
resultados que produzem. O resultado ou saida de um grupo torna-se
entrada para outro. Entre grupos de processos centrais, as ligacbes séo
interativas, ou seja, o planejamento alimenta a execucdo, no inicio, com
um plano do projeto documentado, fornecendo, a seguir, atualizacbes ao
plano, na medida em que o projeto progride. Os processos interagem-se
e relacionam-se ligados por suas entradas e saidas (PMI, 2000).

3.1.3 Grupos de processos de Gerenciamento de projetos de um
projeto

Consistem em um agrupamento légico dos processos de
Gerenciamento de projetos descritos no Guia PMBOK®. Os grupos de
processos de gerenciamento de projetos incluem processos de iniciacao,
processos de planejamento, processos de execugdo, processos de
monitoramento e controle e processos de encerramento. Em conjunto,
esses cinco grupos sdo necessarios para qualquer projeto, possuem
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claras dependéncias internas e devem ser realizados na mesma
sequéncia em cada projeto, independentemente da area de aplicacdo ou
das especificagdes do ciclo de vida do projeto aplicado (PMI, 2008).

Os cinco grupos de processos sao:

a) grupo de processos de iniciacéo - define e autoriza o projeto ou
uma fase do projeto;

b) grupo de processos de planejamento - define e refina os
objetivos e planeja a acdo necessaria para alcancar os objetivos e 0
€scopo para 0s quais o projeto foi realizado. Este grupo corresponde ao
componente “planejar” do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action);

C) grupo de processos de execu¢do — executa o trabalho definido
no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as especificacfes
do mesmo. Este grupo corresponde ao componente “fazer” do ciclo
PDCA,;

d) grupo de processos de monitoramento e controle — acompanha,
revisa e regula o processo e o desempenho do projeto, identifica todas as
areas nas quais serdo necessarias mudancas no plano e inicia as
mudangas correspondentes. Este grupo corresponde aos componentes
“verificar e agir” do ciclo PDCA;

e) grupo de processos de encerramento - formaliza a aceitacdo do
produto, servico ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto
a um final ordenado.

“Os grupos de processos ndao sdo fases do projeto. Quando
projetos grandes ou complexos podem ser separados em fases ou
subprojetos distintos [...] todos os processos do grupo de processos sao
normalmente repetidos para cada fase ou subprojeto” (PMI, 2008, p.
41).

3.2 CONSIDERAGOES FINAIS

Gerenciar projetos com eficiéncia e efetividade constitui-se em
um grande desafio dos dias atuais. Isto requer um esforco de
conscientizacdo das organizagbes para adotar metodologias de
Gerenciamento de projetos com treinamento das equipes de trabalho e
dos gerentes dos projetos.

A implantacdo da cultura de projetos nas organizagdes pode ser
realizada com o uso de técnicas e metodologias para garantir a aplicacdo
de forma padronizada no Gerenciamento de projetos. O continuo uso
dessas, aumentard significativamente as chances de sucesso da
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organizagcdo. Uma das possibilidades de se implantar esta cultura no
setor publico pode ser feita mediante a utilizacdo simplificada dos
preceitos do Guia PMBOK.

No setor publico, os projetos viabilizam a implementacdo das
estratégias. Nesse sentido, devem os objetivos estarem diretamente
vinculados aos objetivos do programa ao qual Ihe pertencem.

Assim, a eficiéncia do projeto pode ser correlacionada também ao
gudo bem o projeto foi conduzido e a efetividade ao qudo bem o projeto
contribuiu para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Dando continuidade ao estudo de revisdo, o capitulo seguinte
abordard o Benchmarking.
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4 BENCHMARKING

Este capitulo, juntamente com os dois anteriores, completa a
revisdo tedrica deste estudo. Este capitulo tem como objetivo apresentar
0s conceitos, a tipologia, usos e aplicagdes do benchmarking no setor
privado e puablico. Visa a propiciar o entendimento, de que como etapa
posterior da avaliacdo dos resultados, oferecido pela integracdo das
técnicas de Gerenciamento de projetos com o BSC, as organiza¢bes do
setor publico podem criar padrdes de referéncia.

O termo benchmark pode ser conceituado como uma marca feita
por agrimensor indicando um ponto em uma linha de nivel, um padrédo
ou um ponto de referéncia (ZAIRI; LEONARD, 1995; MORIARTY;
SMALLMAN, 2009).

Para o Tribunal de Contas da Unido - TCU (BRASIL, 2000b) o
benchmarking é uma técnica voltada para a identificacdo e
implementacdo de boas praticas de gestdo, com o proposito de
determinar, mediante comparacdes de desempenho, e o0 uso de boas
praticas para o possivel aperfeicoamento do trabalho desenvolvido em
uma organizagao.

Enquanto benchmark ¢é definido como sendo o padrdo de
referéncia, o termo benchmarking (Mazo, 2003; Anand; Kodali, 2008)
representa o processo de comparacdo. O conceito de benchmarking no
ambiente de negdcios apresenta novas formas de definicdo mencionada
por diversos autores, como se observa a seguir.

Na concepcdo de Mcnair e Leibfried (1992), benchmarking é uma
ferramenta utilizada na obtencéo das informacdes Uteis para o ganho de
vantagem competitiva continua.

Uma definicdo bem aceita de benchmarking é a utilizada por
David T. Kearns, executivo-chefe da Xerox Corporation como sendo o
processo continuo de medicdo de produtos, servicos e praticas em
relacdo aos mais fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como
lideres em suas indudstrias. Camp (1997a) acrescenta ainda que o
Benchmarking busca as melhores préaticas na inddstria que conduzem ao
desempenho superior.

Benchmarking é uma forma tradicional de medida de
desempenho (Behn, 2003) que visa a facilitar a aprendizagem
(Holloway; Francis; Hinton, 1999), destina-se a responder trés perguntas
fundamentais: O que minha organizacdo faz de melhor? O que minha
organizagdo ndo esta fazendo certo? O que a minha organizagao precisa
fazer de diferente para melhorar naquilo em que ndo esta fazendo o



74

melhor? Deste modo, pode-se considerar que o benchmarking é um
instrumento para avaliar a performance organizacional, ou seja,
possibilita a absorcdo ou o aprendizado das melhores praticas das
organizagdes tidas como referéncias.

Na mesma linha de pensamento de Behn (2003), Holloway,
Francis, e Hinton, (1999) e Zairi (1995) descrevem o benchmarking
como medicdo da performance em relagdo ao melhor dos melhores por
meio de um esforgo continuo de revisdo dos processos, praticas e
métodos.

Para Andersen et al. (1999), a American Productivity and Quality
Center (APQC) sintetiza a esséncia do benchmarking como a pratica de
ser humilde para admitir que alguém é melhor em algo, e ser sensato
para aprender como alcancé-lo e supera-lo. Na dimensdo operacional o
benchmarking pode ser considerado como um processo continuo de
medicdo e comparacdo de processos de negdcio de uma organizacéo,
com os lideres mundiais para obter informacdes que possam auxiliar a
organizacdo a agir para melhorar seu desempenho.

Empresas de todos os setores e segmentos de mercado tém
abracado o benchmarking como uma forma de melhorar a vantagem
competitiva e as suas chances de sucesso. As empresas de construcéo
também tem utilizado o benchmarking nos ultimos anos (PRESLEY;
MEADE, 2010). Takim e Akintoye (2002) declaram que as empresas
de construcdo, utilizam o benchmarking pelas mesmas razdes basicas
das outras empresas: na determinacdo de sua condicdo em relagdo aos
seus principais concorrentes, ou na tentativa de aprender e incorporar as
ideias de sucesso das melhores empresas.

Nota-se que o benchmarking ¢ uma ferramenta valiosa. No
entanto, algumas consideracdes devem ser feitas. A primeira delas é que
as organizacOes devem ter o dominio de sua realidade interna antes de
conhecer os seus concorrentes. A segunda é que o benchmarking para
ser bem sucedido deve ser um processo continuo e ligado a estratégia.
Caso contrério, serdo gastos recursos que ndo agregardo valor ao cliente.

Pode-se afirmar que o benchmarking é um processo continuo e
sistematico de medi¢do de desempenho de produtos e servigos; utiliza-se
das melhores préaticas de organiza¢cdes em patamar de exceléncia, com o
proposito de retificar lacunas de desempenho dos processos
organizacionais.

O benchmarking pode ser visto como uma estratégia de
aprendizado, todavia, para que a estratégia funcione, a organizacéo
primeiramente deve se tornar uma “organiza¢do que aprende”. Neste
cenario, os gestores publicos podem utilizar as medidas de desempenho
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para aprender como fazer melhor, ou, para motivar este tipo de
comportamento. E para este propdsito motivacional, as medidas de
desempenho tém-se revelado muito Uteis.

4.1 ORIGEM DO BENCHMARKING

Cerca de 500 a.C, Sun Tzu, um general chinés, registrou ainda o
gue é hoje a esséncia pratica do benchmarking: “Se vocé conhecer seu
inimigo e a si mesmo, ndo precisara temer o resultado de cem batalhas”
(TZU, 1999).

O benchmarking como modelo de identificacdo de oportunidades
para aumentar a competitividade iniciou-se na década de 70 e teve como
marco 0 estudo realizado pela Xerox Corporation que pretendia
conhecer as préaticas adotadas pelas empresas japonesas. Os japoneses
estavam iniciando suas vendas no mercado norte-americano, com pregos
inferiores e variedade de modelos superiores aos das empresas locais, 0
gue tornava um cendrio preocupante e a0 mesmo tempo desafiador para
0s executivos americanos, que trataram de conhecer o sistema japonés
de producdo e a sua performance competitiva (CAMP, 1997b). A
iniciativa da Xerox em conhecer os melhores competidores existentes no
mercado foi considerada original para o ambiente negocios. Os
primeiros estudos de benchmarking concentraram-se em medigdes e
comparacdes do desempenho de seus concorrentes diretos, ou seja, nos
resultados finais obtidos por empresas com produtos e processos
idénticos (SEIBEL, 2004).

O sucesso do benchmarking depende essencialmente da
capacidade criativa de adaptacdo da empresa as melhores préticas
existentes no mercado, como uma abordagem pré ativa de um modelo
gue foca na identificacdo de padrdes superiores ja alcancados e que
levanta questionamentos se uma estratégia de imitacdo pode incentivar a
inovacdo (THOMPSON; COX, 1997). A aplicagdo eficaz do
benchmarking pode ajudar a empresa a alcancar uma performance
superior de seus servigos oferecidos aos clientes, que, por consequéncia
aumentard a participacdo no mercado e melhorard seus resultados
financeiros (CAMP, 1997b; SHIBA, 1997).

Observa-se que o benchmarking estd convergindo para uma
definicdo com énfase na comparacao de niveis de préatica e performance,
como parte da melhoria continua nos processos e que seu modelo esta
tendo seu uso ampliado, evoluindo do tradicional uso da comparacao de
produtos ou processos e tecnologias de concorrentes diretos para a busca
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da compreensdo e absorcdo das praticas que levam a uma performance
superior. Essa ampliacdo facilita a obtencdo de informagdes e também
possibilita a absorcéo de tecnologias inovadoras e inéditas no seu setor.

4.2 TIPOS DE BENCHMARKING

No que diz respeito a tipologia de benchmarking, diversos autores
(Miller; Meyer; Nakane, 1992; Andersen; Pettersen, 1994; Elmuti;
Kathawala, 1997; Kumar; Chandra, 2001; Lee; Zailani; Soh, 2006;
Gleich; Motwani; Wald, 2008; George; Rangaraj, 2008) apresentam
formas diferentes de classificacdo que variam basicamente de acordo
com o objeto e o processo de comparagdo. As classificacbes encontradas
na literatura sdo demonstradas a seguir.

O benchmarking pode ser classificado sob dois aspectos: 0 que
comparar e com quem comparar. No primeiro aspecto, o benchmarking
pode ser subdividido em:

a) benchmarking de desempenho — procura comparar niveis de
desempenho de uma empresa com outras empresas. Esta analise pode se
dar na empresa como um todo ou somente em uma funcdo ou
departamento;

b) de processo — cujo foco sdo as praticas e a medicdo das
performances dos processos. Vai além da tipologia anterior, pois
procura entender como a empresa obteve melhor desempenho;

C) estratégico — procura comparar decisdes estratégicas da
empresa, como alocagdo de recursos, sele¢do de novos investimentos e
desenvolvimento de mercado, €;

d) de produto — procura identificar novas tecnologias ou
materiais que possam ser adotados ou adaptados por meio do desmonte
de produtos concorrentes ou ndo, a chamada “engenharia reversa”.

Sob 0 segundo aspecto a classificagdo de Andersen e Pettersen
(1994), pode ser subdividida em benchmarking:

a) interno — compara unidades, fabricas ou departamentos de
uma mesma organizacao;

b) competitivo - compara empresas diretamente concorrentes,
€,

¢) funcional - compara as mesmas fungdes ou departamentos
de empresas de setores diferentes, baseado no principio de que muitas
das funcbes ou departamentos de empresas distintas tém processos
parecidos.

Camp (1997a) também adota a mesma classificacdo de Andersen
e Pettersen (1994) e acrescenta, ainda, o benchmarking genérico — cujo
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foco se concentra nos processos da empresa, comparando-0s com outros
semelhantes em outros setores ou atividades. Isto requer uma acurada
compreensdo do processo, para identificar o aprendizado a ser aplicado
na propria empresa.

McNair e Leibfried (1992) propGem outra classificacdo ao
benchmarking:

a) benchmarking vertical — cujo foco esta nas funcdes ou
departamentos especificos da empresa, assemelhando-se a classificacao
anterior ao benchmarking funcional, €;

b) benchmarking horizontal — cujo foco estd nos processos
dentro da empresa, assemelhando-se ao benchmarking genérico,
definido anteriormente.

O TCU (BRASIL, 2000b, p. 8-16) apresenta outra tipologia do
Benchmarking demonstrada a seguir:

a) benchmarking organizacional — consiste na comparagéo de
uma organizagdo com outras semelhantes do setor pablico ou privado,
nacionais ou internacionais, com o proposito de identificar boas praticas.

b) benchmarking de desempenho — consiste na comparagdo
entre organizagBes ou programas ou entre setores de uma mesma
organizacdo, realizada por meio de padrGes e de indicadores de
desempenho relacionados aos aspectos da produtividade, da utilizagdo
de recursos, dos custos unitarios e, quando possivel, da qualidade do
servico. Tem sido utilizado pelo National Audit Office, com o objetivo
de definir as varia¢des detectadas no desempenho e, em certa medida,
identificar oportunidades para melhorar a eficiéncia.

¢) benchmarking de processo — consiste ha comparacdo de
processos organizacionais de forma quantitativa e ou qualitativa. Pode
ser externo, entre organizag@es, ou interno, comparando setores dentro
de uma mesma organizacao.

Independentemente da tipologia adotada o benchmarking é
reconhecido como uma ferramenta essencial para aperfeicoamento dos
processos de aprendizagem. As tipologias apresentadas normalmente
sdo complementares e ampliam os recursos disponiveis nas
organizagdes para a melhoria de seu desempenho.

4.3 PROCESSO DE IMPLANTACAO DE UM ESTUDO DE
BENCHMARKING

Da mesma forma que existem diversas empresas que
individualmente comparam suas praticas e performances, h& programas
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de benchmarking que envolvem iniciativas de universidades, de
empresas de diversos paises, como de consultorias, industrias, entre
outras, que por meio dos dados coletados formam bancos de dados de
informag0es confidenciais valiosos para o poder de comparagao.

De acordo com Camp (2002), o processo de benchmarking
consiste em cinco fases genéricas, iniciando-se com o planejamento,
seguido das fases de analise, integracdo, acdo e, por ultimo, da
maturidade. A figura 6 apresenta o processo de benchmarking dividido
em dez passos, agrupados de acordo com estas fases.

=<l

| 1. Identificar o objeto do benchmarking

*

Planejamento |
2. Identificar o parcero do benchmarking |

3a. Determinar o método de coleta de dadoes

v

| 3b. Coletar dados |
| 4, Determunar a diferenca competiiva |

Amnilise v

| 5. Projetar o desempenho fuhoo |

‘ 6. Commmicar os resultados ‘

‘

7. Estabelecer as metas futwras |

|

8. Dezenvolver planos de agio |

9. Implementar agdes especificas e
monitorar os resultados

+

10. Recalibrar os referenciais |

Integracio

Acho

Maturidade Posico de lideranga atingida
L Praticas plenamente mtegradas aos processos

Figura 6: Passos do Processo de benchmarking por fonte interna
Fonte: Camp, 2002.
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Para uma organizacdo realizar o processo de benchmarking, tanto
para o desenvolvimento interno na empresa quanto para um programa de
benchmarking externo, é necessario o cumprimento de etapas. Autores
como Camp (1997a), Watson (1992), Mcnair e Leibfried (1992)
apresentam seus modelos seguindo uma l6gica de processo de melhoria
continua baseada no ciclo PDCA.

O processo de benchmarking aplicado por fonte externa da
organizacdo apresenta uma configuracdo mais simplificada em relacéo
ao processo anterior, conforme ilustrado na figura 7:

‘ Planejamento > Selecionar a metodologia de
- benchmarking

Anilise -::-“' Elaborar relatorio de

resultados do programa

Integragio ::} Apresentar e discutir

reaul]tadoa
¥

\ Estabelecer metas futuras

!
.H I
! Desenvolver
\ planos de acdo

i Implementar apdes especificas
f & monitorar resultados

.

/ Fecalibrar os referenciais

Figura 7: Processo de benchmarking aplicado por fonte externa.
Fonte: CAMP, 2002

De acordo com Camp (2002), a etapa de planejamento consiste
em investigar e documentar as melhores praticas da atividade que,
corretamente adaptadas e implantadas, irdo permitir que as metas sejam
atingidas. A etapa seguinte denominada andlise consiste em envolver
compreensdo das praticas correntes dos processos, bem como dos seus
parceiros, a fim de evitar comparacbes e conclusdes equivocadas. A
etapa de integracdo utiliza os resultados do benchmarking para fixar as
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metas operacionais futuras. A etapa denominada ac¢do consiste em
converter os resultados do benchmarking em acdes especificas. Nesso
ponto é necessario atribuir responsabilidades as pessoas que realizam o
trabalho, bem como realizar avaliagGes periddicas.

A quinta etapa, denominada por Camp de maturidade, sera
alcangada quando todas as praticas forem incorporadas aos processos da
organizacgdo, assegurando-se a superioridade. Quando o foco sobre as
praticas externas passa a ser uma responsabilidade de toda a organizagdo
é gue o benchmarking atinge seus objetivos de garantir a superioridade
pela incorporacdo das melhores praticas da organizacdo (GARIBA
JUNIOR, 2005).

A aplicagdo de um benchmarking para Seibel (2004) por fonte
externa a organizacdo implica que o foco do estudo ja esteja
determinado antes da contratacdo do programa, tendo em vista que o
programa de benchmarking conta com um modelo de ferramenta de
coleta de dados, de parceiros definidos e de relatdrio de resultados. A
economia de tempo é uma grande vantagem dessa abordagem e,
especialmente, a coleta de dados costuma ser rapida. O relatério final do
benchmarking proporciona os resultados e a posi¢do da empresa diante
das empresas lideres, constituindo-se de documento para a etapa de
andlise dos resultados. A apresentacdo dos resultados nas reunibes
participativas impulsiona a integragdo das pessoas com o benchmarking.
A partir desse ponto, a empresa assume a lideranca do processo, com a
definicdlo das metas futuras e dos planos de acdo, além da
implementacéo das melhorias necessarias para controlar os resultados.

Bhutta e Hug (1999) argumentam que ndo ha sentido comparar a
estratégia em ambito interno em relacdo a comparagdes realizadas entre
os concorrentes.  Ahmed e Rafiq (1998) recomendam que as
organizagdes devem usar, se possivel, formas integradas de avaliacdo do
benchmarking a fim de conjugar uma série de técnicas, para permitir
alcangar a melhoria em diferentes areas da organizacéo.

Apesar do benchmarking ser visto como uma ferramenta para a
busca da melhoria, varios pesquisadores (Freytag; Hollensen, 2001;
Davies; Kochhar, 2002; Maleyeff, 2003; Lee; Zailani; Soh, 2006)
ilustram algumas armadilhas de benchmarking, se ndo implantado
corretamente. Esses autores assinalam que a falta de uso de métricas de
afericdo, a falta de implementacdo de melhores praticas, de uma
estratégia formal de benchmarking, de definigdes ou check-lists, de
feedback no plano de negdcios sdo fatores que motivam as falhas de
benchmarking. Adicione-se a isso o fato de as empresas concentrarem-
se excessivamente em dados quantitativos ao invés dos processos atuais,
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caminhando para a perda no foco dos clientes e funcionarios. Além
disso, a abordagem inadequada para o calculo dos indicadores de
desempenho e o conceito de comparar "magas com laranjas" devem ser
evitados tendo em vista que a satisfagdo do cliente pode diminuir devido
a baixa motivacdo entre os funcionarios.

O benchmarking é uma ferramenta amplamente utilizada para a
realizacdo de diagnosticos e direcionamento de esforcos de melhoria
(Camp, 1997a; Southard; Parente, 2007; Dervitsiotis, 2000). Para Zairi e
Ahmed (1999) a sua implementacdo € uma questdo critica para o
sucesso do benchmarking. Os exercicios de benchmarking envolvem
substanciais mudancas organizacionais e por isso sdo tipicamente de
execucdo muito dificil. Por outro lado, as empresas agregam valor por
passar por etapas de implementacdo; desse modo é importante que o
préprio processo de implementagdo seja bem conduzido. Zairi e Ahmed
(1999); Dattakumar e Jagadeesh (2003); Southard e Parente (2007),
concordam que nao ha um processo amplamente aceito para a realizacdo
de exercicios de avaliagdo comparativa sendo 0s gestores confrontados
com desafios complexos quando estdo planejando para implementar
benchmarking (DERVITSIOTIS, 2000).

Para Amaral e Sousa (2009) os exercicios de benchmarking tém
objetivos especificos e prazos e, portanto, sdo geralmente gerenciados
como projetos, iniciativas estas, que envolvem mudancas
organizacionais importantes.

4.4 O MODELO MADE IN BRAZIL

Uma das contribuicBes relevantes de benchmarking é dada por
Seibel (2004). O modelo proposto de benchmarking do sistema
produtivo classe mundial’, baseado no modelo Made in Europe (MIE)?,
adaptado ao Brasil, com o desenvolvimento de um novo método

" O sistema produtivo classe mundial é definido na literatura como aguele que responde aos
varios critérios ou requisitos impostos pelo mercado. Esses requisitos foram resumidos
segundo Terry Hill (1992) nos quatro aspectos fundamentais considerados: custo e qualidade,
como requisitos basicos, e flexibilidade e velocidade de entrega, como requisitos diferenciais
(SEIBEL,2004).

8 O Modelo Made In Europe contém um banco de dados europeu com informagdes sobre
empresas participantes do benchmarking na Europa, localizadas na Inglaterra, Alemanha,
Suica, Holanda e Finlandia. A classificagdo das empresas segue a International Standard
Classification, um padréo internacional difundido também no Brasil (SEIBEL,2004).
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participativo da pesquisa de campo foi uma contribuicdo original desse

trabalho.
Um aspecto adicional deste novo método foi o
controle de qualidade da aplicagdo, com a
avaliacdo da satisfacdo do time de benchmarking
em relagdo a coeréncia dos resultados obtidos com
a realidade da empresa e do seu potencial de
utilizagdo nos processos de melhoria (SEIBEL,
2004, p. 81).

A aplicacio do modelo de benchmarking numa amostra
representativa da industria exportadora catarinense validou o modelo
desenvolvido e identificou as oportunidades de melhoria dos sistemas
produtivos, a partir da analise das semelhancas e diferencas entre o grau
de desenvolvimento de préaticas e performances da industria local e da
indUstria europeia. Um banco de dados nacional denominado Made in
Brazil (MIB), foi desenvolvido com as fungBes de armazenar as
informacbes das empresas internacionais transferidas do MIE,
armazenar os dados coletados pelo método participativo desenvolvido e
permitir 0 processamento estatistico necessario & elaboragdo dos
resultados e conclusbes (SEIBEL, 2004).

O modelo de benchmarking do sistema produtivo classe mundial,
representado pela figura 8, parte de seis areas, que mostram 0s
principais processos de gestdo da producdo industrial, de dentro para
fora.

QUALIDADE TOTAL
ENGENHARIA SIMULTANEA

AVNOIOVH3dO
JONVINHO4H3d

ORGANIZACAO E CULTURA

Figura 8: Areas do modelo de benchmarking do sistema produtivo classe
mundial
Fonte: SEIBEL apud IMD e LBS (1996)
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O nucleo central representa o chdo de fabrica e sua organizacao,
incluindo duas areas de avaliagdo do benchmarking: sistemas de
producdo e producdo enxuta.

