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SUMARIO EXECUTIVO

1. O presente relatério refere-se ao Produto 7 — Avaliagdo da Estrutura
Organizacional, do Projeto de Apoio a Modernizagdo e ao Fortalecimento
Institucional do Tribunal de Contas da Unidao (TCU) — Aperfeicoamento do
Controle Externo da Regulacdo, tendo como objetivo apresentar o
Diagnéstico da Estrutura Organizacional atual da Secretaria de Fiscalizacdo
de Desestatizacdo — Sefid e as propostas relativas a sua estrutura

organizacional. Esse relatério compreende os seguintes elementos basicos:

» ldentificagdo dos pontos fortes e fracos da Secretaria, em termos de:
gualidade, carga e fluxo de trabalho, relacionamento, tecnologia,
treinamento, comunicacdo, plano de carreira e suporte operacional.
Dentre outros aspectos, foram observados os eventuais problemas
relacionados as lacunas, sobreposi¢cdes, gargalos, pontos criticos nos

seus processos de trabalho e atividades que ndo agregam valor;

» Sugestdes de melhorias para os pontos fracos identificados e

apontamento das atividades que sejam passiveis de informatizacéo;

» Quantificacdo da carga de trabalho da Sefid, subdividida por Diretorias,

seus respectivos temas/setores de trabalho e por macroprocessos;

> Elaboracdo da Matriz de Risco e Controle, contemplando a
probabilidade e materialidade x relevancia, dos macroprocessos das
agéncias e dos entes estudados, relacionando com as necessidades de
pessoal e de perfil de competéncia para atender as novas demandas do

controle externo;
» IndicacOes para o desenvolvimento e capacitacdo de pessoal;

» Analise de sensibilidade da carga de trabalho diante do aumento das

demandas;
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» Sugestdes de melhorias nos instrumentos legais identificados;

» Proposicéo de alternativas de estrutura organizacional para a Secretaria,

indicando suas respectivas vantagens e desvantagens;

» Proposicdo de implementacg&o da alternativa recomendada pela FGV.
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|. APRESENTACAO E OBJETIVO

3. Este relatério é parte integrante do Produto 7 — Avaliacdo da Estrutura
Organizacional da Secretaria de Fiscalizacdo de Desestatizacdo — Sefid, o
qual integra o projeto “Apoio a Modernizacdo do Tribunal de Contas da
Unido — Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulagéo”, cujo Contrato
de Prestacéo de Servigos n° 04/47-944 foi firmado entre o TCU e a FGV.

4. Especificamente, o Produto 7 consiste na avaliagdo da Estrutura
Organizacional e na elaboracéo de alternativas de estrutura organizacional
da Sefid (no ambito intra-Secretaria), visando a otimizacdo dos recursos
necessarios para atender as demandas da Secretaria. Cabera, nesse
produto, contemplar eventuais recomendacfes de melhorias nos seus
processos de trabalho e propor alternativas da estrutura organizacional a
gual deve incorporar os novos metodos de gestao de controle da regulacéo

sugeridos no Produto 3 — Desenvolvimento de Métodos e Técnicas.

5. A avaliacdo da estrutura organizacional foi feita tendo como base a
realizacdo de pesquisas qualitativa e quantitativa aplicadas junto aos
servidores da Secretaria e o0 levantamento e analise de documentos
institucionais sobre a sua constituicdo, como foi apresentado no relatério

anterior deste produto.

6. Este relatério esta organizado em trés capitulos, a saber, (i) apresentacéo e
objetivo; (i) diagndstico da estrutura organizacional da Sefid; e (iii)

propostas de estrutura organizacional.
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ll. DIAGNOSTICO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA
SEFID

7. Esta etapa do relatério tem como objetivo apresentar o desenvolvimento
dos trabalhos, segundo a metodologia definida no primeiro relatério desse
produto, mediante a coleta e analise de dados e informagfes, permitindo

assim avaliar a situac&o atual da estrutura organizacional da Sefid.

8. Os levantamentos refletem as opinibes baseadas nas percepc¢des que as
pessoas tém do seu dia-a-dia de trabalho sendo, desse modo, um indicativo
gue permitira orientar as acoes futuras, resguardando a necessidade de um

maior aprofundamento em determinados aspectos revelados.

2.1 PESQUISA QUALITATIVA

9. A pesquisa qualitativa foi desenvolvida em duas frentes de trabalho, a
saber: (i) mediante a aplicacdo de questionario estruturado eletrénico (vide
Anexo 1 — Instrumento de coleta de dados da pesquisa qualitativa) huma
primeira rodada e, num segundo momento, por meio da realizacdo de uma
oficina de trabalho (vide Anexo 2 — Instrumento de coleta de dados da 22
rodada da pesquisa qualitativa); (ii) mediante a aplicacdo de entrevistas em

profundidade com pessoas-chave da Sefid.
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2.1.1 Aplicacéo do Questionario

10.A aplicagdo do formulario contribuiu para identificar pontos fracos e fortes,
oportunidades de descentralizag&o, informatizagao, perfil dos profissionais
da Sefid, bem como sugestdes de melhoria indicadas pelos funcionarios da
Secretaria. O preenchimento dos questionarios foi espontdneo por meio de
autopreenchimento, contando com a participacdo de mais de 90% da
populacéo dos servidores que trabalharam na Secretaria de agosto de 2006
a agosto de 2007 (Base da pesquisa — pessoas que responderam: 33
participantes). A realizacéo desse levantamento foi em setembro de 2007.