Conforme Seibel (2004) a area denominada sistemas de producéo
na figura 8, refere-se ao nivel de automacdo dos equipamentos
instalados e a integracdo dos sistemas de informacdo na fabrica,
enquanto que a é&rea denominada producdo enxuta refere-se ao
planejamento e controle da produg&o.

Na camada intermediaria do modelo estdo as areas de logistica e
engenharia simultanea que representam a interface de comunicacdo da
empresa com 0 mercado.

A camada mais externa do modelo, representada pelas areas de
organizagdo e cultura e qualidade total, refere-se ao estilo de
administragdo e grau de participacdo dos empregados. A organizagdo e
cultura focam as praticas utilizadas para desenvolver a visao do negécio
e formular a estratégia de producdo. Avalia como as informagdes
estratégicas sdo comunicadas, compartilnadas com toda a organizagéo,
estilo gerencial da empresa, politica de recursos humanos e orienta¢do
da empresa para o cliente. A area denominada qualidade total examina o
grau de implantac&o dos principios de administracdo da qualidade total.

O modelo define indicadores de praticas e performances em cada
uma das seis areas apresentadas. O grafico de praticas e performances
apresenta o resultado geral da empresa, posicionando-a diante de seus
concorrentes internacionais. O resultado pode ser agrupado em seis
categorias (classe mundial, desafiadores, promissores, vulneraveis,
contrapesos e saco de pancadas) que expressam a capacidade de
competicdo da empresa, tal como uma analogia aplicada aos lutadores
de boxe conforme quadro 4:

Quadro 4 - Niveis de praticas e performances por categorias

Categorias Nivel de praticas Nivel de
perfomances

Classe Mundial =>80% =>80%
Desafiadores Entre 60 e 80% Entre 60 e 80%
Promissores > 60% < 60%
Vulneraveis < 60% > 60%
Contrapesos Entre 50 e 60% Entre 50 e 60%
Saco de Pancadas <50% <50%

Fonte: SEIBEL, 2004.
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Os niveis de praticas e performances sdo comparados ao padrao
descrito como classe mundial. Como resultado dos estudos de Seibel
(2004) a andlise, dentre outras, permitiu concluir que a industria
exportadora catarinense posiciona-se na categoria desafiadora da classe
mundial, com niveis de praticas e performances superiores a 60%, ou
seja, alcancou um patamar de desenvolvimento dos seus sistemas
produtivos que a qualifica para competir na atividade de exportacéo.

Corroborando com autores e instituicdes (Hanson; Voss, 1993;
Hanson; Voss, 1995; IBM Consulting Group; London Business School,
1994; International Institute for Management Development, 1996), a
implementacdo de préaticas classe mundial conduz a performances
superiores, o que confere aos sistemas produtivos das empresas elevados
niveis de produtividade, o que contribui de modo relevante para a
atuacdo com sucesso e de forma sustentavel no negdcio de exportacao.

4.5 BENCHMARKING NO SETOR PUBLICO

As aplicacBes do benchmarking sdo inUmeras e podem ser
encontradas em uma variedade de artigos e estudos que incluem:
Bowerman et al. e Jones (2002) — servigos de saude, Davis (1998) —
governo Britinco, McAdam e O’Neill (2002) — governo do Reino
Unido, Min, Mitra e Oswald (1997) - salde, Favret (2000) -
bibliotecas publicas, Godfrey e Godfrey (1999) — Universidade dos
Estados Unidos, Jackson (2001) — Universidade do Reino Unido, Deryl
e Sue (2005 ) — Saude no Reino Unido, entre outros.

No Brasil, no setor publico, em especial na area de educagdo,
destacam-se algumas contribui¢des relevantes.

Azevedo (2001), na mesma linha de Siebel (2004), realizou uma
contribuicdo relevante de aplicacdo de benchmarking no setor publico
na rea de educacdo. O modelo Made in Europe/ Made in Brazil foi
adaptado a area de educacdo e aplicado as instituicdes de educacéo
tecnologica. Azevedo desenvolveu uma ferramenta de Benchmarking a
ser utilizada nestas instituicdes com base na tecnologia de gestdo do
conhecimento. Tal qual no modelo Made in Europe/ Made in Brazil, o
Modelo de Azevedo esta estruturado em 06 (seis) areas: instalacdes e
equipamentos; gestdo dos processos; avaliagdo de desempenho na
instituicdo; organizacédo e cultura; qualidade e gestdo do conhecimento.
Os indicadores levantados foram definidos segundo a caracterizacdo de
cada area do modelo da organizacéo a ser avaliada.
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[...] a aplicacdo sistematica da ferramenta
Benchmarking para Instituicbes de Educacdo
Tecnolégica  possibilitara  desenvolver  um
processo permanente de comparagdo das técnicas
versus performances das Institui¢des de Educacédo
Profissional, vinculadas a Rede Federal de
Educacdo Tecnoldgica, e identificar quais sao as
lideres de mercado. Constitui-se de uma
metodologia na busca de informacdes sobre as
melhores técnicas e avaliagdo de processos de
gestdo das autarquias... (AZEVEDO, 2001, p.
179).

Comparando-se os estudos de Seibel (2004) e Azevedo (2001)
tém-se exemplos de aplicacdo de benchmarking no setor privado e no
publico com base no modelo Made in Europe. O modelo de
benchmarking do sistema produtivo classe mundial (setor privado)
apresentado por Seibel (2004) parte de seis areas, que mostram 0s
principais processos de gestdo da produgdo industrial. O modelo de
benchmarking de Azevedo (2001), aplicado ao setor publico, na area de
educacdo correlaciona as areas do Modelo Made in Europe/ Made in
Brazil conforme ilustrado no quadro 5.

Quadro 5: Relagdo entre as &reas de concentragdo do benchmarking

Benchmarking aplicado ao setor
privado (area industrial)

Benchmarking aplicado no
setor publico (area
educacional)

Sistemas de Producéo

Instalagdes e Equipamentos

Producéo Enxuta

Gestdo de Processos

Logistica

Avaliacdo de Desempenho na
Instituicao

Engenharia Simultanea

Organizacdo e Cultura

Organizacdo e Cultura

Qualidade Total

Qualidade

Gestao de conhecimento

Fonte: Azevedo, 2001, p. 75.

Azevedo (2001), por sua vez, ndo realizou andlise critica da
aplicacdo do benchmarking entre as respectivas areas de concentracéo
(industrial x educacional) justamente pelo foco de atuacéo. No entanto, a
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opcdo pela area Gestdo do Conhecimento foi justificada em virtude da
ferramenta estar voltada para instituicbes educacionais, e ser um
diferencial estratégico como fonte de competitividade.

Seibel (2004) e Azevedo (2001) também definiram indicadores
para medir as praticas implantadas e os resultados (performances) para
cada area de seus modelos.

Em Azevedo (2001), a proposta de estudo do Benchmarking
como instrumento de gestdo de ensino foi aplicada ao ensino médio.

Como contribui¢do na continuidade das investigacbes Marcheze
(2004) realizou a aplicagdo do Benchmarking em uma instituicdo de
nivel superior dando mais densidade aos aspectos quantitativos e
gualitativos.

Neste contexto, inseriu-se o curso de Quimica Industrial da
Universidade da Regido de Joinville - Univille, como aplicacdo préatica
do referido estudo. Desse modo, estabeleceu-se um estudo de
desempenho comparativo entre o Curso de Quimica Industrial,
identificado como Instituicdo Comparada (IC), tendo como “parceiro de
Benchmarking” ou Institui¢do Referéncia (IR), os Cursos de Quimica do
Instituto de Quimica da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS), por ter recebido conceito A na avaliacdo do Ministério da
Educacdo e Cultura (MEC). A pesquisa resultou na busca das melhores
praticas de gestdo de ensino, relativas ao curso em epigrafe.

Em suma, o Benchmarking conduzird a busca de
uma linguagem comum dentro do préprio curso
ou instituicdo, permitindo a comparabilidade entre
metodologias e indicadores adequados, com
informagdes que revelem o grau de eficiéncia das
medidas a serem adotadas, capazes de serem
absorvidas  pela  comunidade  académica
(MARCHEZE, 2004, p. 51).

Zapelini (2002) elaborou um modelo de avaliagdo, baseado no
benchmarking de competéncias organizacionais, que incorporou o
conhecimento produzido e disseminado nos programas de pos-
graduacdo em engenharia. O propésito principal desse estudo consistiu
em identificar e avaliar as competéncias organizacionais relevantes para
um desempenho condizente com as necessidades do mundo académico e
do trabalho dos programas de poés-graduacdo das engenharias da
Universidade Federal de Santa Catarina.
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O resultado do estudo contribuiu para o aperfeigoamento do
processo de avaliacdo desses programas ao Se conjugar aspectos
guantitativos e qualitativos, além de se identificar as melhores préaticas
existentes nessas areas.

Reforcando os estudos nessa area, Gariba Junior e Martins (2006)
propuseram a aplicagdo de um modelo de avaliacdo de cursos de
graduacédo tecnoldgica, com a utilizagdo do benchmarking como uma
moderna ferramenta de gestao organizacional.

O modelo foi aplicado em cinco Cursos Superiores de Tecnologia
do Centro Federal de Educacdo Tecnolégica de Santa Catarina
(CEFET/SC) em Floriandpolis. Como conclusGes do estudo, as
avaliagbes dos cinco Cursos foram definidas obtendo-se uma
classificagdo de pontuagbes no qual permitiu estabelecer o
posicionamento de cada curso com suas potencialidades e fragilidades.

Vé-se, que tanto no cenario nacional como no internacional, as
organizagdes do setor publico tém sido encorajadas a implementar o
benchmarking como uma forma de prestarem seus servigos com maior
agregacdo de valor. A fim de alcancar os melhores servigos nas
organizacdes do setor publico, o benchmarking é considerado uma
ferramenta de gestdo fundamental para o processo de melhoria continua.

Ratificando com Magd e Curry (2003) para se obter o sucesso do
benchmarking nas organiza¢fes do setor publico € importante ter
compromissos com a melhoria continua, ter a capacidade de aprender
com 0s outros, bem como, ter um compromisso de implementar
melhorias.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo dos tempos o conceito de Benchmarking evoluiu de
uma atividade baseada em observacdo e realizacdo de melhorias de
outros setores para uma metodologia do planejamento estratégico para
melhorar a posi¢do competitiva das empresas.

Um ndmero crescente de organizacdes privadas vem adotando o
benchmarking como um passo no processo do planejamento estratégico.

Segundo Bornia e Lunkes (2007), os planos estratégicos agregam,
frequentemente, medidas de desempenho ndo financeiras, dentre as
quais, destacam-se: qualidade, tempo, inovacao, satisfacdo e retencédo de
clientes, langamento de novos produtos, motivacao de empregados. Para
0 acompanhamento de tais medidas, o0 sistema orgamentario deve ser a
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ferramenta a ser adotada, incluindo as relagdes causa-efeito. “As metas
devem estar baseadas em medidas externas e de preferéncia superiores
aos competidores e podem ser estabelecidas por meio de ferramentas
como o benchmarking.”

O benchmarking deve evoluir no setor publico, embora a falta de
competicdo, dentro deste setor, possa ndo criar 0 mesmo senso de
urgéncia que existe no setor privado em se melhorar as préaticas
existentes. Porém, o continuo inchago dos déficits orcamentarios pode
ajudar a promover o reconhecimento da necessidade de se fazer as
coisas de um modo melhor, mais rapido e mais econémico em um futuro
préximo, e o benchmarking é uma ferramenta natural a ser usada neste
contexto. Procurar oferecer a sociedade servigos com maior qualidade
melhorando-se 0 modo de fazer, é algo que o benchmarking pode
implementar.

Deve-se enfatizar que 0 uso de métricas de aferi¢cdo e uma correta
abordagem para se adotar indicadores de desempenho e, em
consequéncia, formar bancos de dados no setor publico constituem-se os
passos iniciais para a implantacdo do benchmarking. Assim, as
organizagdes no setor publico poderdo criar padrdes de referéncia, com
a criagdo de bancos de dados para permitir a comparabilidade no
sucesso da realizagdo de projetos publicos.

O préximo capitulo apresentara a proposta do modelo de gestéo
no processo de transferéncias voluntarias com a definicdo e validacdo
dos indicadores do estudo de caso no setor salde.
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5. METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos
metodoldgicos utilizados na elaboragdo desta tese, assim como
descrever as técnicas de pesquisa, os procedimentos de coleta e andlise
dos dados. Dando sequéncia ao capitulo desenvolve-se uma proposta de
modelo para o gerenciamento das transferéncias voluntérias da Unido.

5.1 ASPECTOS METOLOGICOS

Esta pesquisa quanto a sua natureza classifica-se como Aplicada
na resolucdo do problema, haja vista, este ser concreto, pratico e seus
resultados terem aplicabilidade imediata. Aplicada, porque tem como
finalidade a resolucdo de problemas concretos ao criar uma proposta de
integracdo das ferramentas do Balanced Scorecard e Gerenciamento de
projetos a uma realidade de gestdo publica voltada para resultados e
orientada ao cidaddo. Para isso sdo analisadas as perspectivas do BSC
gue se enquadram nas areas de conhecimentos em Gerenciamento de
projetos no setor pablico, aqui, entendidos como convénios federais.

Quanto a abordagem do problema, caracteriza-se como Pesquisa
Qualitativa e Quantitativa tendo em vista que esta tese requer a
interpretacdo e andlise de dados, além da traducdo das opinies dos
especialistas em nimeros (SILVA; MENEZES, 2005).

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa pode ser classificada como
Exploratéria-descritiva. A pesquisa exploratéria tem por finalidade
proporcionar maior conhecimento sobre 0 a assunto a ser investigado;
facilitar a delimitacdo do tema da pesquisa; orientar a fixacdo dos
objetivos ou descobrir um novo tipo de enfoque para o0 assunto. Dessa
forma, a presente pesquisa objetiva dar maior familiaridade ao
problema, com vistas a torné-lo explicito e proporcionar uma solucéo de
facil aplicabilidade.

Para Silva e Menezes (2005) o carater descritivo da pesquisa
evidencia-se ao descrever as caracteristicas de determinada populagéo
ou fendmeno, ou ainda, o estabelecimento de relagGes entre variaveis.
Para tanto, faz uso de técnicas padronizadas de coleta de dados
(questionario e observacao sistematica).

Este estudo também foi precedido de Estudo Bibliografico e
Pesquisa Documental. O estudo bibliografico, além de estudar as
questdes de investigacdo fundamentou a integracdo das ferramentas do
Balanced Scorecard e Gerenciamento em projetos para o setor publico,
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no caso especifico, de convénios federais. O uso da ferramenta do
Benchmarking aqui abordado serviu para o aprimoramento futuro dessa
aplicacdo quando forem determinados os padrdes minimos de
referéncia.

Para realizacdo desta pesquisa, os dados foram coletados por
meio de fontes priméarias e fontes secundarias que possibilitaram a
realizagdo do estudo. As fontes, inicialmente consultadas, foram as
bases de dados da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), a qual desempenha papel fundamental na expansdo e
consolidacdo da pds-graduacéo stricto sensu (mestrado e doutorado) em
todas as unidades federativas do pais; do Instituto Brasileiro de Ciéncia
e Tecnologia — IBICT, no qual propde integrar em um unico portal os
mais importantes repositorios de informacao digital de forma a permitir
consultas simultaneas e unificadas aos contetidos informacionais destes
acervos e as bibliotecas digitais de renomadas universidades do pais tais
como UnB (Universidade de Brasilia)) UNICAMP (Universidade
Estadual de Campinas), UFSC (Universidade Federal de Santa
Catarina), UNESP (Universidade Estadual Paulista), USP (Universidade
de Sédo Paulo, FGV (Fundacdo Getulio Vargas), UFRGS (Universidade
Federal do Rio Grande do Sul) , UFBA (Universidade Federal da Bahia)
e PUC-MG (Pontificia Universidade Catélica) que disponibilizam a
comunidade artigos cientificos e produgdes académicas de dissertagdes e
teses de brasileiros, defendidas no Brasil ou exterior.

Em um primeiro momento a coleta de dados sobre as productes
cientificas, nessa area, foi realizadas por meio das seguintes palavras-
chaves: estratégia, desempenho, medidas de desempenho, Balanced
Scorecard (BSC), projetos e Gerenciamento de projetos.

Nessa fase da pesquisa, ficou bastante evidenciada a
multiplicidade de trabalhos desenvolvidos sobre a utilizagdo do
Balanced Scorecard no setor privado. O quantitativo de dissertacdes e
teses é vasto demonstrando novas aplicabilidades e conhecimentos
praticos sob diversos aspectos.

Como as transferéncias voluntarias estdo disciplinadas em nossa
constituicdo brasileira e para refinar a pesquisa optou-se, em um
segundo momento, realizar pesquisas cruzadas com as palavras-chaves:
transferéncias voluntarias, convénios, Balanced Scorecard e projetos.

Concluiu-se que ainda ndo foram realizados trabalhos integrando-
se a ferramenta Balanced Scorecard e Gerenciamento de projetos no
setor publico no processo das transferéncias voluntarias.

Este tipo de coleta de informagGes permitiu a obtencéo, de modo
rapido e com baixo custo, de todas as informagdes publicas disponiveis,
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cuja utilizacdo definiu o ponto de partida para elaboracdo da
fundamentacao deste estudo.

Além dessa pesquisa para explorar e subsidiar a investigacao,
foram realizadas consultas em livros e artigos nacionais e internacionais.

A utilizacdo dessas fontes referenciais permitiu a construcdo do
arcabouco dessa pesquisa.

Em particular, foram estudadas vérias ferramentas de gestdo e,
concluiu-se gque a integracdo das ferramentas do BSC ao Gerenciamento
de projetos no setor publico se torna inédita.

A pesquisa documental baseou-se em grande parte, por diplomas
legais, como a Constituicdo Federal, leis, decretos, portarias, normas,
instrucbes normativas e outros, de origem federal, correlatos a
fiscalizacdo e ao controle da administracdo puablica no que tange a
aplicacdo de quaisquer recursos transferidos pela Unido, mediante
convénios. Foram tomados, além disso, como principal referencial
documental, os convénios firmados entre o Ministério da Salde e o
Estado de Santa Catarina por meio da Secretaria de Estado da Saude. As
prestacBes de contas também foram analisadas e fazem parte desse rol
documental.

A pesquisa exploratéria proporcionou indicadores de desempenho
a serem aplicados em convénios federais de capacitacdo propiciando
assim uma anélise mais acurada dos resultados, tanto no momento da
execucdo, como na finalizacdo do processo de prestacdo de contas.

Foi também adotado, como instrumento de pesquisa, a utilizacdo
de questionarios para validagdo dos indicadores propostos no modelo. A
aplicacdo desse instrumento se deu no Controle Interno do Poder
Executivo do Estado de Santa Catarina.

Os questionarios elaborados foram testados com 7 (sete)
especialistas, ocupantes do cargo de Auditor Interno do Poder
Executivo.

Conforme Kaio e Securato (1997), o uso de especialistas reside
na crenca de que estes sejam formadores de opinido. Ndo ha
uniformidade na definicho do conceito de especialista. O que
normalmente é aceito € o conceito de profundo conhecedor da area, por
formag&o académica ou por experiéncia no ramo em que atua.

Para dar maior credibilidade ao estudo, Sant Ana (2005) sugere
gue os especialistas possam ser selecionados entre diversas &areas e
setores de atuacdo (academia, empresa e governo) para permitir uma
maior representatividade na pesquisa.

Cagnin (2000) menciona que a utilizacdo dessa técnica se apoia
na experiéncia, sabedoria e criatividade dos especialistas e no fato de
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gue o julgamento coletivo, se realizado de modo estruturado, €
supostamente melhor do que o julgamento individual.

Os especialistas devem ser motivados para as respostas e devem
sentir-se pessoalmente envolvidos com o problema em debate. Devem
compartilhar informagdes consistentes e estarem convencidos de que o0s
resultados da pesquisa produzirdo informagdes valiosas (ADAMS,
1980).

Na literatura, o anonimato € um dos pontos mais relevantes e
menos controverso, garantindo aos especialistas a igualdade na
expressdo de ideias (KAYO; SECURATO,1997; SANTOS; AMARAL,
2004). O anonimato permite eliminar tendéncias e distor¢oes
provenientes da personalidade dos participantes, tais como: inseguranca,
pressdes politicas, medo de admitir erros e reavaliar posicdes
(CAMPANA, 1988).

Esta fase caracterizou-se como um teste piloto e permitiu o
aprimoramento do documento para uma segunda versdo.
Posteriormente, os questionarios foram aplicados com 33 (trinta e trés)
especialistas fornecendo o subsidio necessario a validacdo dos
indicadores.

Tal aplicacdo objetivou validar os indicadores que se adequam a
cada perspectiva do Balanced Scorecard na avaliacdo de projetos
publicos (convénios financiados com recursos publicos federais).

Para que 0s objetivos desta pesquisa fossem atingidos, utilizou-se
como técnica de pesquisa, o estudo de caso. De acordo com Yin (2002),
a pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico
guanto multiplos. Nesta pesquisa, foram estudadas as transferéncias
voluntarias federais ao Estado de Santa Catarina recebidas pela
Secretaria de Estado da Saude.

A investigacdo do estudo de caso é mais do que uma coleta de
dados; é uma estratégia de pesquisa que possui as seguintes
caracteristicas: enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que ha
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados; baseia-se em
varias fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e andlise de dados (YIN,
2005).

Para Godoy (2006) depois de decidido qual caso a estudar €
necessario estabelecer as fronteiras do interesse do pesquisador. Assim,
0 mesmo devera decidir onde, quando, quem, o qué e como observar.
Esse processo estabelece as fronteiras do caso, estabelecendo o ambiente
no qual ser realizado, o tempo e a oportunidade dos dados coletados, os
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atores envolvidos, as situagfes-chave e incidentes criticos. Desse modo,
a unidade de analise de um estudo de caso é o préprio caso a ser
estudado.

Para Yin (2005) uma unidade de analise corresponde a um caso
gue pode ser um evento, uma entidade, um individuo, uma deciséo, um
programa, um processo de implantagdo de algum projeto ou uma
mudanca organizacional.

Assim, no caso proposto, a unidade de analise é a Secretaria de
Estado da Saude de Santa Catarina, 6rgdo recebedor de recursos federais
provenientes do Ministério da Salde. O estudo de caso encontra-se
detalhado no capitulo 6.

5.2 DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE MODELO

Na administracdo publica, para garantir que 0s recursos gastos
pelo governo, na execucdo dos programas governamentais, sejam
aplicados de forma a assegurar o atendimento das necessidades
requeridas pela sociedade, os Tribunais de Contas, especialmente apés a
Lei de Responsabilidade Fiscal, estdo preocupados ndo somente com a
regularidade das contas publicas que enfoca os aspectos legal,
orcamentario, contabil, financeiro e patrimonial, mas, sobretudo, com os
resultados alcancados pela administracdo publica, avaliando aspectos
como a economicidade, eficiéncia, eficicia e efetividade na execucdo
dos mesmos.

Assim, 0s convénios, em muitos momentos, destinam-se a
viabilizar a execucdo de programa concebido por 6rgédo federal por meio
da atuacio direta de outra entidade. E neste escopo que esta revisio
destinou-se em muitos de seus aspectos a abordar as fases dos convénios
tratados nas normas brasileiras, e em especial, tratado pelo Tribunal de
Contas da Unigo. E nesta tendéncia de atuar com foco no resultado que
se pretende delinear um convénio alinhado a teoria de Gerenciamento de
projetos e integra-lo ao BSC.

Desse modo, procura-se explicar a seguir o0 conceito de
convénios, fases e 0s normativos legais. Como prosseguimento ao
desenvolvimento da proposta de modelo de gestdo das transferéncias
voluntérias alguns passos foram desenvolvidos para o atingimento deste
objetivo e encontram-se demonstrados na figura 9.
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4 )
Passo 1
Correlacionar as areas de gerenciamento de projetos as perspectivas do
BSC e as fases do convénio (Quadro 11)
\ J
( N
Passo 2
Correlacionar as perguntas basicas entre as areas de conhecimento em
\_ gerenciamento de projetos e as perspectivas do BSC (Quadro 14)
e ™
Passo 3
Correlacionar as perguntas basicas as areas de conhecimento em
L gerenciamento de projetos aos indicadores propostos (Quadro 15) )
4 N
Passo 4
Correlacionar as perguntas basicas do BSC aos indicadores propostos
(Quadro 16)
\ _/
~ ™
Passo 5
Integrar as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos as
perspectivas do BSC com os indicadores propostos
\ _/
4 N
Passo 6
Aplicacéo dos questiondrios / Validagéo dos indicadores
\ _/

Figura 9: Passos para a proposta do modelo.
Fonte: Elaborado pela autora

Os passos 1, 2, 3, 4 se concretizam com a elaboracdo dos quadros
11, 14, 15 e 16 respectivamente. Os passos 5 e 6 serdo detalhados no
capitulo 6.
A seguir sdo apresentadas as definicbes de convénios e suas

fases.

5.2.1 Convénios

A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios sdo os
guatro Entes Federativos que compdem a organizacdo politico-
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administrativa da Republica Federativa do Brasil. Essa organizagdo foi
concebida com a finalidade de evitar a concentragcdo do poder decisorio
em torno de um Unico Ente Federativo, posto que cada um representa
uma estrutura democratica de poder com capacidade especifica para
identificar as questBes de interesse publico e estabelecer prioridades a
serem atendidas junto as comunidades locais.

A Constituicdo Federal prevé areas de atuagdo prdprias e outras
comuns a cada uma das trés esferas de governo (federal, estadual,
municipal) fato que torna importante a busca de entendimentos sobre as
politicas publicas adotadas por cada esfera para evitar 0 mau uso dos
recursos publicos. No campo das competéncias proprias, é relevante que
cada esfera desempenhe o seu papel para que as ag¢fes publicas possam
ser eficientes, eficazes e efetivas.

Existem diversos modos e graus de relacionamento entre os Entes
Federativos na busca da concretizacdo de objetivos comuns. A
concepcao de mecanismos que concretizem tal relacionamento se da via
instrumentos juridicos capazes de assegurar, prévia e institucionalmente,
a cooperacdo entre os Entes Federativos envolvidos. S8o os chamados
conveénios, os contratos de repasse e 0s consércios. Nas Ultimas décadas,
tais instrumentos tém sido utilizados pelos Entes Federativos na
celebracdo de acordos, no qual cada participe assume determinadas
atribui¢des perante o outro, com o objetivo de reunir, de forma
organizada, os esforcos em relagio a determinada atividade.
Notadamente, as transferéncias voluntarias vém sendo realizadas por
esses instrumentos. Observa-se que, em 2010, a Unido repassou aos
Estados, Distrito Federal e aos Municipios R$ 11,5 bilhes a titulo de
transferéncias voluntérias.

Sob a ldgica do federalismo, a transferéncia de recursos entre 0s
Entes Federativos se torna ferramenta importante para viabilizar a
melhor atuacdo das entidades federativas. Isso pode ser observado por
dois angulos diferentes. Pelo angulo do receptor dos recursos (Estados,
Distrito Federal e Municipios) o ingresso de receitas provenientes da
Unido é uma oportunidade de incremento nas acdes governamentais
locais. Pelo angulo do repassador de valores, fica a expectativa de que o
recurso possa ser mais bem aplicado por aquela esfera de governo que
estd mais proxima da populacdo atendida, gerando, assim, maior
eficiéncia na aplicacdo das verbas publicas (BRASIL, 2009b). Nessa
linha, destacam-se as transferéncias voluntérias por meio de convénios
federais firmados entre a Unido e os demais entes federativos.

Gasparini (2006, p. 728) define convénio como um “ajuste
administrativo, celebrado por pessoas juridicas de direito publico de
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qualquer espécie ou realizado por essas pessoas e outras de natureza
privada, para a consecucdo de objetivos de interesse comum dos
convenentes”. Na esfera federal, esse tem sido o instrumento mais
utilizado para promover a descentralizagdo na gestdo de recursos
publicos, posto que visa a execucdo de programa de governo
envolvendo a realizacdo de projeto, atividade, servi¢co ou aquisi¢do de
bens ou evento, de interesse reciproco, em regime de mutua cooperagao.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido, convénio é:

0 acordo, ajuste ou qualquer outro instrumento
que discipline a transferéncia de recursos
financeiros dos Orgamentos da Unido visando a
execucdo de programa de governo, envolvendo a
realizacdo de projeto, atividade, servico, aquisi¢do
de bens ou evento de interesse reciproco, em
regime de mdtua cooperagdo, e tenha como
participes, de um lado, 6rgdo da administracdo
publica federal direta, autarquias, fundacgdes
publicas, empresas publicas ou sociedades de
economia mista, e, de outro, 6rgdo ou entidade da
administracdo pulblica estadual, distrital ou
municipal, direta ou indireta, ou ainda, entidades
privadas sem fins lucrativos (BRASIL, 2009c, p.
25).

A Lei Federal n° 10.180 de 06 de fevereiro de 2001 determina,
em seu art. 35, que os 6rgdos e as entidades da Administracdo direta e
indireta da Unido, ao celebrarem compromissos em que haja a previsao
de transferéncias de recursos financeiros, de seus orgamentos, para
Estados, Distrito Federal e Municipios, devem estabelecer nos
instrumentos pactuais a obrigacdo dos Entes Recebedores de fazerem
incluir tais recursos nos seus respectivos orcamentos (BRASIL, 2001).

Os convénios estdo contemplados de modo sumério na Lei
Federal n°® 8.666/93 (BRASIL, 1993). Eles tiveram tratamento
pormenorizado, no ambito do Governo Federal, pela Instrugéo
Normativa n® 01/97 da Secretaria do Tesouro Nacional (Brasil, 1997),
gue estabeleceu um elenco minimo de regras uniformes para os
convénios celebrados pela Unido. Ademais, os o¢rgdos federais
interessados em desenvolver suas politicas e programas por meio de
relacbes com as demais esferas governamentais tém estabelecido regras
adicionais mais especificas, afeicoadas as suas caracteristicas.
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Alguns problemas operacionais foram detectados na aplicacdo
dessa instrucdo e regras associadas, dentre os quais, destacam-se 0s
obstaculos que Estados e Municipios vém encontrando para manifestar
formalmente o interesse na celebragdo de convénios, bem como na
prestacdo de contas requerida pela Unido (BRASIL, 2009b). Por essa
razdo, a Instrucdo Normativa n® 01/97 foi substituida por um novo
conjunto de regras sobre celebracdo de convénios, cujo marco inaugural
é 0 Decreto Presidencial n® 6.170 de 25 de julho de 2007 (Brasil, 2007),
gue esta complementado pela Portaria Interministerial MPMEMCT n°
127, de 29 de maio de 2008 (BRASIL, 2008a).

Nesta pesquisa, convénio é todo acordo, ajuste ou qualquer
instrumento que disciplina a transferéncia de recursos financeiros da
Unido para outro Ente federativo, visando a execucdo de programas de
governo, em regime de matua cooperagdo. Os convénios tém sido o
meio legal mais utilizado pela Unido para realizar transferéncias
voluntarias para Estados, Distrito Federal e Municipios. Os convénios
tém como caracteristica a convergéncia de interesses reciprocos na
consecucdo de objetivos da Unido e do ente federativo co-celebrante.

Na esfera federal, destinam-se, em muitos momentos, viabilizar a
execucdo de programa concebido por 6rgdo federal por meio da atuagdo
direta de outra entidade. Em particular, o Tribunal de Contas da Uniéao
fiscaliza a aplicagdo de quaisquer recursos repassados pela Unido
mediante convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congéneres, a
Estado, ao Distrito Federal ou a Municipio.

5.2.1.1 Fases do Convénio

A Portaria Interministerial do Planejamento, Orcamento e Gest&o,
da Fazenda e do Controle e da Transparéncia, n° 127°, de 29 de maio de
2008, serd o foco da descricdo das fases do convénio e de seus
respectivos procedimentos gerais, além da “Segunda edicdo de
Convénios e outros Repasses” publicada pelo Tribunal de Contas da
Unido (BRASIL, 2009c).

Geralmente um convénio envolve quatro fases, que se desdobram
em varios procedimentos. A seguir sdo comentadas cada uma das fases
com intuito de relatar procedimentos imprescindiveis a perfeita
execucdo do convénio.

® Ser4 tratada neste capitulo como Portaria n° 127.
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a) Proposicdo - Nesta fase, as atividades podem ser agrupadas
em duas subfases:

a.l) identificacdo das necessidades locais e definicdo de
prioridades - O inicio do processo de solicitacdo de recursos federais
para aplicacéo na esfera estadual e municipal ocorre com a identifica¢do
da realidade socioecondmica local com a definicdo das areas que
carecem maior atencdo e acdo mais imediata do Poder Publico. O
projeto a ser executado deve considerar o0 impacto gerado na
comunidade, a relacdo custo/beneficio, o seu valor e a disponibilidade
de recursos préprios para oferecer como contrapartida. Ao final, os
gestores devem acessar o Portal de Convénios, onde séao
disponibilizados pelo Governo Federal os programas de transferéncias
voluntarias de todos os drgdos federais com programas passiveis de
convénios (BRASIL, 2009c¢).

a.2) Elaboragdo do Plano de Trabalho - Os interessados em
firmarem convénio devem apresentar proposta de trabalho em
consonancia com o programa e com as diretrizes disponiveis. A
proposta aceita passa a denominar-se Plano de Trabalho - documento
por meio do qual o gestor define como o objeto do convénio serd
realizado.

Para apresentar a proposta de trabalho, o interessado devera estar
credenciado no Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos de Repasse
- SICONV. As informagdes prestadas no credenciamento'® e no
cadastramento devem ser atualizadas pelo convenente até o término do
convénio (artigos 12 e 13 da Portaria 127).

O proponente credenciado manifestara seu interesse em celebrar
convénio mediante apresentacdo de proposta de trabalho registrada no
SICONV, em consonancia com o programa e as diretrizes disponiveis
no sistema, que contera: | - descricdo do objeto a ser executado; Il -
justificativa dos interesses reciprocos, a relacdo entre a proposta
apresentada e os objetivos e diretrizes do programa federal e a indicacdo
do publico alvo, do problema a ser resolvido e dos resultados esperados;
Il - estimativa dos recursos financeiros; IV - previsdo de prazo para a
execucdo; e V - informacGes relativas a capacidade técnica e gerencial
do proponente para execugéo do objeto (art. 15 da Portaria 127).

O o6rgdo ou entidade da Administracdo Publica Federal
repassador dos recursos financeiros analisara a proposta de trabalho e no
caso da aceitagdo, realizard& o pré-empenho, que sera vinculado a

100 credenciamento sera realizado diretamente no SICONV e contera informacdes cadastrais
do proponente, conforme disposto no art. 14 da Portaria n°® 127 (BRASIL, 2008b).
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proposta; informarda ao proponente as exigéncias e pendéncias
verificadas, e 0 mesmo passara a atendé-las para efetivacdo do cadastro
com a incluséo sucessiva do Plano de Trabalho no SICONV. Em caso
de recusa, havera o indeferimento no SICONV e o proponente sera
comunicado da ocorréncia (art. 16 da Portaria 127).

Sobre a contrapartida, o art. 20 da Portaria 127 define que,
quando houver, ela “sera calculada sobre o valor total do objeto e podera
ser atendida por meio de recursos financeiros e de bens ou servigos, se
economicamente mensuraveis”.

Toda modificacdo no Plano de Trabalho devera ser previamente
autorizada pela autoridade competente e tdo logo ocorra o efetivo
cadastro do proponente, serd analisada quanto a sua viabilidade e
adequacéo aos objetivos do programa .

No mesmo sentido, as irregularidades ou imprecisfes constatadas
poderdo ser sanadas conforme prazo estabelecido pelo concedente,
sendo que a auséncia da manifestacdo do proponente implicara a
desisténcia no prosseguimento do processo (art. 22 da Portaria 127).

Quando o objeto se tratar de obra, deve o proponente apresentar o
Projeto basico - o documento por meio do qual a obra é caracterizada
detalhadamente, inclusive quanto a sua viabilidade técnica, custo, fases
ou etapas e prazos de execugdo. E um documento que deve ser
elaborado com base em estudos técnicos preliminares, no qual deve
assegurar o0 adequado tratamento do impacto ambiental do
empreendimento (BRASIL, 2009c).

Em se tratando de aquisi¢do de bens ou prestacdo de servicos, o
projeto basico recebe o nome de Termo de Referéncia - documento no
qual deve contemplar a descricdo do bem ou servigo, 0 orgamento
detalhado, a definicdo dos métodos e o prazo de execucdo do objeto
(BRASIL, 2009c).

Em sintese, para se propor a celebracdo de convénio, o
interessado deve atentar para as seguintes medidas:

e elaborar plano de trabalho (planejamento) de forma detalhada,
precisa e completa, descrevendo o objeto proposto, suas metas, etapas
e/ou fases com enfoque quantitativo e qualitativo;

e elaborar um orcamento compativel com o objeto a ser
executado;

e confirmar os recursos de contrapartida;

o realizar previsao condizente com as fases do projeto.
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b) Celebracdo/Formalizagdo - O atendimento das exigéncias
para celebracdo de convénio estabelecidas na Constituicdo Federal, na
Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), na Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e nas legislacdes federais aplicaveis por parte dos
Estados, Distrito Federal e municipios deve ser feita por meio de
apresentacdo, ao 6rgdo concedente, de documentacdo comprobatdria da
regularidade ou de extrato emitido pelo subsistema Cadastro Unico de
Exigéncias para Transferéncias Voluntarias para Estados e Municipios
(CAUC). Além destas normas, o solicitante das transferéncias
voluntarias também deve atender as exigéncias especificas do programa
e do 6rgdo ou entidade responsavel pela transferéncia dos recursos
(BRASIL, 2009c).

Para a celebracdo de convénios, de um lado, os érgdos ou
entidades publicas ou privadas sem fins lucrativos devem estar
cadastrados no SICONV, e de outro, € necessario que exista dotacdo
orcamentaria especifica no orcamento do concedente, a qual devera ser
evidenciada no instrumento, indicando-se a respectiva nota de empenho
(artigos 3°, § 2° e 24, §3° da Portaria 127).

Na formalizagdo do convénio, a Portaria n°® 127, em seu art. 30
prevé clausulas obrigatérias, entre as quais se destacam as seguintes:

a) 0 objeto e seus elementos caracteristicos, em consonancia com
o0 Plano de Trabalho;

b) deveres e responsabilidades dos participes;

c) a contrapartida, quando couber, e a forma de sua afericdo
quando atendida por meio de bens e servicos;

d) prazo de vigéncia;

e) a classificacdo orcamentéria da despesa com seus respectivos
valores;

f) o cronograma de desembolso conforme o Plano de Trabalho,
incluindo os recursos da contrapartida pactuada, quando houver;

g) a obrigatoriedade do convenente incluir regularmente no
SICONV as informagBes e os documentos exigidos pela Portaria
supracitada;

h) o prazo para apresentagdo da prestagdo de contas.

A celebracdo do convénio serd precedida de andlise e
manifestacdo conclusiva pelos setores técnico e juridico do 6rgdo ou da
entidade concedente, segundo suas respectivas competéncias, quanto ao
atendimento das exigéncias formais, legais e constantes da Portaria n°
127, e se dara com as assinaturas dos participes e do interveniente, se
houver, conforme disposto nos artigos 31 e 32 do referido instrumento.
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A eficacia dos convénios fica condicionada a publicacdo no
Diério Oficial da Unido, pelo concedente, no prazo de até vinte dias a
contar de sua assinatura conforme disposto no art. 33 da Portaria n® 127.
E nesta fase que tanto o concedente como os 6rgdos de controle devem
exercer com maior acuidade a fiscalizagdo do convénio, pois envolve
desde as regras de liberacdo e suspensao de recursos até o processo de
aquisicdo e pagamento das despesas.

¢) Execucdo - Celebrado o convénio, a execucdo das despesas
com recursos financeiros transferidos pela Administracdo Federal
deverd ser realizada com a estrita observancia as clausulas avencadas e
as normas legais aplicaveis.

O éxito desta fase do convénio depende do proponente seguir &
risca o planejamento do convénio conforme plano de trabalho aprovado
e as normas de administracdo orcamentdria e financeira da
administragdo publica federal. Qualquer falha ou irregularidade pode
comprometer as contas que serdo apresentadas ao 6rgdo repassador dos
recursos (BRASIL, 2009c¢)

E nesta fase que normalmente ocorrem as agbes de
acompanhamento e fiscalizacao dos 6rgdos federais de controle, muito
embora estas também sejam realizadas apds o término da vigéncia do
convénio.

O acompanhamento e fiscalizac@o da execuc¢do plena do objeto
ttm como objetivo garantir a regularidade dos atos praticados,
respondendo o convenente pelos danos causados a terceiros, decorrentes
de culpa ou dolo. Os agentes que fizerem parte do ciclo de transferéncia
de recursos sdo responsaveis, pelos atos que praticarem no
acompanhamento da execucdo do convénio. Os processos, documentos
ou informagOes referentes a execucdo de convénio ndo podem ser
sonegados aos servidores dos drgdos e entidades publicas concedentes e
dos o6rgdos de controle interno e externo do Poder Executivo Federal
(art. 51 da Portaria 127).

Conforme o art. 52 da Portaria 127, o concedente devera prover
as condicbes necessarias a realizagdo das atividades de
acompanhamento do objeto conforme o Plano de Trabalho e a
metodologia estabelecida no instrumento, programando visitas ao local
da execuc¢do; caso ndo ocorram, deverdo ser devidamente justificadas.
No caso de realizagdo de obras por convénio, o concedente devera
comprovar que dispde de estrutura que permita acompanhar e fiscalizar
a execucdo do objeto, de forma a garantir a regularidade dos atos
praticados e a plena execugdo do objeto, e em especial 0 cumprimento
dos prazos de andlise da respectiva prestagéo de contas.
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Durante a execucao do convénio um representante do concedente,
registrado no SICONV fara acompanhamento e anotara em registro
préprio todas as ocorréncias relacionadas a consecucdo do objeto,
adotando as medidas a regularizacdo das falhas observadas, conforme
prevé o art. 53 da Portaria 127, que também determina:

a) O concedente no exercicio das atividades de fiscalizacdo e
acompanhamento da execucdo do objeto poderd: | - valer-se do apoio
técnico de terceiros; Il - delegar competéncia ou firmar parcerias com
outros 6rgdos ou entidades que se situem proximos ao local de aplicacéo
dos recursos, com tal finalidade; e Il - reorientar a¢Ges e decidir quanto
a aceitacdo de justificativas sobre impropriedades identificadas na
execucdo do instrumento.

b) Além deste acompanhamento, a Controladoria Geral da Unido
- CGU realizara auditorias periddicas nos instrumentos celebrados pela
Unido.

A constatacdo de irregularidade no uso dos recursos, sera
comunicada pelo concedente ao convenente, que suspenderd a liberacdo
dos recursos e fixara prazo de até trinta dias (prorrogaveis por mais
trinta dias) para saneamento ou apresentagdo de informagbes e
esclarecimentos.

O concedente tera prazo de dez dias para apreciar e decidir
guanto a aceitagdo das justificativas apresentadas. Caso ndo haja a
regularizacdo no prazo previsto, o concedente realizara a apuracdo do
dano e comunicara o fato ao convenente para que seja ressarcido o
referido valor. Em caso de ndo atendimento, serd instaurada tomada de
contas especial (art. 55 da Portaria 127).

Para 0s casos em que o objeto previsto ndo puder ser executado
nos termos propostos no instrumento de convénio, ou ndo ser mais
prioritario para o ente, em virtude do tempo decorrido entre a
apresentacdo da proposta e a liberacdo dos recursos, deve o gestor entrar
em contato com o 6rgdo concedente, para renegociar os termos do
convénio naquilo que ndo seja mais exequivel (BRASIL, 2009c).

A Execucdo financeira tem papel fundamental na execu¢do do
convénio. A liberacdo dos recursos deve seguir todas as fases da despesa
publica (empenho, liquidacdo e pagamento) e se dara conforme o
cronograma de desembolso previsto no Plano de Trabalho e em
consonéncia com as metas e fases da execucao do objeto do instrumento
(artigos 39 e 42 da Portaria 127).

Os recursos serdo mantidos em conta bancaria especifica do
convénio, sendo permitidos saques para pagamento de despesas
constantes do Plano de Trabalho ou para aplicagdo no mercado
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financeiro. Os atos referentes a movimentacdo e ao uso dos recursos
serdo registrados no SICONV (art. 50 da Portaria 127).

Todos os langamentos a débito na conta corrente devem estar
suportados por documentos comprobatdrios da execucdo efetiva da
despesa (empenho, nota fiscal, recibo, ordem bancaria) no mesmo valor.

A Execucdo fisica do objeto do convénio envolve varias fases
gue devem estar em sincronia com a execucdo financeira. A execucao
fisica do objeto do convénio deve guardar plena consonancia com o
plano de trabalho e o cronograma fisico-financeiro previamente
pactuado. PressupGe a utilizacdo dos recursos com a observancia dos
principios da economicidade, eficiéncia, razoabilidade e, para tanto, os
bens ou servicos deverdo ser adquiridos ou contratados mediante
processo licitatério ou procedimento analogo como determina a norma e
0S respectivos processos devem seguir os procedimentos de execucao da
despesa previstos na Lei n° 4.320/64 (BRASIL, 1964). A documentacdo
dos procedimentos devera demonstrar que 0s atos praticados estdo em
consonancia com a legislacdo vigente e com o plano de trabalho
firmado, com o intuito de evitar utilizagdo de recursos financeiros fora
do escopo do objeto, sob pena de responsabilizagdo da autoridade
competente, além da devolucdo dos recursos aplicados indevidamente
(BRASIL, 2009c).

d) Prestacdo de Contas - A prestacdo de contas é um fase
obrigatdria que deve ocorrer de forma tempestiva e como determina a
lei. Tem por objetivo a elaboragdo de um relatério de demonstracéo de
pleno cumprimento do objeto. Erros ou faltas de documentagdo
obrigatéria sdo impeditivos para a liberacdo de parcelas pactuadas no
convénio.

Os prazos e formalidades sdo condi¢Bes a serem observadas nas
prestacfes de contas para se evitar atrasos e suspensdes nas liberagdes
de pagamento além da prépria rescisdo do convénio.

Todo 6rgdo ou entidade que receber recursos publicos federais
por meio de convénios estard sujeito a prestar contas da sua boa e
regular aplicacdo no prazo maximo de trinta dias contados do término da
vigéncia do instrumento firmado, ou do Gltimo pagamento efetuado,
qguando este ocorrer em data anterior aquela do encerramento da
vigéncia, ou conforme estipulado no instrumento de celebracdo
(BRASIL, 2009c).

Em sintese, duas avaliagbes do convénio sdo consideradas
guando da analise da prestacdo de contas pelo 6rgdo descentralizador
dos recursos financeiros: a legalidade dos atos praticados e o efetivo
cumprimento do convénio.
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Ap6s o0 encerramento do projeto, dentro da vigéncia do
instrumento assinado, o saldo existente serd devolvido e comprovado
juntamente com a apresentacdo do processo de prestacdo de contas. Os
saldos financeiros remanescentes, inclusive 0s provenientes das receitas
obtidas nas aplicagBes financeiras realizadas, ndo utilizadas no objeto
pactuado, dever&o ser devolvidos'' & entidade ou 6rgo repassador dos
recursos neste prazo. Caso o processo de prestacdo de contas seja
encaminhado fora do prazo legal, os recursos a serem restituidos serdo
monetariamente corrigidos e acrescidos de juros de mora, na forma da
lei a época da devolucdo. Se, ao término do prazo estabelecido, o
convenente ndo apresentar a prestacdo de contas nem devolver os
recursos, o concedente registrard a inadimpléncia no SICONV por
omissdo do dever de prestar contas e comunicara o fato ao érgdo de
contabilidade analitica, em que estiver vinculado, para fins de
instauracdo de tomada de contas especial sob argumento e adocéo de
medidas para reparacdo do dano ao erario, sob pena de
responsabilizacdo solidaria (artigos 56 e 57 da Portaria 127).

A prestacdo de contas, nos termos do art. 58 da Portaria 127, sera
composta, além dos documentos e informacdes apresentados pelo
convenente no SICONV, do seguinte:

a) relatorio de cumprimento do objeto;

b) declaragdo de realizagdo dos objetivos de acordo com
0 instrumento;

c) relacéo de bens adquiridos, produzidos ou construidos,
guando for o caso;

d) relacdo de treinados ou capacitados, quando for o
caso;

e) relacdo dos servigos prestados, quando for o caso;

f) comprovante de recolhimento do saldo de recursos,
quando houver; e

g) termo de compromisso por meio do qual o convenente
sera obrigado a manter os documentos relacionados ao
convénio pelo prazo de dez anos a contar da aprovacdo da
prestacdo de contas.

O concedente deverd registrar no SICONV o recebimento, a
aprovacdo ou ndo da prestacdo de contas. Cabe ao érgdo ou entidade
concedente avaliar a regularidade da aplicagdo dos recursos transferidos

1 A devolugo sera realizada observando-se a proporcionalidade dos recursos transferidos e os
da contrapartida previstos na celebragdo independentemente da época em que foram aportados
pelas partes (BRASIL, 2008a).
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no prazo de noventa dias, contado da data do recebimento, para analise
da prestacdo de contas. A aprovacdo da prestacdo de contas devera ser
registrada no SICONV.

O convenente em situagdo “irregular” com a Administragdo
Publica, que ndo sanar as pendéncias existentes dentro dos prazos
estabelecidos, terd seu processo convertido em "Tomada de Contas
Especial" que serd encaminhada ao Tribunal de Contas da Unido para
julgamento.

De acordo com o art. 61 da Portaria 127, o convénio podera ser
denunciado ou rescindido a qualquer tempo, por inadimpléncia de
qualquer das clausulas pactuadas, pela constatacdo, a qualquer tempo, de
falsidade ou incorre¢cdo de informacdo em qualquer documento
apresentado e pela verificacdo de qualquer circunstancia que enseje a
instauracdo de tomada de contas especial.

5.3 INTEGRACAO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS E O
BSC NO DESENVOLVIMENTO DO MODELO

No setor publico, toda agdo de Governo estd estruturada em
programas orientados para a realizagdo dos objetivos estratégicos
definidos no Plano Plurianual — PPA por meio do qual sdo ordenadas as
acOes de governo para um periodo de quatro anos (KOHAMA, 2003;
BRASIL, 2009d).

Os programas sdo o instrumento de organizacdo da atuacdo
governamental que articulam as a¢des para a concretizagdo de objetivos
preestabelecidos. Sdo mensurados por indicadores instituidos no PPA e
visam a solucdo de problemas ou ao atendimento de determinadas
necessidades ou demandas da sociedade (BRASIL, 1999).

Os programas constituem o modulo integrador entre o plano e o
or¢camento, enquanto que as agdes constituem em instrumentos de
realizacdo dos programas.

A organizagdo das agdes do Governo sob a forma
de programas visa  proporcionar  maior
racionalidade e eficiéncia na administragdo
publica e ampliar a visibilidade dos resultados e
beneficios gerados para a sociedade, bem como
elevar a transparéncia na aplicacdo dos recursos
publicos (BRASIL, 2008b, p. 41).
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O programa deve expressar 0 seu objetivo de modo conciso com
vistas a evidenciar o resultado a ser alcangado, ou seja, a transformacao
da situacdo a qual o programa se propde modificar. Deve especificar o
Publico-alvo, o segmento da sociedade que serd atingido diretamente
pelos resultados do programa e que se beneficiara legitimamente com
sua execucao, bem como deve especificar a sua duragdo. Além disso, o
programa deve especificar a sua estratégia de implementacgdo,
detalhando os critérios de elegibilidade para acesso aos bens e servigos
ofertados pelo programa, responsabilidades no gerenciamento e na
execugdo das acOes (direta, descentralizada para Estados, Distrito
Federal e Municipios e transferéncias) para atingimento dos resultados
pretendidos.

A justificativa para a criagdo do programa deve abordar o
diagndstico e as causas da situacdo problema, alertar as consequéncias
de sua ndo implementacdo e informar a existéncia de condicionantes
favoraveis ou desfavoraveis ao programa.

Os Programas sdo classificados em dois tipos:

Programas Finalisticos: dos quais resultam bens
ou servigos ofertados diretamente a sociedade,
cujos resultados sejam passiveis de mensuragéo;
Programas de Apoio as Politicas Publicas e Areas
Especiais: sdo programas voltados aos servicos
tipicos de Estado, ao planejamento, a formulagdo
de politicas setoriais, & coordenagdo, a avaliagdo
ou ao controle dos programas finalisticos,
resultando em bens ou servicos ofertados ao
préprio Estado, podendo ser composto inclusive
por despesas de natureza tipicamente
administrativas (BRASIL, 2008b, p.40).

Os indicadores sdo 0s instrumentos capazes de medir o
desempenho do programa, desde que passiveis de afericdo, coerentes
com os objetivos estabelecidos, sensiveis a contribuicdo das principais
acoes e apuraveis em tempo oportuno. “O indicador permite, conforme o
caso, mensurar a eficacia, eficiéncia ou efetividade alcancada com a
execugdo do programa” (BRASIL, 2010b, p.41).

As acbes sdo operacGes das quais resultam
produtos (bens ou servigos), que contribuem para
atender ao objetivo de um programa. Incluem-se
também no conceito de acdo as transferéncias
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obrigatérias ou voluntarias a outros entes da
federacdo e a pessoas fisicas e juridicas, na forma
de subsidios, subvengdes, auxilios, contribuigdes,
etc, e os financiamentos (BRASIL, 2010b, p.42).

E ainda, as a¢Bes de acordo com o Manual Técnico de Orgcamento
da Secretaria de Orcamento Federal — MTO, 2009, (BRASIL, 2008b)
gue, conforme suas caracteristicas, podem ser classificadas como
atividades, projetos ou operagdes especiais.

Conforme o art. 2° da Portaria 42/99 (BRASIL, 1999), atividade,
projeto e operacOes especiais sao assim definidos:

a) Atividade - um instrumento de programagdo
para alcancar o objetivo de um programa,
envolvendo um conjunto de operacfes que se
realizam de modo continuo e permanente, das
quais resulta um produto necessario & manutengdo
da agdo de governo;

b) Projeto - um instrumento de programagdo para
alcangar o objetivo de um programa, envolvendo
um conjunto de operacdes, limitadas no tempo,
das quais resulta um produto que concorre para a
expansdo ou o aperfeicoamento da acdo de
governo;

c) OperacOes Especiais - as despesas que ndo
contribuem para a manutencdo das acles de
governo, das quais nao resulta um produto, e ndo
geram contraprestacdo direta sob a forma de bens
OU Servicos.

Em cada ag8o deve ser registrada a sua forma de implementagéo,
com a descricdo de todas as etapas do processo até a entrega do produto.
As acdes™ podem ser executadas de forma direta, pela prépria unidade
sem que ocorra transferéncia de recursos financeiros para outros entes
da Federacdo (Estados, Distrito Federal e Municipios) ou
descentralizada, quando de responsabilidade da Unido e executados por
outro ente da Federagdo (Estado, Municipio ou Distrito Federal) com
recursos repassados pela Unido (BRASIL, 2008b, p.44). A figura 10

12 A classificacéo da acdo como direta ou descentralizada nfo ¢ mutuamente exclusiva, pois em
alguns casos é possivel que determinadas acdes sejam implementadas tanto de forma direta
quanto descentralizada (BRASIL, 1999).
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ilustra esquematicamente as interacBes entre 0s programas, agoes,
projetos e atividades.

PPA: como esta organizado

Todas as agOes devem ser estruturadas em PROGRAMAS

PROGRAMA "X" %—

> Aco 1

Agdo n

Figura 10: A organizacdo do Plano Plurianual — PPA
Fonte: Elaborado pela autora, a partir do MTO 2010

“A classificagdo funcional, por fung¢des e subfungdes, busca
responder basicamente a indagacdo “em que” area de agdo
governamental a despesa serd realizada” (BRASIL, 2010b, p. 36). A
figura 11 explicita a estrutura funcional e programatica do Governo.

FUNCAO
SUBFUNCAO
PROﬁ?AMA

AGAO

P N

Projeto Atividade

Acao que se realiza Acdo que se realiza de
num periodo limitado modo continuo e
de tempo permanente

N7

DESPESA

Figura 11: Estrutura Funcional e Programatica do Governo
Fonte: Elaborado pela autora, a partir do MTO 2010
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A funcdo traduz o maior nivel de agregacdo das diversas areas de
atuacdo do setor publico (cultura, educagdo, salde, defesa, etc.) e
relaciona-se com a missdo institucional do 6rgdo (art, 1°, § 1°, Portaria
42/99, MOG).

A subfuncgdo representa um nivel de agregagdo
imediatamente inferior & funcéo e evidencia cada
area da atuacdo governamental  (ensino
fundamental, ensino médio, habitacdo rural e
urbana, etc.), por intermédio da agregacdo de
determinado  subconjunto  de  despesas e
identificacdo da natureza bésica das a¢les que se
aglutinam em torno das fungdes. [...] As agdes
devem estar sempre conectadas as subfungdes que
representam sua area especifica. “Cada atividade,
projeto e operacdo especial identificard a funcéo e
a subfuncdo as quais se vinculam” (BRASIL,
2009d, p.37-38).

A Lei de Diretrizes Orgamentarias “tem a finalidade de nortear a
elaboracdo dos orcamentos anuais [..] de forma a adequa-los as
diretrizes, objetivos e metas da administracdo publica, estabelecidos no
plano plurianual.” (KOHAMA, 2003, p. 59), enquanto que a lei dos
orgamentos anuais ¢ o “instrumento utilizado para a consequente
materializacdo do conjunto de ac¢Ges e objetivos que foram planejados
visando ao melhor atendimento e bem estar da coletividade” (idem, p.
62).

A definicdo da proposta orcamentaria deve ser compreendida
como a culminagdo de um conjunto articulado de agdes realizadas pelos
agentes do Sistema Orcamentdrio Federal, cujo objetivo final €
responder, de maneira clara e objetiva, as perguntas classicas que
caracterizam o ato de orcar, conforme demonstrado nos quadros 6 e 7.

Um sistema de classificacdo com o intuito de atender as
exigéncias de informacdo demandadas pelo poder publico e cidaddos em
geral nas questdes de financas publicas, viabiliza a estrutura e a
organizago do orgamento.

A estruturacdo atual do orcamento publico considera
programacdes de ordem qualitativa e quantitativa organizadas em
Programas de Trabalho. Sob o ponto de vista qualitativo (Brasil, 2010b)
a programacgdo orgamentaria deve responder, de modo claro e objetivo,
as perguntas que caracterizam o ato de orcar. Sob a 6tica operacional, as
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informagdes se estruturam dentro dos seguintes blocos: Classificacdo
por Esfera, Classificacdo Institucional, Classificacdo Funcional e
Estrutura Programatica. Sob o ponto de vista quantitativo, esta

programacado define o quanto se pretende desenvolver do produto.
Estas classificacBes podem ser visualizadas nos quadros 6 e 7:

Quadro 6 - Programacédo qualitativa por blocos da estrutura

BLOCOS DA ITEM DA PERGUNTA
ESTRUTURA ESTRUTURA RESPONDIDA
Classificacdo por Esfera Orgamentaria Em qual orgamento
Esfera
Classificacio Orgdo Quem faz?
Institucional Unidade Orcamentaria
Classificagéo Funcéo Em que éarea da
Funcional Subfuncéo despesa a acdo
governamental  serd
realizada?
Estrutura Programatica | Programa O que fazer?
Informagdes Principais | - Objetivo Para que é feito?
do Programa - Problema a resolver Por que é feito?
- Publico Alvo Para quem ¢ feito?
- Indicadores Quais as medidas?
InformagGes Principais | Agéo Como fazer?
da Agdo - Descricéo O que é feito?
- Finalidade Para que é feito?
- Forma de | Como é feito?
Implementagéo Quais as fases?
- Etapas Qual é o resultado?
- Produto Onde é feito?
- Subtitulo
Fonte: BRASIL, 2010b, p. 33

Quadro 7- Programacao quantitativa por item da estrutura

ITEM DA ESTRUTURA

PERGUNTA RESPONDIDA

Meta fisica

Quanto se pretende desenvolver?

Fonte: BRASIL, 2010b,

p. 33

Entendendo-se essa sistematica da organizacdo das acles de
governo depreende-se que os Convénios federais podem ser
caracterizados como projetos, haja vista seus objetos serem cumpridos
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dentro de um determinado periodo de tempo, serem Unicos e serem
realizados de modo progressivo, conforme caracteristicas definidas pelo
Guia PMBOK®.

Comparando-se as fases de um convénio e as interagdes entre 0s
grupos de processos de Gerenciamento de projetos tem-se o ilustrado na
figura 12. O fluxograma de processo, ilustrado nesta figura, fornece um
resumo geral do fluxo basico dos cinco grupos de processos e as fases
de um convénio, bem como demonstra as correlagcdes e interacdes
basicas entre os grupos de processos ¢ as fases de um convénio. “Os
grupos de processos ndo sdo fases do projeto.” Os projetos grandes ou
complexos podem ser explicitados em fases ou subprojetos distintos e os
processos de cada grupo elencado na figura acima sdo normalmente
repetidos para cada fase ou subprojeto. Isto pode ser aplicado nos
estudos de viabilidade, desenvolvimento de conceitos, desenvolvimento
de projetos, elaboracdo de prototipos, construgdes, testes, e outros.

O grupo de processos inclui os processos de: iniciagdo - onde o
projeto é definido e autorizado; de planejamento - tem atribuicdo é
definir e refinar os objetivos do projeto, bem como planejar as agdes
necessarias para alcancar 0s objetivos e o escopo para realizagdo do
projeto; de execucdo - tem por objetivo integrar pessoas e outros
recursos para realizar o plano de gerenciamento do projeto; de
monitoramento e controle - tem por objetivo medir e monitorar
regularmente o0 progresso da execucdo de forma a assegurar a
conformidade do projeto com o plano de gerenciamento do projeto e, se
for o caso, implementar a¢fes corretivas para atender aos objetivos do
projeto; e de encerramento que tem por objetivo formalizar a aceitacdo
do produto, servico ou resultado e conduzir o projeto a um final
ordenado.

Estes processos por sua vez, estdo ligados pelas respectivas
entradas e saidas, de modo que o resultado ou o produto de um processo
se torna a entrada de outro processo.
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Figura 12: Equivaléncia das interagdes dos grupos de processos entre as fases
do Convénio.
Fonte: Elaborado pela autora
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As fases do convénio, como ja estudadas neste capitulo, sdo
correlacionadas aos grupos de processos de Gerenciamento de projetos.

No primeiro grupo, representado pelo nimero 1, as entregas sao 0
termo de abertura do projeto e a declaracdo do escopo preliminar do
projeto; no segundo grupo, representado pelo nimero 2, as entregas sao
o0 plano de gerenciamento do projeto; no terceiro grupo, representado
pelo nimero 3, as entregas sdo representadas pelas mudancas solicitadas
e implementadas, acdes corretivas e preventivas implementadas, reparo
de defeitos implementados, informagdes sobre o desempenho do
trabalho; no quarto grupo, representado pelo nimero 4, as entregas sao
representadas pelas mudancas aprovadas e rejeitadas, agfes corretivas e
preventivas aprovadas, atualizacdes do plano de gerenciamento e do
escopo do projeto, acles corretivas e preventivas recomendadas,
relatérios de desempenho, previsdes, reparo de defeitos recomendados e
validados, entregas aprovadas; e por Gltimo, o quinto grupo,
representado pelo ndmero 5, as entregas sao representadas pelo produto,
servigo e resultado final.

Assim, as principais atividades caracterizadas em cada fase de um
convénio correspondem em esséncia aos cinco grupos de processos e as
nove areas de conhecimento de projetos conforme demonstrado no
guadro 8.

Quadro 8 - Correlagdo entre as areas de conhecimento em
Gerenciamento de projetos e as fases do convénio
Areas de conhecimento em Fases do convénio
Gerenciamento de projetos
1. Gerenciamento de integragdo do | Proposi¢do

projeto - Descreve 0s processos e as | - ldentificagdo das necessidades
atividades que  integram  os | locais e defini¢éo de prioridades.
elementos do gerenciamento de | - Conhecimento dos programas de

projetos, que sdo identificados, | governo.
definidos, combinados, unificados e
coordenados dentro dos grupos de | Execucdo  (Acompanhamento e
processos de gerenciamento de | fiscalizagdo)

projetos. Os processos de
gerenciamento de integragdo do
projeto incluem: desenvolver o
termo de abertura do projeto,
desenvolver 0 plano de
gerenciamento do projeto, orientar e
gerenciar a execugdo do projeto,
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monitorar e controlar o trabalho do
projeto, realizar o controle integrado
de mudangas e encerrar 0 projeto ou
fase.

2. Gerenciamento do escopo do
projeto - Descreve 0S processos
envolvidos na verificagdo de que o
projeto inclui todo o trabalho
necessario para que seja concluido
com sucesso. Os processos de
gerenciamento do escopo do projeto
incluem: coletar os requisitos, definir
0 escopo, criar EAP, verificar o
escopo e controlar o escopo.

Proposicéo

Elaboracéo do Plano de Trabalho
- Razbes que justifiquem a
celebragdo do instrumento, ou seja,
justificativa contendo a
caracterizagéo dos interesses
reciprocos do proponente e do
concedente, a relagdo entre a
proposta apresentada e 0s objetivos e
diretrizes do programa federal e a
indicacdo do publico alvo, do
problema a ser resolvido e dos
resultados esperados.

- Descrigdo completa do objeto a ser
executado.

- Apresentacdo do projeto béasico
(obras) e ou termo de referéncia
(bens ou servicos).

3. Gerenciamento de tempo do
projeto - Descreve 0S processos
relativos ao término do projeto no
prazo correto. Os processos de
gerenciamento de tempo do projeto
incluem: definir as atividades,
sequenciar as atividades, estimar
recursos das atividades, estimar a
duracdo das atividades, desenvolver
0 cronograma e controlar ©
cronograma.

Proposigédo

Elaboracéo do Plano de Trabalho

- Previsdo de prazo para a execucao
do objeto consubstanciada em um
cronograma.

- Realizar previsdo factivel das fases
do projeto e do prazo necessario para
sua concluséo.

4. Gerenciamento de custos do
projeto - Descreve 0S processos
envolvidos em planejamento,
estimativa, orcamentacdo e controle
de custos, de modo que o projeto
termine dentro do orgamento
aprovado. Os  processos  de
gerenciamento de custos do projeto
incluem: estimar 0s  custos,

Proposic¢ao

Elaboracéo do Plano de Trabalho

- Para o calculo do custo do objeto
proposto, o0 interessado devera
realizar prévias pesquisas de precos
no mercado fornecedor dos produtos
ou dos servigos pleiteados. Também
podera se valer de informagGes
contidas em bancos de dados
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determinar o or¢camento e controlar
0S custos.

informatizados, pesquisas na
internet, publicagBes especializadas
e outras fontes.

- Estruturar or¢amento realista do
objeto programado.

- Certificar-se da existéncia dos
recursos de contrapartida.

5. Gerenciamento da qualidade do
projeto - Descreve 0s processos
envolvidos na garantia de que o
projeto ira satisfazer os objetivos
para os quais foi realizado. Os

processos de gerenciamento da
qualidade do projeto incluem:
Planejar a qualidade, realizar a

garantia da qualidade e realizar o
controle da qualidade.

Proposi¢édo
Elaboragdo do Plano de Trabalho
- Descrigdo das metas a serem

atingidas, qualitativa e
quantitativamente, com defini¢éo das
etapas ou fases da execucdo.

Entende-se por meta a parcela
quantificavel do objeto e por etapa
ou fase a divisdo existente na
execucdo de uma meta.

Prestagdo de contas

Cumprimento do objeto — Beneficios
alcangados.

6. Gerenciamento de recursos
humanos do projeto - Descreve 0s
processos  que  organizam e
gerenciam a equipe do projeto. Os
processos de gerenciamento de
recursos humanos do projeto
incluem: Desenvolver o plano de
recursos humanos, mobilizar a
equipe do projeto, desenvolver a
equipe do projeto e gerenciar a
equipe do projeto.

Proposigdo - Execucgdo

- Os recursos da contrapartida podem
oferecer recursos humanos. Nos
demais casos, a contratagdo deve
obedecer a processo de licitagdo.

- Organizacdo e mobilizagdo da
equipe responsavel pela execucéo do
convénio.

7. Gerenciamento das
comunicagdes do  projeto -
Descreve 0s processos relativos a
geracao, coleta, disseminagcdo,
armazenamento e destinacdo final
das informacg0es do projeto de forma
oportuna e adequada. Os processos
de gerenciamento das comunicacgdes
do projeto incluem: Identificar as

partes interessadas, planejar as
comunicagdes, distribuir as
informagdes, gerenciar as

expectativas das partes interessadas,

Proposi¢édo

Elaboracéo do Plano de Trabalho

- Informacdes relativas & capacidade
técnica e gerencial do proponente
para a execucédo do objeto.

- A exatiddo das informacbes do
plano de trabalho tem repercusséo,
também, na execucdo do convénio e
na respectiva prestacdo de contas.

- Publicagdo de  relatorios,
disponibilizacdo da documentagdo
do convénio para o0s o6rgaos de
controle externo e interno.
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reportar o desempenho.

Execucéo
- Realizar o que ficou previsto no
Plano.

8. Gerenciamento de riscos do
projeto - Descreve 0S Processos
relativos a realizacdo do
gerenciamento de riscos em um
projeto. Os processos de
gerenciamento de riscos do projeto
incluem: Planejar o gerenciamento
de riscos, identificar o0s riscos,
realizar  andlise  qualitativa e
quantitativa de riscos, planejar as
respostas aos riscos e monitorar e
controlar os riscos.

Execucéo

- O atraso no recebimento dos
recursos pode implicar que o objeto
previsto ndo podera ser executado
nos termos propostos no instrumento
de convénio ou implicar que o objeto
proposto ndo seja mais prioritario
para o ente, tendo em vista o tempo
decorrido entre a apresentacdo da
proposta e a liberag¢&o dos recursos.

- A fiscalizacéo dos 6rgéos federais
de controle baseia-se nas
informagdes do plano de trabalho
para fixar critérios de avaliacdo do
alcance das metas propostas.
Prestagéo de contas

- Bloqueio de repasses por falta de
prestacdo de contas.

- Abertura de tomada de contas
especial.

9. Gerenciamento de aquisi¢fes do
projeto - Descreve 0s processos que
compram ou adquirem produtos,
servicos ou resultados, além dos
processos de gerenciamento de
contratos.  Os  processos  de
gerenciamento de aquisigdes do
projeto  incluem: Planejar as
aquisicOes, realizar as aquisices,
administrar as aquisi¢Ges, encerrar as
aquisicoes.

Execucéo

- A execucdo fisica do objeto do
convénio devera estar sincronizada
com a execucao financeira, evitando-
se ddvidas quanto a legalidade e a
lisura dos atos praticados.

- Os 6rgdos e entidades publicas que
receberem recursos da Unido por
meio de convénios sdo obrigados a
observar as disposi¢des da Lei de
Licitacbes e Contratos e demais
normas federais pertinentes.

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado deste estudo, vé-se que um convénio pode ser
interpretado como um projeto a ser gerenciado de acordo com as suas
areas de conhecimento. Esta interpretacdo permite avaliar resultados de
eficiéncia, eficacia e efetividade.

Sander (1995) conceitua eficiéncia, eficécia e efetividade como
critérios para avaliagdo de desempenho. Eficiéncia é o critério
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econdmico que revela a capacidade administrativa de produzir o
méaximo de resultados com o minimo de recursos, energia e tempo.
Eficacia é o critério institucional que revela a capacidade administrativa
para alcancar as metas ou resultados propostos. Efetividade é o critério
politico que reflete a capacidade administrativa de satisfazer as
demandas tragadas pela comunidade externa.

O conceito de administracdo efetiva, como o desenvolvido por
Sander (1995), leva em conta ndo so6 a andlise técnica ou operacional da
gestdo (cumprimento de metas, por exemplo), mas, sobretudo o impacto
gue tais metas surtiram sobre o pablico interessado, ou seja, é necessario
encontrar a correspondéncia entre o planejado, o executado e o
resultado, ndo apenas sob o ponto de vista do administrador, mas,
principalmente, do administrado. Esta correspondéncia obriga,
necessariamente, que a administragdo preste conta dos seus atos e
assuma o compromisso de permanentemente avaliar seu desempenho.
Diz este autor que, como critério de desempenho administrativo, a
efetividade mede a capacidade de produzir as respostas ou solugdes para
os problemas politicamente identificados pelos participantes da
comunidade mais ampla. Sua preocupacdo fundamental é a promocéo do
desenvolvimento sécio-econdmico e a melhoria das condicfes de vida
humana. E nesse sentido que, tentando superar as limitagdes dos
critérios técnicos de eficiéncia e eficicia, a efetividade encontra seu
ponto de referéncia em objetivos mais amplos, como equidade e
desenvolvimento econémico-social.

Para Grateron (1999, p.11-12) eficiéncia, eficicia e efetividade
tém os seguintes conceitos:

a) Eficiéncia — relacdo entre os bens e servigos consumidos
(entradas ou inputs do processo) e os bens e servigos produzidos (saidas
ou outputs). Desse modo, uma performance eficiente consiste na
maximizagao dos resultados com determinados recursos ou na obtencéo
de um bem ou servico com o minimo possivel de recursos, mantendo a
qualidade e quantidades desejadas.

b) Eficacia — consiste no grau de cumprimento dos objetivos e
metas fixados nos programas de acdo. Esta medida é realizada por meio
da comparacdo entre os resultados reais obtidos e os resultados
esperados nos planos ou programas de acgdo, independentemente da
guantidade, qualidade e custo dos recursos envolvidos em atingir esses
objetivos.

d) Efetividade — reflete sempre um indicador da satisfacdo
externa que procura retratar os efeitos da gestdo dos recursos nos
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consumidores (cidaddos), enquanto que a eficiéncia e eficécia
representam indicadores internos da organizacdo, que se
instrumentalizam com a existéncia de um planejamento por programas
em que as metas e objetivos estejam claramente identificados.

Com o objetivo de atuar com foco no resultado é que se pretende
delinear um modelo de convénio alinhado & teoria de Gerenciamento de
projetos e integra-lo ao BSC. Neste norte, a administracdo publica pode
tomar como referéncia o modelo adotado no setor privado, no entanto,
deve ter em mente que este Gltimo visa @ maximizacdo do lucro,
enquanto que o modelo adotado ao setor publico visa a cumprir sua
funcdo social. Como etapa posterior da avaliacdo de resultados, as
organizagdes podem criar padrdes de referéncia, onde o processo de
benchmarking no setor publico pode ser aplicado aos envolvidos da
organizagdo como um processo de descoberta e experiéncia de
aprendizagem.

Na administracdo publica, como dito anteriormente, as acdes de
governo sdo organizadas em programas. Conforme art. 2° da Portaria
42/99, o Programa ¢ “o instrumento de organizagdo da agdo
governamental visando a concretizacdo dos objetivos pretendidos sendo
mensurado por indicadores estabelecidos no plano plurianual”
(BRASIL, 1999).

De acordo com Santos e Cardoso (2001), um sistema de
indicadores de desempenho bem planejado e estruturado oferece a
possibilidade de um grau maior de compromisso com resultados durante
a discussdo e a execugdo de programas mediante a determinacdo de
objetivos e metas de desempenho que expressem 0s sucessos esperados
em termos de quantidade e qualidade dos servigos prestados a
comunidade. Um objetivo para ser alcancado deverd sempre que
possivel ter metas. A fixacdo de metas, por sua vez, decorre da
identificacdo de prioridades e requer uma compreensdo dos processos de
trabalho envolvidos, dos resultados e dos efeitos esperados de cada
programa. As metas sdo atributos de um objetivo, criadas para melhor
explicitar os alvos a serem perseguidos e evidenciar que o objetivo foi
atingido no tempo previsto. A escolha de uma meta para se atingir o
objetivo depende da existéncia de padrGes de comparabilidade e de
mensurabilidade. A partir da identificacio da missdo, pode-se
determinar quais serdo os objetivos que o 6rgdo ou entidade almeja
realizar e que efeitos e impactos almeja provocar. Os objetivos
constituem a situacdo que se pretende atingir com a realizagcdo do
programa e sdo identificados por descrigdes claras do propdsito a
atingir, com periodo de inicio e fim de execucdo, além da



119

disponibilidade de dotacdo orcamentaria. J& os efeitos constituem
resultados das acBes consideradas pelo programa e, podem ser
verificados durante a realizagdo ou ao seu término (efeito intermediario
ou final).

De forma esquematica, e alinhando-se as concep¢des do BSC e
do Gerenciamento de projetos, tem-se, em tese, que 0s convénios e a
maioria das acdes geradas podem ser analisados empregando-se um
fluxo que descreve o modo de passar de uma posi¢do para outra, por
determinados meios, com a finalidade de alcancar resultados
especificos.

A proposta € um meio de ilustrar estas interacfes que supde um
fluxo como o que esta demonstrado na figura 13.

Neste fluxo, representado pela interagdo de um projeto de
convénio vinculado a um programa de governo e as perspectivas do
BSC, o processo de prestacdo de contas resultaria nos outputs — a
entrega do produto (bem ou servico) na qual estaria gerando resultados
provenientes dos inputs (recursos alocados) e das agdes realizadas para
alcancar objetivos firmados no Convénio. Por sua vez, os objetivos dos
Convénios devem estar alinhados aos do programa que lhe deu origem e
suporte financeiro.

Quando sdo avaliados os resultados gerados pelos inputs, novas
oportunidades de aperfeicoamento de programas e projetos de
investimento podem ser introduzidas para avaliacdo do desempenho dos
orgaos e entidades governamentais para o desenvolvimento de critérios
para a destinacdo dos recursos.

Os elementos do modelo sdo: recursos, acdes/ operagdes
(processos internos), produtos e os resultados. Os resultados podem ser
avaliados tanto do ponto de vista interno, quanto do ponto de vista
externo. Sob a dtica interna, podem ser avaliados pelo conceito da
eficacia, ou seja, pelo atendimento das metas preconizadas, que podem
incluir a qualidade dos servicos. Sob a Otica externa, podem ser
avaliados pelo conceito da efetividade, ou seja, pelo impacto que o bem
ou servico gerado atende as expectativas do usudrio/cidaddo. Este
conceito, segundo Sander (1995), reflete um critério politico do
administrador de gerir seus recursos para satisfazer as demandas da
comunidade externa.
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Figura 13: Proposta do fluxo do modelo
Fonte: Elaborado pela autora
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Resumidamente as perspectivas do BSC se relacionam com o
ambito interno e externo da organizacdo conforme demonstrado no
quadro 9.

Quadro 9 - As perspectivas do BSC perante o foco interno e externo

Perpectivas BSC

Foco Interno

Foco Externo

Financeira

Otimizacéo dos
recursos

Ganho para a sociedade

Processos internos

Agilidade e rapidez

Entrega no prazo

Cliente

Consumidor direto -
Satisfacao

Consumidor indireto —
Satisfacao

Aprendizado e
Crescimento

Equipe capacitada
Absorgdo das

Ganho para a sociedade

melhores préticas
Correcéo dos pontos
fracos

Fonte: Elaborado pela Autora.

Os elementos do modelo correlacionados com as perspectivas do
BSC acham-se demonstrados no quadro 10.

Quadro 10 - Correlacdo entre os elementos do modelo e as
erspectivas do BSC
Principais Elementos do modelo

Perspectivas do BSC

Programa e Convénio Tradugdo da Visdo - estratégia

Recursos alocados Financas
AcOes Processos internos
Publico alvo Clientes
Resultados Feedback e Aprendizado

Fonte: Elaborado pela autora

Desse modo, ao se aplicar o BSC para a area publica, é necessario
ter uma perspectiva cujo foco é o préprio cliente direto, onde sdo
mensurados 0 atendimento aos requisitos de qualidade dos
produtos/servigos ofertados e a satisfacdo do cliente; e outra com foco no
cidaddo/sociedade onde o que se busca medir é a efetividade da acéo
publica.
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Os pressupostos sobre como 0s recursos e agdes/operagdes levam
aos resultados séo frequentemente referidos ao programa de origem. As
hipoteses sdo de que o0s recursos alocados sejam transformados em
acOes para os beneficiarios certos, contribuindo para os resultados que o
programa pretende almejar.

Por analogia, pode-se explicitar o sistema de gerenciamento de
convénios com a utilizacdo do BSC voltado para um sistema gerencial
estratégico como ja discutido no capitulo 2, figura 3.

Programa’
Ohjetivos do
Convénio
Comunicagéo e B od Feedhack e
co o Aprendizado
Scorecard
Padriies de
Planejamento do Referéncia
Convénio
v
Benchmarking

Figura 14: Sistema gerencial de convénios com a utilizacdo do BSC
Fonte: Elaborado pela Autora

A figura 14 apresenta ao centro a ferramenta Balanced
Scorecard. Este sistema orientado para a estratégia e como ciclo
continuo tem como processos a traducdo do programa e dos objetivos do
convénio, a comunicagdo e conexao dos objetivos estratégicos por toda
organizacdo “de cima para baixo”, o planejamento propriamente dito do
convénio que tem por objetivo integrar o plano ao orgcamento e ao
feedback e aprendizado, o qual permite que a organizacao e 0s gestores
possam comparar as metas de desempenho desejadas com os resultados
obtidos e possam receber um feedback para constatar se o planejado esta
sendo executado, para avaliar a legitimidade da estratégia da unidade e a
qualidade de sua execugdo.
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O BSC, além de preservar os indicadores financeiros, permite
clarificar a traducéo da visdo e estratégia em um conjunto de medidas de
desempenho, organizado dentro de suas quatro perspectivas. Estas
medidas propiciam esclarecer 0s objetivos estratégicos e identificar os
fatores criticos de sucesso, norteando o caminho a ser seguido. Como
instrumento comunicador da estratégia da organizagdo imprime o
compromisso dos gestores para 0 estabelecimento de metas que
suportardo a estratégia corporativa. O estabelecimento de metas, por sua
vez, induz ao planejamento meticuloso e coordenado. A mudancga e a
transformacdo da empresa culminam com o alcance dos resultados.

A traducdo da missdo e o delineamento da estratégia em objetivos
e medidas de desempenho orientadas para clientes e processos internos,
via planejamento detalhado e coordenado, conduzem ao processo de
feedback e aprendizado, onde 0s gestores monitoram e ajustam a
implementacdo da estratégia. Juntos, esses processos formam um ciclo
gue alimenta o processo de benchmarking com identificacdo e
comparacdo dos melhores do setor por meio da construgdo de padrdes
de referéncia. Nesta 6tica, comparando-se as areas do conhecimento em
Gerenciamento de projetos, com o sistema gerencial estratégico
utilizando-se 0 BSC, com as fases de um convénio tem-se a seguinte
correlagdo conforme apresentado no quadro 11.

Quadro 11 - Correlacdo entre as areas de Gerenciamento de
projetos, as perspectivas do BSC e as fases do convénio

Areas de Perspectivas do BSC Fases do convénio

Gerenciamento de

projetos

1. Integracdo Processos internos Proposicdo/ Execucdo/
Acompanhamento e
fiscalizacdo.

2. Escopo Processos internos Proposicdo

3. Tempo Processos internos Proposicao

4. Custos Financeira Proposi¢do /Execucéo

5. Qualidade Clientes Proposicdo / Execucdo
[Prestacdo de contas

6. Recursos humanos | Clientes/Processos internos | Proposicdo / Execucao

7. Comunicacdes Processos internos Proposicdo / Execucdo

8. Riscos do projeto | Processos internos Execucdo / Prestacdo
de contas

9. Aquisicoes Financeira Execucdo

Fonte: Elaborado pela autora
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A fase de monitoramento, presente no ciclo de vida de um
projeto, também é contemplada no sistema de gerenciamento dos
convénios e passa a ser interpretada como um processo continuo. Na
fase final de encerramento de um projeto, as organizacdes registram as
licdes aprendidas daquele processo. No BSC, este resultado é traduzido
no Feedback e Aprendizado, enquanto que no Convénio o resultado é
traduzido na Prestacdo de Contas.

Nesse estudo, optou-se por definir a fase de proposicdo e
elaboracéo do plano de trabalho para Planejamento.

O modelo proposto procura contribuir para a elaboragdo de um
convénio bem desenhado e que possa ser gerenciado por resultados.
Neste sentido, deve orientar a estratégia de execucdo do convénio e a
definicéo dos indicadores para a sua avaliagao.

O processo de construcdo do presente modelo vincula-se as
condicdes a seguir:

+ uma definigdo clara dos objetivos do programa;

+ a definicdo de indicadores de desempenho que possibilitem
acompanhar/ medir situacdo anterior e atual;

0 comprometimento dos gestores do programa.

Exemplificando, um Convénio foi firmado entre o Ministério da
Saude e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) com o
objetivo de capacitar técnicos do referido Ministério com a intencdo de
realizar um curso de especializagdo com carga horaria de 360h.
Recebido o recurso financeiro, a UFSC realizou a especializacdo e
apresentou na prestacdo de contas todos os documentos fiscais
referentes as realizagbes de despesas e a cOpia dos certificados dos 30
inscritos no curso. Percebe-se, em um primeiro momento, diante dessas
breves informagdes, que os resultados podem ser medidos apenas do
ponto de vista interno, ou seja, da eficacia (a UFSC cumpriu a meta e
formou 30 alunos). Do ponto de vista externo, da satisfacdo do usuério,
ou da efetividade, nada se pode dizer, pois ndo foram coletadas
informacgBes sobre a satisfacdo do alunos, ou das chefias imediatas
desses alunos, ou da qualidade da formacdo, da adequagdo dos
contelidos as necessidades especificas do ministério, entre outros.

Ante as experiéncias internacionais apreendidas pelos 6rgdos e
entidades que adotaram o BSC, conforme expostas por Paz (2003) e ja
anteriormente discutidas no capitulo 2, sugere-se as perspectivas do
BSC a serem correlacionadas as areas de conhecimento em
Gerenciamento de projetos voltadas ao setor publico, especificamente
em convénios, objeto desta tese.
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Processos internos — Indica em quais processos operacionais, de
gestdo e de parcerias a organizacdo deve se superar para alcancar o0s
resultados pretendidos. Indica também, em quais processos o0 6rgdo
necessita tornar-se excelente para satisfazer seus clientes sempre tendo
em vista que a solugdo dos problemas internos viabiliza a prestacdo dos
servigos/ entrega do bem.

Ex.: Custo dos produtos/servicos em relacdo a média nacional;
numero de mudancas nos projetos de construcdo decorrentes de erros de
projecdo; percentual de acdes executadas dentro do prazo e conforme o
planejado; valor financeiro x orgado; entrega no prazo.

Perguntas

Existe pesquisa de mercado para avaliagdo dos precos dos
produtos/servicos praticados no mercado?

O projeto sofreu alteracBes decorrentes de erro de projecdo?

As acdes foram executadas conforme o planejado?

As acdes foram planejadas e executadas dentro do prazo?

A equipe de projeto esta recebendo informac6es sobre as alteragdes
ocorridas?

O objeto esta de acordo com o planejado?

Os recursos estdo sendo aplicados conforme o prazo previsto?

As solicitagGes estdo sendo formalizadas?

Clientes — indica como o 6rgao/entidade devera assegurar que a
comunidade desfrute do bem entregue ou do servigo prestado com
satisfacdo. Indica também como o drgao/entidade devera proceder para
sustentar sua habilidade em mudar e melhorar.

Ex.: % de cidaddos/ clientes com grau de satisfagdo “muito bom”
e “bom”.

Pergunta
Os cidadaos/ clientes estdo satisfeitos com o produto entregue ou
servico prestado?

Financeira — indica como o 6rgdo/entidade devera assegurar que
0s recursos oriundos de parcerias com fontes de financiamento federal
sejam aplicados com eficiéncia. Indica também como o drgao/entidade
deverd assegurar que esses recursos sejam aplicados no tempo previsto e
como prestar 0s servicos com qualidade ao menor custo possivel a
sociedade.
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Ex.: Percentual dos gastos mensais comparados ao orgamento.

Perguntas
Os recursos estdo sendo aplicados com eficiéncia?
Os recursos estdo sendo aplicados conforme o prazo previsto?

Aprendizado — indica como o 6rgdo/entidade devera manter
servidores capacitados para viabilizar solugdes e absorver as melhores
praticas gerenciais. Espelha os investimentos realizados com pessoal e
na adequada tecnologia necessaria que permitird a adequada prestacdo
de servigos. Indica também a capacidade de melhoria continua para
preparacdo de novos projetos.

Ex.: NUmero de servidores que tiveram acesso aos treinamentos
considerados essenciais ao seu desenvolvimento.

Perguntas

Os servidores estdo recebendo capacitacdo para a elaboracdo e
execucdo dos projetos?

H& investimentos com tecnologia para adequada prestacdo de
servicos?

As melhores praticas gerenciais estdo sendo disseminadas?

H4 reunibes para a finalizagdo do projeto com registro das ligdes
apreendidas?

As melhores praticas gerenciais estdo sendo internalizadas?

Os resultados dos indicadores de medicdo, para cada perspectiva,
podem ser obtidos a partir de perguntas chaves. A cada pergunta a
alternativa de resposta correspondera a “sim”, “ndo” ou “em
andamento”. Nesse sentido, as notas atribuidas corresponderdo “1” para
resposta “sim”, “0” para “ndo” e qualquer outra fracdo para “em
andamento”.

Os resultados das perguntas poderdo ser parciais (entre “0” e
“1”), visto que serdo apurados de acordo com o valor médio das
respostas dadas as medic¢Bes. Esquematicamente, pode-se demonstrar a
metodologia de construgdo da pontuagéo da medigdo.

Medicéo

Indicador Pergunta chave

— —

Em concordéncia com as proposicGes detalhadas nas perspectivas
do BSC a medicdo do desempenho ira permitir a identificacdo global
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dos pontos fracos e fortes do projeto além de possibilitar um diagnéstico
operacional das areas que requerem maior apoio para fortalecimento.
Essa metodologia deverd permitir o melhoramento das préaticas no
processo de transferéncias voluntarias, estabelecendo padres de bom
funcionamento e pontos de referéncia para 0 melhoramento continuo,
além de se conferir maior transparéncia ao processo. Espera-se ainda
gue esse modelo possa subsidiar processos mais criteriosos de
distribuicdo de recursos para as acbes de governo produzirem
efetividade. A medicdo de falhas € importante para 0 governo e para a
distribuicdo de recursos.

Sintetizando os objetivos principais das areas de conhecimento
em Gerenciamento de projetos, tém-se algumas perguntas basicas a se
fazer em cada fase do projeto.

Quadro 12 - Perguntas basicas em Gerenciamento de projetos

Areas de conhecimento em Gerenciamento de projetos

1. Gerenciamento de integracdo do projeto - descreve 0S processos e as
atividades que integram os elementos do gerenciamento de projetos, que sdo
identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos
grupos de processos de gerenciamento de projetos. Os processos de
gerenciamento de integracdo do projeto incluem: desenvolver o termo de
abertura do projeto; desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do
projeto; desenvolver o plano de gerenciamento do projeto; orientar e
gerenciar a execugdo do projeto; monitorar e controlar o trabalho do projeto;
realizar o controle integrado de mudangas e encerrar o projeto.

Ha responsavel pela execugdo do projeto?

O termo de abertura foi realizado?

Foi definido o escopo do projeto preliminarmente?

O Plano de gerenciamento do projeto foi realizado?

As orientagbes quanto ao gerenciamento e execugdo do projeto estdo
definidas?

As acOes/metas serdo acompanhadas durante a execugdo do projeto?

As mudancas serdo comunicadas ao convenente?

Esté prevista a data de encerramento do projeto?

2. Gerenciamento do escopo do projeto - descreve 0s processos envolvidos
na verificacdo de que o projeto inclui todo o trabalho necessario para que seja
concluido com sucesso. Os processos de gerenciamento do escopo do projeto
incluem: coletar os requisitos; definir o escopo; criar EAP; verificar e
controlar o escopo.

O objeto foi planejado?
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O objeto do projeto esta sendo acompanhado regularmente?
A execucdo do projeto serd acompanhada conforme defini¢Bes planejadas?

3. Gerenciamento de tempo do projeto - descreve o0s processos relativos ao
término do projeto no prazo correto. Os processos de gerenciamento de
tempo do projeto incluem: definir as atividades; sequenciar as atividades;
estimar recursos da atividade; estimar a duracdo da atividade; desenvolver o
cronograma e controlar o cronograma.

O projeto apresenta cronograma com agoes definidas para cada etapa?

4. Gerenciamento de custos do projeto - descreve os processos envolvidos
em planejamento, estimativa, orgamentagdo e controle de custos, de modo
que o projeto termine dentro do orgamento aprovado.
Os processos de gerenciamento de custos do projeto incluem: estimar os
custos; determinar o orcamento e controlar os custos.

Os custos de aquisi¢des estdo orcados?

5. Gerenciamento da qualidade do projeto - descreve 0s processos envolvidos
na garantia de que o projeto ira satisfazer os objetivos para os quais foi
realizado. Os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem:
planejar a qualidade; realizar a garantia da qualidade e realizar o controle da
qualidade.

Os bens adquiridos estdo bem especificados e atendem a qualidade exigida?

6. Gerenciamento de recursos humanos do projeto - descreve 0s processos
gue organizam e gerenciam a equipe do projeto. Os processos de
gerenciamento de recursos humanos do projeto incluem: desenvolver o plano
de recursos humanos; mobilizar a equipe do projeto; desenvolver a equipe do
projeto.

A equipe do projeto se encontra composta?

7. Gerenciamento das comunicacBes do projeto - descreve 0S processos
relativos a geragdo, coleta, disseminagdo, armazenamento e destinagéo final
das informacGes do projeto de forma oportuna e adequada. Os processos de
gerenciamento das comunicagdes do projeto incluem: identificar as partes
interessadas; planejar as comunicaces; distribuir as informac6es; gerenciar
as expectativas das partes interessadas; reportar o desempenho.

Ha relatérios de desempenho do projeto?
As comunicacdes e distribui¢bes de atividades estdo sendo planejadas?
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8. Gerenciamento de riscos do projeto - descreve 0s processos relativos a
realizacdo do gerenciamento de riscos em um projeto. Os processos de
gerenciamento de riscos do projeto incluem: planejar o gerenciamento de
riscos; identificar os riscos; realizar analise qualitativa e quantitativa de
riscos; planejar as respostas aos riscos e monitorar e controlar os riscos.

Os riscos do projeto estdo definidos?

9. Gerenciamento de aquisicbes do projeto - descreve 0s processos de
compra ou aquisi¢do de produtos, servigos ou resultados, além dos processos
de gerenciamento de contratos.

Os processos de gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto incluem: Planejar as
aquisicOes; realizar as aquisicOes; administrar as aquisigdes; encerrar as
aquisicoes.

As aquisigdes estdo planejadas?
H& acompanhamento das execucdes dos contratos?

Fonte: Elaborado pela autora

Tais perguntas tém como objetivo a minimizacdo de falhas
durante a elaboracdo e execucdo do projeto. No setor pablico, orientam
0 gerente da area (convénios) ou o gestor do convénio a terem um norte
a sequir.

O processo a seguir desencadeia o raciocinio ldgico para
elaboracdo do modelo a ser proposto. Primeiramente o quadro 13
relembra as relacdes existentes entre areas de conhecimento de
gerenciamento em Projeto, BSC e Convénio ja apresentadas no quadro
11, pagina 123.

Quadro 13 - Correlagdo entre as areas de Gerenciamento de
rojetos, as perspectivas do BSC e as fases do convénio

Areas de conhecimento | Perspectivas do BSC Fases do convénio

em Gerenciamento de

projetos

1. Integracéo Processos internos Proposicéo /
Execucao/
Acompanhamento
e fiscalizacdo.

2. Escopo Processos internos Proposi¢cdo

3. Tempo Processos internos Proposi¢cdo

4. Custos Financeira Proposi¢cdo
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/Execucéo

5. Qualidade Clientes Proposic¢éo /
Execugéo
/Prestacdo de
contas

6. Recursos humanos Clientes Proposic¢éo /

Processos internos Execucéo

7. Comunicacdes Processos internos Proposic¢éo /
Execucéo

8. Riscos do projeto Processos internos Execucéo /
Prestacdo de
contas

9. Aquisicdes Financeira Execucdo

Fonte: Elaborado pela autora

Como segundo passo, foram integradas no quadro 14, as
perguntas-chave para cada area de conhecimento de gerenciamento em
Projeto bem como perguntas-chave para as perspectivas do BSC.

Quadro 14 - Correlacdo de perguntas bésicas entre as areas de

Gerenciamento de projetos e as pers

ectivas do BSC

Areas de conhecimento em
Gerenciamento de projetos

Perspectivas do BSC

Al. Integracgéo

Ha responsavel pela execugdo do
projeto?

O termo de abertura foi realizado?

Foi definido o escopo do projeto
preliminarmente?

O Plano de gerenciamento do projeto foi
realizado?

As orientagdes quanto ao gerenciamento
e execucdo do projeto estdo definidas?
As acdes/metas serdo acompanhadas
durante a execugdo do projeto?

As mudancas serdo comunicadas ao
convenente?

Esta prevista a data de encerramento do
projeto?

Al. Processos internos
As acdes foram executadas
conforme o planejado?

Al. Feedback e Aprendizado
Ha investimentos com tecnologia
para adequada prestacgao de
Servigos?

As melhores praticas gerenciais
estdo sendo disseminadas?

H& reunibes para a finalizacéo do
projeto com registro das li¢des
apreendidas?

As melhores praticas gerenciais
estdo sendo internalizadas?

A2. Escopo do projeto

O objeto foi planejado?

O objeto do projeto esta sendo
acompanhado regularmente?
A execugdo do projeto serd

A2. Processos internos
O objeto esta de acordo com o
planejado?
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acompanhada conforme definicdes
planejadas?

A3. Tempo do projeto
O projeto apresenta cronograma com
acOes definidas para cada etapa?

A3.Processos internos

As acles estdo sendo planejadas e
executadas dentro do prazo?

Os recursos estdo sendo aplicados
conforme o prazo previsto?

A3. Clientes

O cidadéo/ cliente recebeu o
produto/ servi¢o no tempo
prometido?

A4. Custos
Os custos de aquisigdes estéo orcados?

A4. Financeira
Os recursos estdo sendo aplicados
com eficiéncia?

A5. Qualidade do projeto

Os bens adquiridos estdo bem
especificados e atendem a qualidade
exigida?

Ab5. Clientes

Os cidadéos/ clientes estéo
satisfeitos com o produto entregue
0ou servico prestado?

AB. Recursos humanos

A equipe do projeto se encontra
composta?

A equipe do projeto esta capacitada?

AB6. Processos internos

Os servidores estdo recebendo
capacitacdo para a elaboracéo e
execucdo dos projetos?

AT7. Comunicac@es do projeto

Ha relatérios de desempenho do
projeto?

As comunicacdes e distribuicGes de
atividades estdo sendo planejadas?

AT. Processos internos

As pessoas envolvidas estéo
recebendo informagdes sobre as
alteragdes ocorridas?

As solicitagdes estdo sendo
formalizadas?

A8. Riscos do projeto
Os riscos do projeto estdo definidos?

A8. Processos internos
O projeto sofreu alteragdes
decorrentes de erro de projecdo?

A9. Aquisicdes do projeto

As aquisicdes estdo planejadas
conforme cronograma de atividades?
Ha acompanhamento das execugdes dos
contratos?

AQ9. Processos internos

Existe pesquisa de mercado para
avaliacdo dos precos dos
produtos/servicos praticados no
mercado?

AQ9. Financeira
Os pagamentos estdo sendo
efetuados conforme cronograma?

Fonte: Elaborado pela autora
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Em seguida, no terceiro passo, foram transferidas as perguntas-
chave e elaborados objetivos e indicadores para cada conjunto de
perguntas agrupadas nas areas de conhecimentos em Gerenciamento de
projetos assim detalhados no quadro 15.
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6 O ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o estudo de caso
realizado em Santa Catarina na Secretaria de Estado da Saude, situada
na capital de Floriandpolis. Na sequéncia ao estudo sdo apresentadas a
aplicacdo e validacdo dos resultados da pesquisa com o modelo final
proposto.

O Estado de Santa Catarina localiza-se na Regido Sul do Brasil,
entre os estados do Parand e Rio Grande do Sul. Com uma érea de
95.442,9 Km2, é o sétimo menor estado do Pais, compreendendo 293
municipios que ocupam 1,1% do territorio nacional e 16,6% da Regido
Sul. Tem uma populagdo de 6.052.587 habitantes, localizados
majoritariamente na regido urbana (82,0%). Os maiores contingentes
populacionais se encontram nas regionais da Grande Floriandpolis,
Joinville, Blumenau, Itajai e Criciima, que juntas totalizam 46,8% da
populacdo (BRASIL, 2009e).

Em Santa Catarina, existem 213 hospitais vinculados ao Sistema
Unico de Saude (SUS), distribuidos nas macrorregides do estado.
Destes, 22 sdo publicos, 190 privados e 01 universitario. O Estado, por
meio da Secretaria de Estado da Saide (SES), administra diretamente 14
hospitais publicos, 05 encontram-se com a sua administracdo
terceirizada.

6.1 A Estrutura Organizacional da SES

De acordo com o Plano Estadual de Saude 2007-2010 do Estado
de Santa Catarina, compete a SES garantir aos catarinenses 0 acesso aos
servicos de saude, coordenando, planejando e avaliando a politica e as
acOes de saude, tendo como referéncia a resolutividade dos servicos,
estimulo a parcerias, regionalizacdo da salde e o controle social,
visando ainda a promocéo, prevencdo e recuperacdo da salde para a
melhoria da qualidade de vida da populacdo. Para a implementagdo
dessas atribuicOes, sua estrutura administrativa é composta por fungdes
de Planejamento, Regulagdo, Acompanhamento, Avaliacdo e Auditoria
das acOes de Salde, que por meio de cinco Superintendéncias (Servicos
Proprios, Administrativa Financeira, Gestdo do SUS, Vigilancia em
Saude e dos Hospitais Publicos Estaduais) sdo responsaveis pela:

1 - promocdo, descentralizacdo e regionalizacdo das a¢des e dos
servigos de saude;



148

2 - coordenagdo da rede estadual de Laboratérios de Saude
Publica e Hemocentros, além das Unidades Assistenciais Prdprias do
Estado;

3 - promocao das articulagfes de a¢des em salde com os gestores
municipais e regionais de saude;

4 - formulagdo, implementacdo e avaliagdo da politica estadual de
Ciéncia e Tecnologia em salde;

5 - coordenacdo das acdes programaticas de assisténcia a salde e;

6 - criacdo e acompanhamento de mecanismos de participacdo
social como meio de aproximar as politicas de salde aos interesses e
necessidades da populacdo (SANTA CATARINA, 2007a).

O Governo de Santa Catarina, a partir da Reforma Administrativa
- Lei Complementar 243/2003 - estabeleceu um novo modelo de gestdo
para a Administracdo Publica, tendo como objetivo a desburocratizacéo,
descentralizacdo e desconcentracdo dos circuitos de decisdo (SANTA
CATARINA, 2003).

A estrutura atual apresenta dois niveis:

1 - o nivel setorial - o qual compreende as Secretarias Setoriais
gue tem o papel de formular, normatizar e controlar as politicas publicas
do Estado;

2 - 0 nivel de Desenvolvimento Regional — o qual compreende as
Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional cujo papel é de
coordenar e executar as politicas do Estado nas suas respectivas regides
além das estruturas descentralizadas da Administracdo Indireta do
Estado (SANTA CATARINA, 2003).

Tendo como objetivos a descentralizagdo e desconcentracdo, a
Reforma Administrativa do Estado de 2003 definiu como competéncia
das Secretarias de Estado Setoriais 0 apoio as Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional na execucdo de programas e acles. Para
concretizar esse novo modelo foram criadas 36 Secretarias de
Desenvolvimento Regional (SDRs), instaladas em cidades pdlos, com
atuacdo em unidades territoriais em SC. Essas SDRs estdo classificadas
segundo sua estrutura organizacional como mesorregides ou
microrregides (SANTA CATARINA, 2003).

Conforme constatado pelo Plano Estadual de Salde, (SANTA
CATARINA, 2007a) tal arranjo institucional colocou novos desafios
para a gestdo do SUS, considerando que as 18 estruturas regionais de
salde anteriores passaram a estar vinculadas as SDRs e ndo mais a
estrutura organizacional da Secretaria de Estado da Salde (SES).
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Um dos grandes desafios da SES na atualidade é o
de buscar o aperfeicoamento das estratégias de
organizagdo regionalizada do SUS por meio do
modelo de estruturagdo e de atuacdo das
Geréncias de Salde, de modo que sejam
observadas a vinculagdo administrativa junto as
SDRs e a vinculagdo Técnica a SES.

()

Embora a reestruturacdo do Governo do Estado
tenha configurado 36 SDRs, modificando as
estruturas regionais de salde anteriormente
existentes, os objetivos permanecem inalterados,
uma vez que a organizacdo da atencdo a salde
continua sendo uma prioridade. Com a criagdo das
Geréncias de Saude nas SDRs explicitam-se as
responsabilidades, os compromissos e os vinculos
com a populacdo, oferecendo a oportunidade de
consolidar os fluxos dos servicos e de cumprir
com as responsabilidades inerentes ao sistema de
salide e ao acesso da populagdo ao sistema. E um
modelo impar para tornar real a garantia de
atencdo a salde de todo cidaddo no seu municipio
ou regido de origem, evitando seu deslocamento
para outros centros (SANTA CATARINA, 2007a,
p. 90).

Levando em conta o processo de reestruturagdo dos servigos
pertencentes a estrutura do governo, e tendo como referéncia a
descentralizacdo das acdes, a SES-SC buscou ajustar seu desenho
organizacional de forma a implementar as decisdes emanadas de 6rgaos
colegiados, tais como a Comissdo Intergestora Bipartite e 0 Conselho
Estadual de Satde.

A Constituicdo Federal, conforme ressalta o Plano Estadual de
Salde (SANTA CATARINA, 2007a), prevé a co-responsabilizacéo
financeira das trés esferas de governo para atencdo a satde. Nos Fundos
de Saude sdo alocados recursos de despesas de custeio e de capital; de
investimentos previstos em lei orcamentaria; de investimentos previstos
em Planos de Governo; e de cobertura das acdes e servicos de salde a
serem implementados pelos gestores destinados, especialmente, a
investimentos na rede de servicos, a cobertura assistencial ambulatorial
e hospitalar e as demais acdes de salde.

No que diz respeito ao Fundo Estadual de Saide — FES, “os
recursos programados para o custeio e manutengdo das a¢Bes de salde
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tétm sido concretizados dentro das disponibilidades financeiras”
(SANTA CATARINA, 20074, p. 95). Ressalta-se, neste sentido, que tais
recursos sdo provenientes de convénios com o Ministério da Salde,
além dos que, atualmente, j& estdo vinculados a Emenda Constitucional
n° 29 do ano 2000.

Quanto a execugdo orcamentéria, tanto da Secretaria quanto do
Fundo Estadual de Salde cabe destacar que ela é realizada por meio de
controle dos registros contabeis. Sdo realizadas rotineiramente,
auditorias nas unidades hospitalares, para verificar a aplicacdo dos
recursos repassados a terceiros (SANTA CATARINA, 2007a).

Essas acOes sdo realizadas como forma de cumprir 0s prazos
estabelecidos pelo Ministério da Salde para execucdo dos recursos
disponibilizados e elaboracdo das prestacGes de contas do efetivamente
utilizado, além do atendimento as diligéncias da Fundacdo Nacional de
Saude.

Para a realizacdo das prestacdes de Contas ao Ministério da
Saude, a estrutura designada para este fim na SES é a Geréncia de
Contabilidade subordinada diretamente a Superintendéncia de Gestdo
Administrativa Financeira a qual compete, dentre outras atribuicGes,
elaborar as prestacdes de contas parciais e finais de recursos oriundos da
Unido, inclusive de origem externa, na forma estabelecida pela
Legislag&o vigente.

J& a Geréncia de Convénios da SES subordinada diretamente a
Diretoria Geral, compete, dentre outras atribuicbes, acompanhar e
avaliar a execucéo fisico/financeira dos convénios estaduais e federais,
bem como, organizar e manter atualizados registros e controles dos
convénios celebrados, visando a disponibilizar informagfes necessarias
para manutencdo da base de dados.

Por meio de solicitacdo formal, a Geréncia de Contabilidade da
SES disponibilizou, inicialmente, cinco prestacdes de contas, ja
aprovadas pelo Ministério da Salde, nas quais foram analisadas o seu
contetido. As informacdes preliminares foram extraidas dos documentos
originais. Os resumos dos convénios encontram-se no ANEXO 01.

No desenvolvimento desse estudo procurou-se avaliar 0 modus
operandi das prestacbes de contas e constatou-se que ndo existem
indicadores suficientemente claros para propiciar uma avaliacdo
pormenorizada e passivel de comparacéo entre outros entes federativos.
Na maioria dos casos, em formulario préprio sdo exigidas informagdes
sobre os beneficios alcangados com a realizacdo daquele projeto ao
convenente.



151

Desse modo, procurou-se elaborar um elenco de indicadores que
fossem passiveis de se permitir esta avaliacdo, e que fossem possiveis de
se replicar aos demais convénios de capacitacdo conforme estudo
realizado na Secretaria de Estado da Sadde.

A coleta de dados para validacdo desses indicadores foi realizada
por meio de questionarios especificos. A aplicacdo desse instrumento se
deu no Controle Interno do Poder Executivo do Estado de Santa
Catarina.

6.3 A VALIDACAO DOS INDICADORES PELO CONTROLE
INTERNO DO PODER EXECUTIVO DO ESTADO DE SANTA
CATARINA

6.3.1 A Fiscalizagdo e o Controle no Estado de Santa Catarina

A Constituicdo do Estado de Santa Catarina (Santa Catarina,
1989) definiu, em seu artigo 58, que: a fiscalizacdo de natureza contébil
financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial do Estado e dos
orgdos e entidades da administracdo publica, quanto a legalidade,
legitimidade, economicidade, aplicagdo das subvencfes e renuncia de
receitas, sera exercida pela Assembléia Legislativa, mediante controle
externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder. Prestara
contas qualquer pessoa fisica ou juridica, pablica ou privada, que utilize,
arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores
publicos ou pelos quais o Estado responda, ou que, em nome deste,
assuma obrigacdes de natureza pecuniaria.

O controle externo, a cargo da Assembleia Legislativa, é exercido
com o auxilio do Tribunal de Contas do Estado (TCE), conforme art. 59
da Constituicdo Estadual. Esta sob a jurisdicdo do TCE qualquer pessoa
fisica ou juridica, publica ou privada que utilize, arrecade, guarde,
gerencie, ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais
0 Estado ou o Municipio responda, ou que, em nome destes, assuma
obrigac@es de natureza pecuniéria, bem como aqueles que derem causa a
perda, extravio ou outra irregularidade de que resulte prejuizo ao erério,
dentre outras hipdteses previstas no art. 6° da Lei Complementar n°
202/2000.

A fiscalizacdo a cargo do Tribunal, mediante realizacdo de
inspecBes e auditorias de natureza contabil, financeira, orcamentéria,
operacional e patrimonial tem por objetivo verificar a legalidade, a
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legitimidade, a moralidade, a economicidade, a eficiéncia e a eficacia
dos atos administrativos (SANTA CATARINA, 2000).

6.3.1.1 O Controle Interno no Estado de Santa Catarina

Em Santa Catarina o Sistema de Controle Interno esti
disciplinado na Constituicdo do Estado (CE) em seus artigos 58, 62 e
113 (SANTA CATARINA, 1989).

O art. 58 determina que a fiscalizagdo contabil, financeira,
orcamentaria, operacional e patrimonial do Estado e dos 6rgdos e
entidades da administragdo publica, quanto & legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencdes e rendncia de receitas, sera
exercida pela Assembleia Legislativa, mediante controle externo, e pelo
sistema de controle interno de cada Poder. O art. 62 estabelece que os
Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com varias finalidades, dentre as
guais, destacam-se: | - avaliar o cumprimento das metas previstas no
plano plurianual, a execucdo dos programas de governo e dos
orcamentos do Estado; Il - comprovar a legalidade e avaliar os
resultados quanto a eficicia e a eficiéncia da gestdo orcamentéria,
financeira e patrimonial nos érgdos e entidades da administracdo
estadual, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de
direito privado; Ill - apoiar o controle externo no exercicio de sua
missdo institucional. O art. 113 determina que a fiscalizacdo contabil,
financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial dos o6rgdos e
entidades da administragdo publica municipal, quanto a legalidade, a
legitimidade, a economicidade, a aplicacdo das subvengdes e a rendncia
de receitas, é exercida pela Camara Municipal, mediante controle
externo e pelos sistemas de controle interno do Poder Executivo
Municipal.

A Lei Complementar n® 381, de 07 de maio de 2007 (Santa
Catarina, 2007b) definiu que o modelo de gestdo da Administracdo
Publica Estadual far-se-4 por meio de politicas publicas as quais serdo
desenvolvidas de forma sistémica e em consonancia com programas
institucionais dos ¢rgdos e entidades publicas, associando obras,
programas, servicos e beneficios socialmente Uteis a objetivos e
resultados de direitos sociais. A definicdo de objetivos, a criagdo de
indicadores e a avaliagdo de resultados, permitirdo valorizar a
contribuicdo de cada 6rgdo e o interesse publico do seu desempenho,
com o envolvimento dos dirigentes e servidores em projetos comuns e
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com a responsabilizacdo pela otimizacdo dos recursos, devendo, nesse
ambito, assumir relevancia o compartilhamento das responsabilidades, a
formacéo de equipes multidisciplinares e a organizac&o por programas e
acodes (art 3°).

Essa mesma Lei definiu que as atividades administrativas comuns
a todos os drgaos e entidades da Administracdo Publica Estadual serdo
desenvolvidas e executadas sob a forma de sistemas. Dentre eles, ha o
sistema de controle interno do Poder Executivo que deve ser mantido de
forma integrada com o Sistema de Controle Interno dos Poderes
Legislativo e Judiciario e do Ministério Publico (art. 30 e 151).

O Sistema de Controle Interno do Poder Executivo é
regulamentado pelo Decreto n® 2.056, de 20 de janeiro de 2009
(SANTA CATARINA, 2009a). Ele ¢ composto pelo 6rgdo central,
Orgdos setoriais regionais e 6rgdos seccionais. O oOrgdo central é a
Secretaria de Estado da Fazenda (SEF) que tem as Diretorias de
Auditoria Geral e de Contabilidade Geral, como ndcleos técnicos na
area de controle interno. Os 6rgdos setoriais sdo representados pelas
unidades administrativas responsaveis pelas atividades de controle
interno dos drgdos elencados no art. 36, incisos | a XIIlI da Lei
Complementar n°® 381/07. Os o6rgdos setoriais regionais Sdo
representados pelas unidades administrativas responsaveis pelas
atividades de controle interno localizadas nas Secretarias de Estado de
Desenvolvimento Regional — SDR’s. Os o6rgdos seccionais sd0
representados pelas unidades administrativas responsaveis pelas
atividades de controle interno localizadas nas entidades da
administracdo indireta, vinculadas as Secretarias de Estado Setoriais ou
Regionais. Os 0rgdos setoriais, setoriais regionais e seccionais do
Sistema de Controle Interno trabalhardo de forma articulada com o
orgdo central com vistas a implementacdo e operacionalizacdo de
controles internos no ambito de abrangéncia de seu érgao ou entidade.

A Secretaria de Estado da Fazenda é o 6rgdo central dos Sistemas
de Administracdo Financeira e de Controle Interno. Conforme disposto
no art. 58 da Lei Complementar n® 381/07, compete no que diz respeito
ao controle interno: | - desenvolver as atividades relacionadas com
fiscalizacdo e controle interno; 1l - apoiar e orientar as Secretarias de
Estado de Desenvolvimento Regional nas atividades referentes a
administragdo financeira, contabil e de auditoria nas respectivas regides.

O art. 4° do Decreto n® 2.056/09 determina que compete a SEF,
como 6rgdo central do Sistema Administrativo de Controle Interno:
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o estabelecer diretrizes, normas e procedimentos de
controle interno para operacionalizar as atividades e promover a
integracédo entre os drgdos integrantes do Sistema;

o determinar a realizacdo de auditorias a pedido do
Governador, Secretarios de Estado ou dirigentes de entidades da
administracdo indireta;

o articular-se com os Poderes Legislativo e Judiciario e
com o Ministério Pablico estadual, no sentido de uniformizar a
interpretacdo das normas e procedimentos relacionados ao Sistema;

o dar ciéncia ao controle externo sobre irregularidades
constatadas, apés adequadamente apuradas (SANTA CATARINA,
2009a)

A Diretoria de Contabilidade Geral (DECOG), dentre as
competéncias estabelecidas no art. 6° do Decreto n° 2.056/09 tem a
incumbéncia de coordenar e propor a normatizagdo do servi¢o de
contabilidade geral do Estado e outras atividades relacionadas ao
controle interno nos 6rgdos e entidades da administragdo direta e
indireta, orientando tecnicamente os 6rgaos setoriais, setoriais regionais
e seccionais do Sistema, supervisionando-lhes as atividades e sugerindo
normas para a padronizagdo, racionalizacdo e controle das agdes
referentes as atividades sistémicas.

A Diretoria de Auditoria Geral (DIAG) é responsavel pelo
planejamento e implementacgdo das atividades de auditoria, prevencéo e
orientacdo nos 6rgdos e entidades da Administracdo Pudblica Estadual.
As suas competéncias estdo estabelecidas no artigo 5° do Decreto n°
2.056 de 20 de janeiro de 2009 e de suas Geréncias nos artigos 36 a 39
do Decreto n° 2.762 de 19 de novembro de 2009 (SANTA CATARINA,
2009b).

Atualmente, em seu quadro a DIAG conta com 67 auditores
internos do Poder Executivo, todos concursados lotados na Secretaria de
Estado da Fazenda, distribuidos basicamente por quatro geréncias, cujas
atribuicdes séo:

I - Geréncia de Auditoria de Contratos — GEAUC — orientar,
fiscalizar os drgdos e entidades da Administracdo Publica Direta e
Indireta relativa aos processos licitatdrios e & execugdo dos respectivos
contratos, zelando pela lisura dos procedimentos e pela correta aplicacdo
dos recursos, bem como, pela obediéncia aos principios da legalidade,
moralidade, economicidade, impessoalidade, eficiéncia e publicidade.

Il - Geréncia de Auditoria de Contas Publicas - GEAUP —
orientar, fiscalizar, controlar e acompanhar as contas publicas estaduais,


http://server03.pge.sc.gov.br/legislacaoestadual/2009/002056-005-0-2009-003.htm
http://server03.pge.sc.gov.br/legislacaoestadual/2009/002056-005-0-2009-003.htm
http://server03.pge.sc.gov.br/legislacaoestadual/2009/002056-005-0-2009-003.htm
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especialmente, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade e aos
atos referentes a execucdo do orcamento, notadamente os diversos
estagios das receitas e despesas publicas.

Il - Geréncia de Auditoria de Recursos Antecipados -
GERAN - orientar, fiscalizar, controlar e acompanhar a aplicacdo dos
recursos financeiros repassados pelo Estado a titulo de adiantamento,
subvencao social, convénio ou outra forma de repasse.

IV - Geréncia de Auditoria de Atos de Pessoal - GEAPE -
orientar, fiscalizar, controlar e acompanhar os atos de pessoal relativos
aos servidores publicos efetivos comissionados (Lei n° 6.745, de 28 de
dezembro de 1985), empregados publicos estaduais (Decreto-Lei n°
5.452, de 1° de maio de 1943), bem como aos admitidos em caréater
temporario. Essa Geréncia também ¢ responsavel pela auditagem da
folha de pagamento quanto aos aspectos de legalidade e legitimidade
dos valores dos vencimentos, proventos e beneficios pagos aos
servidores e pensionistas dos 6rgdos e entidades da Administracdo
Direta e Indireta do Estado de Santa Catarina.

Além disso, ha auditores em exercicio na Secretaria de Estado da
Administracdo, mais especificamente na Geréncia de Auditoria de Folha
de Pessoal vinculada a Diretoria de Gestdo de Recursos Humanos.

A formagdo basica desses profissionais é concentrada nas areas
de Administracdo, Contabilidade, Economia e Direito. Do total desses
profissionais, mais de 80% possuem especializacdo em areas como
Financas, Direito, Contabilidade, Auditoria, Planejamento e Gestdo
Organizacional, Ciéncias Econdmicas dentre outras. Destes, dois
profissionais tem nivel de mestrado.

Os auditores ativos mais antigos, em um total de 08, dessa
Diretoria ingressaram nos anos de 1995 e 1996. A partir de 2006, com o
concurso realizado pela SEF em 2005, novos auditores ingressaram no
Controle Interno do Poder Executivo de Santa Catarina. Hoje a DIAG
conta com 67 profissionais.

6.4 A APLICACAO DOS QUESTIONARIOS

O questionario em sua primeira versdo foi aplicado a 7 (sete)
especialistas, ocupantes do cargo de Auditor Interno do Poder Executivo
do estado de Santa Catarina. Esta fase caracterizou-se como um teste
piloto e permitiu o aprimoramento do documento para uma segunda
versao que se encontra no APENDICE 1 desta pesquisa.
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Posteriormente, 0s questionarios foram entregues a um grupo de
33 (trinta e trés) especialistas auditores do Controle Interno do Poder

Executivo de Santa Catarina.

A aplicacdo do questionario objetivou validar indicadores que se
adéquam a cada uma das quatro perspectivas do BSC para propiciar a
avaliacdo de projetos publicos (convénios financiados com recursos

publicos federais).

Cada perspectiva agrupa blocos que correspondem as areas de
gerenciamento em projetos do guia PMBOK conforme detalhados no

quadro 19.

Quadro 19: Perspectivas do BSC no setor publico e as areas de

Conhecimento do PMBOK

Perspectivas do BSC

Areas de Conhecimento PMBOK

Processos internos - Indica em
quais processos 0 0rgdo necessita
tornar-se excelente para satisfazer
seus clientes, tendo em vista, que a
solucdo dos problemas internos
viabiliza a prestacao dos servigos/
entrega do bem.

Integracéo

Escopo

Recursos humanos
Comunicagdes
Riscos

Financeira - Indica como o
orgao/entidade deverd assegurar
0S recursos para que sejam
aplicados no tempo previsto e
prestar os servigos com qualidade
ao menor custo possivel a
sociedade.

Custos
Aquisicoes

Clientes - indica como o
orgao/entidade devera assegurar
que a comunidade desfrute do bem
entregue ou do servico prestado
com satisfacao.

Qualidade
Tempo

Feedback e Aprendizado - Indica
a capacidade de melhoria
continua para preparagdo de
novos projetos.

Integracdo — encerramento do projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

Cada bloco apresenta um conjunto de objetivos que tem por
intuito avaliar se os indicadores propostos contribuem para a realizagdo

dos mesmos.
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Os objetivos apresentados por bloco s@o correlacionados aos
indicadores propostos e encontram-se destacados no quadro 20.

Quadro 20: Perspectivas do BSC e os indicadores para avaliacdo de

projetos de capacitacao

Perspectivas/ Objetivos

Indicador(es)

Processos internos - Bloco 1

Planejar e documentar as atividades e
0s  compromissos do  projeto
(convénio).

Manter o plano pactuado de forma
consistente.

Assegurar que alteracdes se déem por
meio de acordos formais.

A-1. Namero de mudangas
realizadas versus nimero de
mudancas solicitadas

A-2. Valor realizado versus valor
planejado por etapa de
desenvolvimento

Processos internos - Bloco 2
Controlar as alteracoes do
projeto/convénio.

Acompanhar o resultado e desempenho
real confrontando-os com o plano de
trabalho.

Verificar a conformidade da execugdo
das atividades com o plano.

Identificar,  controlar e  tornar
disponiveis as recomendagBes a serem
implementadas.

Informar ao superior as ndo-
conformidades que ndo possam ser
sanadas no ambito do projeto/convénio.
Tomar acles corretivas e gerencia-las
até sua conclusdo, toda vez que o
resultado ou  desempenho  real
desviarem significativamente do plano.

A-3. Numero de nao-
conformidades  registradas  no
projeto

A-4. Numero de
resolvidos  versus
problemas registrados
A-5. Unidade de medida fisica
realizada

problemas
nimero de

Processos internos - Bloco 3
Assegurar que as etapas sejam
realizadas dentro do prazo planejado.
Assegurar  que 0  concedente
acompanhe o desempenho e resultados
reais do convenente, comparando-0s
COM 0S COMPromissos assumidos.

A-6. Etapas executadas dentro do
prazo conforme o planejado

A-7. Dias de atraso para o alcance
das etapas

A-8. Prazo para contratagdo de
bens e servigos

Processos internos - Bloco 4

Garantir que o os envolvidos estejam
de acordo com 0s cOmpromissos
relacionados ao projeto/convénio.

A-9. Numero de profissionais
envolvidos na execucdo do projeto
A-10. Numero de servidores que
receberam treinamentos para atuar
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Gerar competéncias e
comprometimento.
Promover a educacdo continuada.

no projeto

Proporcionar a  satisfagdo  dos

servidores no trabalho.

Processos internos - Bloco 5 A-11. Relatdrios divulgados
Ampliar a divulgacéo das a¢oes A-12. NOmero de inspecdes
Identificar,  controlar e  tornar | realizadas

disponiveis as recomendagdes a serem | A-13. Alterages do cronograma
implementadas. A-14. Alteragdes formais

Informar aos envolvidos a distribuicéo
das atividades e altera¢fes ocorridas.
Informar aos envolvidos o status do
projeto/convénio.

Assegurar que alteracbes se déem por
meio de acordos formais.

realizadas (termos aditivos)

Processos internos - Bloco 6
Identificar, controlar os riscos da
implementag&o e execugéo do projeto.

A-15. Dias em atraso para a
entrega da prestacdo de contas

A-16. Dias em atraso para
liberacdo dos recursos financeiros

Financeira - Bloco 1

Garantir que 0s processos orcamentario
e financeiro sejam geridos com
equilibrio.

Otimizar a utilizacdo de recursos.
Aplicar no projeto fonte de recursos
proprios.

B-17. Despesa empenhada versus
despesa orgada

B-18. Despesa liquidada versus
despesa empenhada

B-19. Aplicacdo da contrapartida
B-20. Despesa paga versus
despesa liquidada

Financeira - Bloco 2

Aumentar o grau de comprometimento
relativo aos fornecedores e ao apoio
administrativo.

Assegurar que as aquisicbes sejam

realizadas pelo menor preco e
qualidade  exigida conforme a
legislacdo.

Assegurar que 0s prazos de aquisicdes
sejam realizados dentro do menor
tempo.

B-21. Custo médio de aquisigdo
B-22. Prazo para contratacdo de
bens e servigcos

B-23. Prazo para a entrega do bem

Clientes - Bloco 1

Aumentar a eficécia e efetividade dos
servicos prestados e ou dos produtos
entregues.

Aumentar o grau de satisfacdo no
atendimento e ou na utilizacdo do bem.
Assegurar que o bem adquirido atenda

C-24. % de cidaddos/ clientes com
grau de satisfacdo “muito bom” e
“bom.

C-25. % de bens recebidos
conforme as especificacOes.
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as especificagdes minimas exigidas.

Clientes - Bloco 2

Assegurar que as etapas sejam
realizadas dentro do prazo planejado.
Assegurar que 0s produtos e servigos
sejam entregues no prazo combinado.

C-26.  Percentual

executadas dentro

conforme o planejado.
C-27. Dias de atraso para 0
alcance das etapas.

C-28. Prazo para a entrega de
produtos e ou servigos.

de
do

acoes
prazo

Feedback e Aprendizado - Bloco 1
Desenvolver habilidades, atividades e
conhecimento.

Criar um ambiente que sustente o
comprometimento e envolvimento.
Avaliar o projeto.

D-29. Valor realizado versus
valor planejado por etapa de
desenvolvimento.

D-30. Metas fisicas realizadas
versus metas fisicas planejadas.

D-31. Avaliagdo final do
processo.
D-32. Datas de revisbes do
projeto.

D-33. Reavaliagdo dos planos em
funcéo do projeto.

Fonte: Elaborado pela autora
Esquematicamente, o quadro 20 pode ser representado pela figura

15.
[-Qasdaoa e |- =
ST Indicadores )
\_ Indicadores \F—/
Feedback e '
Aprendizado
: : Processos P
B Financeira Internos %
\_ Indicadores Indicadores /,'
* Aquisicso
- Cusios

Figura 15: Perspectivas do BSC e areas de conhecimento de Gerenciamento de
Projetos
Fonte: Elaborado pela autora
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Os questionarios foram entregues pessoalmente e para cada
respondente foi repassado o objetivo do questionario e a forma de
respondé-lo. Dos 33 (trinta e trés) questionarios entregues, 28 (vinte e
oito) foram respondidos.

6.5 ANALISE DOS DADOS

Apdbs a entrega dos questionarios procedeu-se a tabulacdo das
respostas. O quadro foi elaborado em uma planilha de Excel (apéndice
2). As respostas a pergunta: “Os indicadores contribuem para a
realizagdo dos objetivos do bloco XX?” foram abertas as alternativas
SIM, EM PARTE e NAO. A resposta EM PARTE significa que o
respondente concorda com o(s) indicador(es), mas este(s) ndo é(sdo)
totalmente suficiente(s) para o atingimento dos objetivos.

Os resultados sdo apresentados nos quadros 21, 22, 23 e 24.

Quadro 21 - Apresentacdo dos resultados — Perspectiva Processos
Internos. Por tipo de resposta.

EM
INDICADOR SIM 9% PARTE % NAO % TOTAL %
Al 24 8571 2 714 2 714 28 100

A2 27 96,43 0 000 1 357 28 100

A3 26 92,86 2 714 0 0,00 28 100

Ad 25 89,29 2 714 1 357 28 100

A5 27 96,43 1 357 0 0,00 28 100

A6 27 96,43 1 357 0 0,00 28 100

A7 26 92,86 2 714 0 0,00 28 100

A8 26 92,86 2 714 0 0,00 28 100

A9 21 75,00 0 000 7 2500 28 100

A10 27 96,43 0 000 1 357 28 100
All 27 96,43 0 000 1 357 28 100
Al2 27 96,43 0 000 1 357 28 100
Al3 28 100,00 0 0,00 0 0,00 28 100
Al4 27 96,43 0 000 1 357 28 100
Al5 25 89,29 2 714 1 357 28 100
Al6 28 100,00 0 000 0 0,00 28 100
MEDIA 26 93,30 1 313 1 357 28 100

Fonte: Dados da Pesquisa



161

Os indicadores Al a Al16 representam os indicadores dos blocos
1 a 6 da perspectiva processos internos do Balanced Scorecad conforme
ja discriminados no quadro 20 deste capitulo. Os resultados se
encontram apresentados no quadro 21.

Do total de respondentes (28), 93,30% responderam SIM as
perguntas dos blocos 1 a 6, isto é, concordam que os indicadores Al a
Al16 contribuem para a realizacdo dos objetivos da perspectiva
processos internos. Tem-se ainda que 3,57% ndo concordam e 3,13%
acham que os indicadores ndo sd3o totalmente suficientes para
contribuicéo aos alcances dos objetivos.

Os Unicos indicadores que tiveram aceitacdo de 100% (cem por
cento) foram o A13 — Altera¢fes do cronograma e o Al6 — Dias em
atraso para liberacdo de recursos financeiros. Ou seja, todos o0s
respondentes concordam que as alteragfes no cronograma devem ser
divulgadas a todos os envolvidos do projeto, bem como o atraso dos
recursos financeiros impacta negativamente a conducdo do projeto
durante as fases de execucao.

O indicador de maior rejeicdo com um total de negativas na
ordem de 25% foi 0 A9 — NUmero de profissionais envolvidos na
execucdo do projeto. Esse indicador por se preocupar mais com 0S
aspectos quantitativos do que qualitativos foi excluido da proposta final.
Em substituicdo a este, os especialistas sugeriram o indicador - %
(percentual) de servidores com graus de satisfagdo “muito bom” e
“bom”.

Quadro 22 - Apresentacgdo dos resultados — Perspectiva Financeira.
Por tipo de resposta.

EM

INDICADOR SIM % PARTE % NAO % TOTAL %
B17 26 92,86 2 714 0 0,00 28 100

B18 26 92,86 2 714 0 0,00 28 100

B19 26 92,86 2 714 0 0,00 28 100

B20 26 92,86 2 714 0 0,00 28 100

B21 26 92,86 0 000 2 714 28 100

B22 27 96,43 0 000 1 357 28 100

B23 27 96,43 0 000 1 357 28 100
MEDIA 26 93,88 1 408 1 2,04 28 100

Fonte: Dados da Pesquisa
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Os indicadores B17 a B23 representam os indicadores dos blocos
1 a 2 da perspectiva Financeira do Balanced Scorecad conforme
discriminados no quadro 20 deste capitulo.

Do total de respondentes (28), 93,88% responderam SIM as
perguntas dos blocos 1 a 2, ou seja, concordam que os indicadores B17 a
B23 contribuem para a realizacdo dos objetivos da perspectiva
Financeira. Tem-se que 4,08% acham que os indicadores ndo sdo
totalmente suficientes para contribuicdo aos alcances dos objetivos e
2,04% ndo concordam com os indicadores propostos. Os indicadores
B17 a B20 com percentual individual de 7,14% cada, foram registrados
como resposta EM PARTE por ndo contribuirem com objetivo de
otimizar a utilizagdo dos recursos.

O indicador B21, com percentagem de 7,14%, teve resposta
negativa por ndo ter referéncia ao que comparar.

Os indicadores de maior aceitagdo com 93,43% foram B22 —
Prazo para a contratacdo de bens e servicos e B23 — Prazo para a entrega
do bem. Em sintese, isto quer dizer que os prazos sob a perspectiva
financeira sdo fundamentais para o gerenciamento em projetos, além de
direcionar como o érgdo devera assegurar 0S recursos para que sejam
aplicados no tempo previsto.

Quadro 23 - Apresentacdo dos resultados — Perspectiva Clientes.
Por tipo de resposta.

EM
INDICADOR SIM 9% PARTE % NAO % TOTAL %
c24 28 10000 O 000 O 000 28 100

C25 26 928 1 357 1 357 28 100

C26 28 10000 O 000 O 000 28 100

c27 27 943 1 357 0 000 28 100

C28 28 10000 O 000 O 000 28 100
MEDIA 27 9786 1 143 0 071 28 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Os indicadores C24 a C28 representam os indicadores dos
blocos 1 e 2 da perspectiva Clientes Financeira do Balanced Scorecad
conforme discriminados no quadro 20 deste capitulo.

Do total de respondentes (28), 97,86% responderam SIM as
perguntas dos blocos 1 e 2, isto €, 97,86% dos respondentes concordam
que os indicadores C24 a C28 contribuem para a realizacdo dos
objetivos da perspectiva Financeira. Tem-se 1,43% acham que o0s
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indicadores ndo sdo totalmente suficientes para contribuicdo aos
alcances dos objetivos e 0,71% ndo concordam com os indicadores
propostos.

Os indicadores que tiveram 100% de aceitagdo foram C24 — %
de cidaddo/ clientes com grau de satisfagdo “muito bom” e “bom”, C26 -
Percentual de agdes executadas dentro do prazo e conforme o planejado
e C28 - Prazo para a entrega de produtos e servigos. Em sintese, isto
quer dizer que os prazos sob a Perspectiva Clientes também corroboram
com a Perspectiva financeira, ou seja, o cidadao/cliente também deseja
receber o bem ou servigo no prazo acordado.

Além disso, o indicador C26 auxiliard o gestor a verificar no
momento da execucdo de seu projeto o que deve ser realizado para
corregdo de eventuais distorgdes.

O indicador C24 deve refletir por meio de pesquisa de
satisfacdo se o cidaddo/ cliente esta satisfeito com o bem ou servigo
disponibilizado a sociedade.

O indicador C25 - % de bens recebidos conforme as
especificacdes, que teve 3,57% de negativas e igual percentagem de EM
PARTE possibilitou conforme sugestdes dos especialistas a alteragdo do
bloco 1 da perspectiva Clientes para o bloco 2 da Perspectiva
Financeira.

Quadro 24 - Apresentacdo dos resultados — Perspectiva Feedback e
Aprendizado. Por tipo de resposta.

EM
INDICADOR SIM % PARTE % NAO % TOTAL %
D29 28 100,00 0 000 0 0,00 28 100
D30 27 96,43 1 357 0 0,00 28 100
D31 27 96,43 1 357 0 0,00 28 100
D32 26 92,86 1 357 1 357 28 100
D33 26 92,86 1 357 1 357 28 100
MEDIA 27 9571 1 286 0 143 28 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Os indicadores D29 a D33 representam os indicadores dos blocos
1 da perspectiva Feedback e Aprendizado do Balanced Scorecad
conforme discriminados no quadro 20 deste capitulo.

Do total de respondentes (28), 95,71% responderam SIM as
perguntas dos blocos 1 e 2. Isto é, 95,71% dos respondentes concordam
gue os indicadores D29 a D33 contribuem para a realizagdo dos
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objetivos da perspectiva Feedback e Aprendizado. Tem-se ainda que
1,43% ndo concordam e 2,86% acham que os indicadores ndo sdo
totalmente suficientes para contribuicdo aos alcances dos objetivos.

O indicador que teve 100% de aceitacdo foi o D29 — Valor
realizado versus planejado por etapa de desenvolvimento, seguido dos
indicadores D30 - Metas fisicas realizadas versus metas fisicas
planejadas e D31- Avaliacdo final do projeto com 96,43% e D32 -
Revisdes do projeto e D33 - Reavaliacdo dos planos com 92,86%
respectivamente.

Em sintese, para o desenvolvimento de melhoria continua para
preparacdo de novos projetos, nessa perspectiva, € fundamental saber o
gue deu certo ou errado no projeto.

No quadro 25, sdo transcritas as observagdes de forma resumida
dos especialistas.

Quadro 25 - Resumo das observacdes realizadas pelos especialistas
A-1. Numero de mudancas | As mudangas solicitadas, mas ndo
realizadas wversus numero de | realizadas podem n&o ter nenhum
mudangas solicitadas efeito sobre o resultado do projeto.

Deve-se  verificar se alteragOes

provocaram ou influenciaram na

mudanca do objeto.

Mensurar a efetividade (necessidade)

das alteragoes

Os especialistas sugeriram que o

indicador Al — deve ser registrado da

seguinte forma — NUmero de mudangas
realizadas versus nimero de mudangas
aprovadas.

A-2. Valor realizado versus valor | N&o vejo pertinéncia neste momento de

planejado por etapa de | afericdo usar valor como indicador,

desenvolvimento. uma vez que se estd aferindo o

processo.

A-4. Namero de problemas | Ha que se aferir o grau de facilidade/

resolvidos versus numero de | dificuldade para a solucdo dos

problemas registrados. problemas, bem como o impacto
ocasionado pelos problemas néo
resolvidos.

Como sugestdo dos especialistas o
indicador A4 — passa a ser descrito por
— numero de problemas resolvidos
versus  ndmero  de  problemas
registrados e ou soluciondveis.
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A-9. Numero de profissionais
envolvidos na execugdo do
projeto.

Tem preocupagdo somente com o0
aspecto quantitativo.

N&o é a quantidade de profissionais,
mas a qualidade que pode influenciar a
execucdo do projeto.

O perfil profissional deve ser levado
em consideracao.

Foi sugerido o indicador de satisfagéo
dos servidores.

A-15. Dias em atraso para a
entrega da prestacdo de contas.

O indicador ndo se aplicaria na
hip6tese de parcela Gnica.

B-17. Despesa empenhada versus
despesa or¢ada.

B-18. Despesa liquidada versus
despesa empenhada.

B-19. Aplica¢do da contrapartida.
B-20. Despesa paga versus
despesa ligquidada.

Os indicadores ndo medem a

otimizagdo dos recursos

B-21. Custo médio de aquisi¢do

Talvez seja interessante ter um prego
de referéncia para fins de comparacéo.
O custo médio de aquisi¢do em relacédo
ao custo médio de mercado.

D-29. Valor realizado versus
planejado por etapa de
desenvolvimento.

D-30. Metas fisicas realizadas
versus metas fisicas planejadas.
D-31. Avaliacdo final do processo.
D-32. Datas de revisGes do
projeto.

D-33. Reavaliagdo dos planos em
func¢do do projeto.

Para medir o aprendizado sugere-se
gue seja criado um indice com o
objetivo de aferir o aperfeicoamento
dos projetos no decorrer do tempo, isto
é, relacionar os indicadores D29 a
D33 com projetos desenvolvidos no
decorrer de um periodo.

Bloco 2 - Perspectiva Processos
Internos.
Controlar  as
projeto/convénio.
Acompanhar 0 resultado e
desempenho real confrontando-os
com o plano de trabalho.

alteracbes  do

Verificar a conformidade da
execucdo das atividades com o
plano.

Identificar, controlar e tornar

disponiveis as recomendagBes a
serem implementadas.

Os objetivos: controlar as alteragdes
do projeto/convénio é similar ao
objetivo do bloco 1 dessa mesma
perspectiva:  assegurar que  as
alteragdes se déem por meio de
acordos formais.

A autora aceita a sugestdo de se
excluir este Gltimo objetivo do bloco 1.
Os objetivos: acompanhar o resultado
e desempenho real confrontando-os
com o plano de trabalho é similar ao
objetivo verificar a conformidade da
execucdo das atividades com o plano.
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Informar ao superior as nao-
conformidades que ndo possam ser
sanadas no ambito do
projeto/convénio.

Tomar agles corretivas e gerencia-
las até sua conclusdo, toda vez que
0 resultado ou desempenho real
desviarem significativamente do
plano.

Bloco 6 — Perspectiva Processos
internos (Identificar, controlar os
riscos da implementagdo e
execucdo do projeto)

A-15. Dias em atraso para a
entrega da prestacdo de contas.

A-16. Dias em atraso para
liberacdo dos recursos financeiros.

Foi sugerido que documentos faltantes
no processo de prestacdo de contas
também contribuem para os riscos do
projeto.

Do mesmo modo a solicitagdo de
prorrogacdo do convénio  apos
expirado 0 prazo representa risco ao
projeto.

A qualificacdo da empresa também
pode comprometer a execucdo do

projeto.

Bloco 5 - Perspectiva Processos | Foi sugerido 0 indicador
internos recomendacfes  expedidas  versus
A-11. Relatérios divulgados. implementadas.

A-12. NOmero de inspecbes | Foi sugerido também verificar a
realizadas. transparéncia do  convénio  via
A-13. AlteracGes do cronograma. informacgdes publicas, como a internet.
A-14. Alteraces formais

realizadas (termos aditivos).
Fonte: Elaborado pela Autora

Tais observagfes permitiram concluir o fechamento do quadro 18
gue ja demonstrado na pagina 141.

6.6 CONSIDERACOES FINAIS

Na administragdo publica brasileira para garantir que 0s recursos
gastos pelo governo, na execucdo dos programas governamentais, sejam
aplicados de forma a assegurar o atendimento das necessidades
requeridas pela sociedade, os Tribunais de Contas, especialmente, apés a
Lei de Responsabilidade Fiscal, estdo preocupados ndo somente com a
regularidade das contas publicas que enfoca os aspectos legal,
or¢amentério, contébil, financeiro e patrimonial, mas, sobretudo, com 0s
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resultados alcancados pela administracdo publica, avaliando aspectos
como a economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade na execucéao
dos mesmos.

De acordo com a Entidade de Fiscalizagcdo Superior do Brasil —
Tribunal de Contas da Unido, o estudo das organizac@es, tanto no setor
publico como no privado, que desempenham funcdes idénticas as da
instituicdo auditada, podem gerar ideias Uteis para o aperfeicoamento do
desempenho.

Em resposta a essas exigéncias, dentre outras, o conjunto de
conhecimentos em Gerenciamento de projetos vem se fortalecendo,
como forma de administrar empreendimentos temporarios, Unicos e
multifuncionais.

A administracdo publica pode tomar como referéncia essa
ferramenta de gestdo e combina-la com o BSC voltado ao setor publico
cuja diretriz maior é a promocdo do cumprimento de sua funcdo social
em cada area de governo.

Como visto neste capitulo, procurou-se analisar o modus
operandi das prestacBes de contas e constatou-se que ndo existem
indicadores suficientemente claros para propiciar uma avaliagdo
pormenorizada e passivel de comparacao entre outros entes federativos.
Na maioria dos casos, sdo exigidas informacBes genéricas sobre 0s
beneficios alcancados com a realizacdo daquele projeto ao convenente.

Em virtude dessa constatacdo, procurou-se elaborar um elenco de
indicadores que fossem passiveis de permitir esta avaliacdo, e que
fossem possiveis de se reaplicar aos demais convénios de capacitacao
conforme estudo de caso realizado na Secretaria de Estado da Satde.

A coleta de dados para validacdo desses indicadores foi realizada
por meio de questionarios especificos com a participagdo de
especialistas do Controle Interno do Poder Executivo do Estado de
Santa Catarina.

Tem-se, em sintese, que 93,30% concordam com os indicadores
Al a Al6 da perspectiva processos internos, dando-se énfase as
alteracGes de cronograma serem divulgadas a todos os envolvidos do
projeto.

Na Perspectiva Financeira 93,88% concordam com 0s
indicadores B17 a B23. Isto quer dizer que 0s prazos nessa perspectiva
sdo fundamentais para o gerenciamento em projetos, além de direcionar
como o 6rgdo devera assegurar 0s recursos para que sejam aplicados no
tempo previsto.
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A Perspectiva Clientes apresentou um resultado superior as
perspectivas anteriores, uma vez que 97,86% dos especialistas
responderam SIM as perguntas dos blocos 1 e 2.

Nesta Otica, isto quer dizer que os prazos sob a perspectiva
Clientes também corroboram com a perspectiva Financeira, ou seja, 0
cidaddo/cliente também deseja receber o bem ou servico no prazo
acordado.

E, por ultimo, na Perspectiva Feedback e Aprendizado, 95,71%
dos especialistas concordam que os indicadores D29 a D33 contribuem
para a realizacdo dos objetivos da perspectiva Feedback e Aprendizado.
Concluindo, saber o que deu certo ou errado no projeto é fundamental
para aperfeicoamento continuo na realizago de novos projetos.

Esse resultado permitiu realizar as corregdes necessarias na
proposta do modelo a ser futuramente aplicado em novos convénios de
capacitacéo.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Este capitulo tem por objetivo apresentar as principais conclusoes
e recomendac@es para trabalhos futuros realizados por meio do estudo
de caso desenvolvido na Secretaria de Estado da Saude de Santa
Catarina.

Contudo, é oportuno iniciar as conclusdes com o tratamento dado
aos objetivos delineados inicialmente.

A questdo central que motivou e permeou a reflexdo permanente
da pesquisa ao longo de todo o processo girou em torno da seguinte
pergunta: como contribuir para a melhoria da gestdo dos recursos
federais transferidos voluntariamente para estados e municipios?

Na procura pela resposta a questdo da pesquisa, detectou-se a
inexisténcia de modelos que contribuissem para o aperfeicoamento da
gestdo nas transferéncias voluntarias da Uniao.

A pesquisa busca contribuir para a gestdo das transferéncias de
recursos federais, mais especificamente na modalidade convénio, por
meio de estudo de caso relacionando-se 0 modus operandi do processo
das transferéncias voluntarias ao modelo proposto de integracdo das
técnicas de Gerenciamento de projetos ao BSC.

Com a revisdo de literatura foram destacadas as técnicas de
gestdo a serem aplicadas ao setor publico no gerenciamento dos recursos
federais recebidos por transferéncias voluntarias. Com isso pdde-se
destacar lacunas e deficiéncias existentes na teoria, que foram
observadas na proposicdo do modelo com a criacdo de métricas
validadas por especialistas nesta pesquisa.

A teoria d& um tratamento fragmentado e, por muitas vezes,
complexo para a execucdo de projetos. A teoria também ndo aborda de
modo substancial o processo de desenvolvimento das competéncias de
modo a possibilitar maior capacidade para 0s gerentes de projetos. Com
este intuito, a pesquisa procurou desenvolver um quadro de perguntas
bésicas que correlacionam as areas de conhecimento em Gerenciamento
de projetos e as perspectivas do BSC destacadas no quadro 14. Este tem
0 objetivo de, no momento da execuc¢do, auxiliar o gestor na conducédo
do projeto com éxito.

As praticas de gestdo realizadas pela organizacdo publica a qual
serviu de estudo de caso tiveram um papel relevante no delineamento da
proposta de modelo, pois assinalaram lacunas nos processos
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operacionais e estratégicos. A proposta do modelo foi concebida pelas
lacunas existentes na teoria e nas praticas percebidas na organizag&o.

Essa proposta estruturada tem o foco na avaliagdo de resultados
sob o prisma interno — eficacia, e externo — efetividade. Por meio desta
proposicao acredita-se ter respondido a questdo da tese.

Os elementos estruturais da proposta do modelo apontam de
forma definitiva para a resposta da questdo ao evidenciarem 0s
conteldos necessarios para a composicdo da abordagem e tornam
realidade as possibilidades de sua aplicacdo, desde que observadas suas
especificidades em cada projeto.

A elaboracdo das métricas e a sua correspondente validacdo por
especialistas tornardo possivel a aplicagdo do modelo em novos
processos semelhantes. Os resultados apresentados cumpriram, assim,
0s objetivos da pesquisa.

A presente proposta contribui para a pesquisa e para 0
desenvolvimento da gestdo dos recursos federais, a medida que propde
avangos na avaliacdo dos resultados sob perspectivas ainda néo
introduzidas na administracdo publica no processo das transferéncias
voluntérias. Gerenciar convénios adotando-se as técnicas de
Gerenciamento de projetos em conjunto com o BSC sera o ponto inicial
para a realizacdo do mapeamento e a elaboracdo dos indicadores de
importancia pelas equipes de governo para o0 processo de tomada de
deciséo.

A proposta do modelo em questdo ndo tem como finalidade
guestionar o papel dos concedentes e ou apontar as falhas sobre os
critérios estabelecidos pelo Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos
de Repasse - SICONV, mas sim, oferecer uma proposta de avaliagdo dos
resultados no Gerenciamento de projetos pelos convenentes e
intervenientes anuentes para contribuir com este processo no sentido de
complementaridade e aprimoramento. Vale lembrar que o SINCONV
representou um atendimento as exigéncias do Tribunal de Contas da
Unido no gerenciamento das transferéncias voluntarias com o objetivo
de propiciar a transparéncia e acesso via rede mundial de computadores
— internet, além do acompanhamento on-line de todos os convénios e
outros instrumentos juridicos.

Em concordancia com as proposic@es detalhadas no modelo, a
medicdo do desempenho permite a identificacdo global dos pontos
fracos e fortes do projeto, além de possibilitar um diagnostico
operacional das areas que requerem maior apoio para fortalecimento.
Esse modelo deve permitir o melhoramento das préaticas no processo de
transferéncias  voluntérias, estabelecendo padrbes de bom
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funcionamento e pontos de referéncia para o aperfeicoamento continuo,
além de se conferir maior transparéncia ao processo. Espera-se, ainda,
gue esse modelo possa subsidiar processos mais criteriosos de
distribuicdo de recursos, para as acOes de governo produzirem
efetividade.

Nesse modelo, enfatiza-se a inser¢cdo de uma cultura de avaliacdo
de resultados o que propiciara:

- 0 desenvolvimento e o aprimoramento de equipes técnicas de
trabalho em projetos;

- a producgdo de relatérios parciais que dardo subsidios para a
efetividade do projeto;

- a identificacdo de &reas de conhecimento que requeiram
fortalecimento para a convergéncia do cumprimento do objeto proposto
no projeto;

- a formulagdo de futuras proposicdes para um plano de
fortalecimento das acbes de governo descentralizadas por meio de
conveénios.

Conclui-se que o modelo deve ser flexivel tendo em vista a
natureza dos projetos e 0s mesmos terem como caracteristica a sua
unicidade.

7.1 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros recomenda-se a aplicagdo da proposta do
modelo em outros convénios de capacitacdo, ndo s6 da area de salde,
mas em todas as areas e instituicdes governamentais, assim como em
outros convénios semelhantes, tais como obras, equipamentos ou
Servicos.

Além disso, recomenda-se criar uma metodologia de utilizacdo e
capacitacdo das pessoas indicada para institucionalizacdo e realizacéo
sistematica desses processos 0 que permitird as organizagdes dotar suas
equipes em real posicdo de competéncia em uma base de referéncia
sempre atual e representativa.

Observa-se que 0 sucesso para a implantagcdo do modelo proposto
depende mais da correta aplicacdo do que necessariamente uma
estrutura dirigida para esse fim. Algumas dificuldades inerentes a tal
atividade necessitam ser superadas, na medida em que relacbes de
poder, conflitos, gerenciamento de mudancas podem influenciar o
resultado. Fica aqui como sugestdo para futuras pesquisas, o estudo das
questbes comportamentais e levantamento das necessidades de
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treinamento que podem impactar, tanto positivamente quanto
negativamente, a utilizacdo do modelo.

Sugere-se em continuidade deste trabalho, como etapa posterior
da avaliagdo de resultados, as organizagbes criarem padrdes de
referéncia, com a utilizacdo do benchmarking no setor publico onde os
envolvidos poderdo:

- mapear processos dentro do seu 6rgdo ou entidade;

- coletar as informagdes, inclusive, com a aplicacdo de
guestionarios nas diversas fontes;

- identificar em cada etapa do processo, as potencialidades e as
limitacbes em relacdo a outros 6rgdos e entidades de referéncia e que
sdo passiveis de serem adaptadas ou aprimoradas a realidade do proprio
orgéo;

- desenvolver um plano de acdo com a identificacdo das acles a
serem implementadas para correcdo dos processos, bem como, com a
identificacdo das melhores praticas para aplicacdo ou adaptacdo das
mesmas com vistas a aprimorar o desempenho futuro de suas
organizagoes.

Nesse escopo, o benchmarking pode servir como técnica de
diagndstico, a partir de comparacgdes pontuais que permitam a defini¢do
de praticas a serem analisadas com maior profundidade com o objetivo
de aferir a evolucdo do desempenho.

Como outra sugestdo para trabalhos futuros, propde-se o
desenvolvimento de um modelo multicritério para avaliacdo final do
projeto que interage com a recomendacao anterior de desenvolvimento
de um benchmarking de projetos financiados com recursos publicos.
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APENDICE 1 - Questionario de validac&o dos indicadores

Algumas orientag0es:

Este questiondrio integra a tese de doutorado da orientanda
Magali G. Ramlow Campelli em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina estando sob a supervisdo do
Professor Dr. Nelson Casarotto Filho.

A proposta deste instrumento € validar os indicadores que se
adequam a cada perspectiva do Balanced Scorecard (BSC) na avaliacéo
de projetos publicos (convénios financiados com recursos publicos
federais.)

O BSC é uma ferramenta de gestdo que traduz a visdo e a
estratégia da organizagdo em um conjunto de medidas de desempenho
organizado sob quatro perspectivas: A) Perspectiva processos internos,
B) Perspectiva Financeira, C) Perspectiva Clientes e D) Perspectiva
Aprendizado e Crescimento. Essas perspectivas serdo explicitadas
adiante no contexto do setor publico.

A aplicacdo do questionario refere-se a convénios de capacitacdo
de servidores e gestores do Sistema Unico de Salde - SUS.
Considerando a importancia da pesquisa, 0s nomes dos respondentes
serdo mantidos em sigilo. Fique a vontade para responder o
guestionario, seja 0 mais verdadeiro possivel.

Leia com atencdo as perguntas e marque um X para cada
resposta.

Em caso de discordar do indicador justifique e sugira se possivel
outro que melhor reflita a realidade da rotina de trabalho ou marque
“ndo tenho opinido”.

Cargo:

Formagéo:
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Questionario

A) Perspectiva processos internos - Indica em quais processos
0 Orgdo necessita tornar-se excelente para satisfazer seus clientes,
tendo em vista, que a solucdo dos problemas internos viabiliza a
prestacdo dos servigos/ entrega do bem.

Objetivos da perspectiva interna - Bloco 1

Planejar e documentar as atividades e 0s compromissos do
projeto (convénio).

Manter o plano pactuado de forma consistente.

Assegurar que alteracbes se déem por meio de acordos formais.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizagdo dos objetivos
do bloco 1?

A-1. NUmero de mudancas realizadas versus numero de
mudancas solicitadas.

A-2. Valor realizado versus valor planejado por etapa de
desenvolvimento.

() Sim
(' ) Em parte (marque quais)
(' ) Nao, por qué?

Justifique os ndo assinalados:

Tem outros indicadores a sugerir?

Objetivos da perspectiva interna - Bloco 2

Controlar as alteracdes do projeto/convénio.

Acompanhar o resultado e desempenho real confrontando-os com
o plano de trabalho.

Verificar a conformidade da execucdo das atividades com o
plano.
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Identificar, controlar e tornar disponiveis as recomendacdes a
serem implementadas.

Informar ao superior as ndo-conformidades que ndo possam ser
sanadas no ambito do projeto/convénio.

Tomar acBes corretivas e gerencia-la até sua concluséo, toda vez
que o resultado ou desempenho real desviarem significativamente do
plano.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizago dos objetivos
do bloco 2?

A-3. Nimero de ndo-conformidades registradas no projeto.

A-4. Numero de problemas resolvidos versus numero de
problemas registrados.

A-5. Unidade de medida fisica realizada.

()Sim
() Em parte (assinale quais)
(' ) Nao, por qué?

Justifique os ndo assinalados:

Tem outros indicadores a sugerir?

Obijetivos da perspectiva interna - Bloco 3

Assegurar que as etapas sejam realizadas dentro do prazo
planejado.

Assegurar que o0 concedente acompanhe o desempenho e
resultados reais do convenente, comparando-0s com 0S cOmpromissos
assumidos.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizacdo dos objetivos
do bloco 3?

A-6. Etapas executadas dentro do prazo conforme o planejado.
A-7. Dias de atraso para o alcance das etapas.
A-8. Prazo para contratacao de bens e servigos.
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() Sim
() Em parte (assinale quais)
() Néo, por qué?

Justifique os ndo assinalados:

Tem outros indicadores a sugerir?

Obijetivos da perspectiva interna - Bloco 4

Garantir que o o0s envolvidos estejam de acordo com o0s
compromissos relacionados ao projeto/conveénio.

Gerar competéncias e comprometimento.

Promover a educacdo continuada.

Proporcionar a satisfagdo dos servidores no trabalho.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizacdo dos objetivos
do bloco 4?

A-9. Numero de profissionais envolvidos na execucdo do projeto.

A-10. Numero de servidores que receberam treinamentos para
atuar no projeto.

() Sim

() Em parte (assinale quais)

(' )N&o, por qué?

Justifique os ndo assinalados:

Tem outros indicadores a sugerir?

Objetivos da perspectiva interna - Bloco 5

Ampliar a divulgacgéo das acoes.

Identificar, controlar e tornar disponiveis as recomendagdes a
serem implementadas.
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Informar aos envolvidos a distribuicdo das atividades e alteracfes
ocorridas.

Informar aos envolvidos o status do projeto/convénio.

Assegurar que alterag@es se déem por meio de acordos formais.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizacdo dos objetivos
do bloco 5?

A-11. Relatérios divulgados.

A-12. Namero de inspecdes realizadas.

A-13. Alteragbes do cronograma.

A-14. Alteracdes formais realizadas (termos aditivos).

() Sim
() Em parte (assinale quais)
(' ) Nao, por qué?

Justifique os ndo assinalados:

Tem outros indicadores a sugerir?

Obijetivos da perspectiva interna - Bloco 6
Identificar, controlar os riscos da implementagdo e execucgdo do
projeto.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizacdo dos objetivos
do bloco 6?

A-15. Dias em atraso para a entrega da prestacdo de contas.
A-16. Dias em atraso para liberagéo dos recursos financeiros.
()Sim

() Em parte (marque quais)
() Néo, por qué?

Justifique os ndo assinalados:
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Tem outros indicadores a sugerir?

B) Perspectiva Financeira — Indica como o 6rgdo/entidade devera
assegurar 0s recursos para que sejam aplicados no tempo previsto e
prestar os servi¢cos com qualidade ao menor custo possivel a sociedade.

Obijetivos da Perspectiva Financeira - Bloco 1

Garantir que o processo orcamentario e financeiro seja gerido
com equilibrio.

Otimizar a utilizagdo de recursos.

Aplicar no projeto fonte de recursos préprios.

O indicador abaixo contribui para a realizacdo dos objetivos do
bloco 1?

B-17. Despesa empenhada versus despesa orgada.
B-18. Despesa liquidada versus despesa empenhada.
B-19. Aplicacéo da contrapartida.

B-20. Despesa paga versus despesa liquidada.

() Sim
() Em parte (assinale quais)
(' ) Nao, por qué?

Justifique o ndo assinalado:

Tem outros indicadores a sugerir?

Obijetivos da Perspectiva Financeira - Bloco 2

Aumentar o grau de comprometimento relativo aos fornecedores
e a0 apoio administrativo.

Assegurar que as aquisicdes sejam realizadas pelo menor preco e
qualidade exigida conforme a legislac&o.
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Assegurar que os prazos de aquisi¢es sejam realizados dentro do
menor tempo.

O indicador abaixo contribui para a realizagdo dos objetivos do
bloco 2?

B-21. Custo médio de aquisi¢édo
B-22. Prazo para contratagdo de bens e servicos.
B-23. Prazo para a entrega do bem.

() Sim
() Em parte (assinale quais)
(' ) Nao, por qué?

Justifique o ndo assinalado:

Tem outros indicadores a sugerir?

C) Perspectiva Clientes — indica como o érgdo/entidade devera
assegurar que a comunidade desfrute do bem entregue ou do servigo
prestado com satisfacéo.

Obijetivos da Perspectiva clientes - Bloco 1

Aumentar a eficacia e efetividade dos servicos prestados e ou dos
produtos entregues.

Aumentar o grau de satisfacdo no atendimento e ou na utilizagdo
do bem.

Assegurar que o bem adquirido atenda as especificagdes minimas
exigidas.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizacdo dos objetivos
do bloco 1?

C-24. % de cidadaos/ clientes com grau de satisfacdo “muito
bom” e “bom.
C-25. % de bens recebidos conforme as especificacoes.
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() Sim
(' ) Em parte (assinale quais)
() Néo, por qué?

Justifique o ndo assinalado:

Tem outros indicadores a sugerir?

Obijetivos da Perspectiva clientes - Bloco 2

Assegurar que as etapas sejam realizadas dentro do prazo
planejado.

Assegurar que 0s produtos e servigos sejam entregues no prazo
combinado.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizagéo dos objetivos
do bloco 2?

C-26. Percentual de agdes executadas dentro do prazo conforme o
planejado.

C-27. Dias de atraso para o alcance das etapas.

C-28. Prazo para a entrega de produtos e ou servicos.

()Sim
() Em parte (assinale quais)
(' ) Nao, por qué?

Justifique os ndo assinalados:

Tem outros indicadores a sugerir?
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D) Aprendizado — Indica a capacidade de melhoria continua para
preparacdo de novos projetos.

Obijetivos da perspectiva Feedback e Aprendizado - Bloco 1

Desenvolver habilidades, atividades e conhecimento.

Criar um ambiente que sustente o0 comprometimento e
envolvimento.

Avaliar o projeto.

Os indicadores abaixo contribuem para a realizacdo dos objetivos
do bloco 2?

D-29. Valor realizado versus valor planejado por etapa de
desenvolvimento.

D-30. Metas fisicas realizadas versus metas fisicas planejadas.

D-31. Avaliacéo final do processo.

D-32. Datas de revisdes do projeto.

D-33. Reavaliagéo dos planos em fungéo do projeto.

() Sim
() Em parte (assinale quais)
() Néo, por qué?

Justifique os ndo assinalados:

Tem outros indicadores a sugerir?
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Totalizagdo das respostas

Respostas | SIM |EMPARTE| NAO |TOTAL
Al 24 2 2 28
A2 27 0 1 28
A3 26 2 0 28
A4 25 2 1 28
A5 27 1 0 28
AB 27 1 0 28
A7 26 2 0 28
A8 26 2 0 28
A9 21 0 7 28
A10 27 0 1 28
A1 27 0 1 28
A12 27 0 1 28
A13 28 0 0 28
A4 27 0 1 28
A15 25 2 1 28
A16 28 0 0 28
B17 26 2 0 28
B18 26 2 0 28
B19 26 2 0 28
B20 26 2 0 28
B21 26 0 2 28
B22 27 0 1 28
B23 27 0 1 28
C24 28 0 0 28
C25 26 1 1 28
Cc26 28 0 0 28
ca7 27 1 0 28
Cc28 28 0 0 28
D29 28 1 0 29
D30 27 1 0 28
D31 27 1 0 28
D32 26 1 1 28
D33 26 1 1 28
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ANEXO 1 - Informages resumidas dos convénios

CONVENIO N° XXXX/2003

Convénio celebrado entre a Unido, por meio do Ministério da Salde
(MS) e o Estado de Santa Catarina por meio da Secretaria de Estado da
Saude - SES.

OBJETO

“Dar apoio técnico e financeiro para CUSTEIO PARA PROMOVER
EVENTOS DE CAPACITAQAO AOS CONSELHEIROS DP
ESTADO/SC, visando ao fortalecimento do Sistema Unico de Saude —
SUS.”

Para o atingimento do objeto avencado, o CONVENENTE obriga-se a
cumprir o Plano de Trabalho Aprovado, o qual passa a fazer parte
integrante deste instrumento.

RECURSOS FINANCEIROS
Serdo destinados o montante de R$ de 141.080,00 (cento e quarenta e
um mil e oitenta reais), em que:

“O CONCEDENTE (MS) participara com recursos no valor de R$
108.664,00(cento e oito mil, seiscentos e sessenta e quatro reais), no
exercicio de 2003, oriundos de seu Orgamento, nos termos da Lei n°
XXXXxX, de 14.01.2003, conforme discriminacgao abaixo:

Programa de Trabalho Fonte n° despesa  n° empenho
Valor

10.302.0004.4525.0860 0153000000 33.30.41 405141
108.664,00

O CONVENENTE (SES) participard com recursos no valor de R$
32.416,00 (trinta e dois mil, quatrocentos e dezesseis reais), oriundos de
seu Orgcamento, nos termos da Lei n° 10.524, de 25/07/2002.

PRAZO — Vigéncia do Convénio

O convénio tera vigéncia de 360 (trezentos e sessenta) dias, contados a
partir da data da sua assinatura, correspondendo ao prazo de execugdo
fisico-financeira.

Data da assinatura: 31/12/2003.

Data da publicacdo: 09/01/2004 DOU n° 06

Término da Vigéncia: 25/12/2004.
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Termos Aditivos
N° Objeto Data Publicacdo Data Fim Vig.
1 EX-OFICIO 09/01/2004 02/01/2006

PUBLICACAO

O CONCEDENTE providenciarda como condicdo de eficcia, a
publicacdo deste Convénio, em Extrato, no Diario Oficial da Unido, até
0 quinto dia atil do més subsequente ao de sua assinatura, devendo esta
ocorrer no prazo de 20 (vinte) dias, a contar daquela data, conforme
disposto no paragrafo primeiro, artigo 61, da Lei n © 8.666/93 e art. 17
da IN 01/97.

PLANO DE TRABALHO APROVADO

Acdo: EMENDA

Obj. Recomendado: CUSTEIO PARA PROMOVER EVENTOS DE
CAPACITACAO AOS CONSELHEIROS DP ESTADO/SC

Valor Total Aprovado: 141.080,00

Meta Unid. Qtde. Inicio Fim Descrigdo da
Medida Aprov. Aprov. Aprov. Meta
PERC 100 12/2003 12/2004 Auxilio financeiro

para capacitagdo
de  conselheiros
nas macrorregides
para a Secretaria

Estadual de
Salde/SC.
Etapas da Meta
Etapa Unid. Qtde. Inicio Fim Descrigédo da
Medida Aprov. Aprov. Aprov. Meta
1 PERC 100 12/2003 12/2004 Auxilio financeiro

para capacitagdo
de  conselheiros
nas macrorregides
para a Secretaria
Estadual de
Salde/SC.




Cronograma de Desembolso da Meta
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Data VI. Aprov. VI. Aprov. Proponente

Concedente

XXX 54.332,00 16.208,00

XXXX 54.332,00 16.208,00

XXXXXX 108.664,00 32.416,00

Plano de Aplicacgéo

Especificacao Valor Valor Total por

Despesas Correntes Aprovado Aprovado | natureza e gasto
Concedente Proponente

Serv de terceiros - PF 0,00 0,00 0,00

Serv de terceiros - PJ 108.664,00 32.416,00 140.090,00

Diéria 0,00 0,00 0,00

Material de Consumo 0,00 0,00 0,00

Passagens 0,00 0,00 0,00

Subtotal 108.664,00 32.416,00 141.090,00

Especificacao Valor Valor Total por

Despesas de Capital Aprovado Aprovado | natureza e gasto
Concedente Proponente

Permanente 0,00 0,00 0,00

Subtotal 0,00 0,00 0,00

Total 0,00 0,00 0,00
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CONVENIO N° XXXX-XX

Convénio celebrado entre a Unido, por meio do Ministério da
Saude (MS) e o Estado de Santa Catarina por meio da Secretaria de
Estado da Salde — SES.

OBJETO

“Dar apoio técnico e financeiro para CUSTEIO PARA
CAPACITACAO DE SAUDE visando ao fortalecimento do Sistema
Unico de Saude — SUS.”

RECURSOS FINANCEIROS

Serdo destinados o montante de R$ de 120.000,00 (cento e vinte
mil reais), em que:

“O CONCEDENTE (MS) participara com recursos no valor de
R$ 100.000,00 (cem mil reais), no exercicio de XXXX, oriundos de seu
Orgamento, nos termos da Lei n® XXXXXXXXX, conforme
discriminagéo abaixo:

Programa de Trabalho Fonte . n° despesa  n° empenho
Valor

10.422.0016.6183.0001 0151000000 33.30.41 405347
100.000,00

O CONVENENTE (SES) participara com recursos no valor de
R$ 20.000,00 (vinte mil reais), oriundos de seu Orgamento, nos termos
da Lei n® XXXXXX.

PRAZO - Vigéncia do Convénio

O convénio tera vigéncia de 360 (trezentos e sessenta) dias,
contados a partir da data da sua assinatura, correspondendo ao prazo de
execucdo fisico-financeira.

Data da assinatura: 30.12.2005

Data da publicac¢do: 16.01.2006 DOU n° 11

Término da Vigéncia: 25/12/2006.

Termos Aditivos

N° Objeto Data Publicagdo Data Fim Vig.

1 EX-OFICIO  16/01/2006 31/05/2007
2 DATA 15/09/2006 29/11/2007
PUBLICACAO

O CONCEDENTE providenciara como condicdo de eficacia, a
publicacdo deste Convénio, em Extrato, no Diério Oficial da Unido, até
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0 quinto dia atil do més subsequente ao de sua assinatura, devendo esta
ocorrer no prazo de 20 (vinte) dias, a contar daquela data, conforme
disposto no parégrafo primeiro, artigo 61, da Lei n ° 8.666/93 e art. 17
da IN 01/97.

PLANO DE TRABALHO APROVADO

Acdo: PROMOCAO DE CONFERENCIAS E EVENTOS NA
AREA DE SAUDE PARA CONSOLIDACAO DA REFORMA
SANITARIA.

Objeto Recomendado: CAPACITACAO DE CONSELHEIROS
DE SAUDE

Valor Total Aprovado: 120.000,00

Meta Unid. Qtde. Inicio Fim Descrigdo da Meta
Medida Aprov. Aprov. Aprov.

PERC 100 12/2005 12/2006 | Auxilio financeiro
para capacitacdo de
conselheiros de
salde.

Etapas da Meta

Etapa Unid. Qtde. Inicio Fim Descrigdo da Meta
Medida Aprov. Aprov. Aprov.

1 PERC 100 12/2005 12/2006 | Auxilio financeiro
para capacitacdo de
conselheiros de
salde.

Cronograma de Desembolso da Meta

Data VI. Aprov. VI. Aprov. Proponente
Concedente
12/2005 100.000,00 20.000,00
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Plano de Aplicacéo

Especificacdo Valor Valor Total por natureza
Despesas Aprovado Aprovado e gasto
Correntes Concedente Proponente

Serv de 2.000,00 0,00 2.000,00
terceiros - PF

Serv de 80.000,00 0,00 80.000,00
terceiros - PJ

Diéria 0,00 5.000,00 5.000,00
Material de 15.000,00 15.000,00 30.000,00
Consumo

Passagens 3.000,00 0,00 3.000,00
Subtotal 100.000,00 20.000,00 120.000,00
Especificacdo Valor Valor Total por natureza
Despesas de Aprovado Aprovado e gasto
Capital Concedente Proponente

Permanente 0,00 0,00 0,00
Subtotal 0,00 0,00 0,00
Total 100.000,00 20.000,00 120.000,00