2.1.1.1 Pontos fracos e fortes

11.0 resultado desse levantamento foi consolidado, segundo os temas
abordados (Relacionamento, Qualidade do Trabalho, Tecnologia etc.),
adotando-se a forma de agrupamento pela frequéncia de citacOes
semelhantes, i.e., das citacdes relacionadas a cada tema elas foram
agrupadas em “subtemas”, como, por exemplo, para o tema
Relacionamento, o0s subtemas sdo Qualidade do Relacionamento,

Confraternizacdes, Ambiente de Trabalho.

12.Numa analise geral dessa consolidacédo, pode-se perceber que entre todos
0os temas abordados no questionario e respondidos pelos servidores,
aqueles referentes a Relacionamento, Qualidade do Trabalho, Tecnologia e
Fluxo de Trabalho foram os que mais suscitaram pontos fortes, enquanto
gue Comunicacao, Suporte Operacional e Carga de Trabalho foram os que

menos revelaram opinides favoraveis.

13.Como exemplo da analise, tomamos o tema Qualidade do Trabalho; os

dados sintetizam que 97% da base da pesquisa (33 participantes) citaram
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pelo menos um aspecto relacionado a esse tema como sendo ponto forte e,

em contrapartida, 83% citaram ao menos um aspecto negativo.

14.Essas incidéncias das citagcdes podem ser observadas no quadro abaixo, o
qgual também apresenta o saldo liquido dos pontos indicados (saldo liquido
= incidéncia de citacado de pontos fortes — incidéncia de citagcdo de pontos
fracos), sinalizando um balanco entre fraquezas e pontos fortes
identificados.

15.Esse balanco aponta, principalmente, para trés situacdes: (i) a tendéncia
das respostas serem claramente mais favoraveis (maiores saldos liquidos
positivos); (i) a tendéncia das respostas serem claramente menos
favoraveis (maiores saldos liquidos negativos) e; (iii) a tendéncia das
respostas nao apontarem, claramente, para uma situacao favoravel (pontos
fortes) ou desfavoravel (pontos fracos). Isso suscita que, ou as opinides
foram convergentes ou elas revelaram situacGes indefinidas — opinides e
percepcdes divididas — em relacdo as classificacdes em pontos fortes ou
pontos fracos.

Quadro 1 - Incidéncia das citacfes: balanco entre de pontos fracos e
fortes?

— Relacionamento 64 100 36
— Qualidade do trabalho 14 97 83
— Tecnologia -3 82 85
—  Fluxo de trabalho -15 76 91
— Plano de carreira 12 64 52
—  Treinamento -3 64 67
— Comunicagao -9 61 70
—  Suporte operacional -15 55 70
— Carga de trabalho -34 45 79
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16. A seguir serédo apresentados os resultados dos pontos fracos e fortes pelos
temas considerados nessa pesquisa e respectivas analises, e os dados

levantados na pesquisa encontram-se disponiveis no Anexo 3.

Relacionamento

17.Esse tépico considera 0s seguintes assuntos: relacionamento com o0s
superiores, subordinados pares e outros.

18.0 topico definido como Relacionamento foi o que apresentou o resultado
mais favoravel para a Sefid entre 0os nove temas pesquisados, obtendo
maior indice de mencdes positivas e 0 menor de negativas, com saldo

liquido de 64 pontos percentuais.

BN

19.A grande maioria das citacdes refere-se a qualidade do relacionamento
entre os funcionarios da Sefid, tido como excelente e marcado pela

cordialidade, respeito e transparéncia, como mostra o Quadro 2.

20.Além disso, também sdo apontados com destaque o espirito de equipe e o
alto nivel de colaboracdo e cooperacdo existentes entre 0s seus

profissionais.

21.Do mesmo modo, o excelente relacionamento com as chefias foi visto como

sendo mais favoravel, ja que as chefias tem se mostrado acessiveis.

22.As atividades de congracamento extraprofissionais contribuem para a

percepcao e manutencao desse estado de espirito.

23.Entre os pontos negativos, merecem consideracdo a percepcao de pouca
integracao entre diretorias e demais funcionarios e a pouca integracdo com

outras divisoes e secretarias.

! As demarcacdes em cor cinza sinalizam para a visualizagéo de valores acima de 75%.
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24.Como nota metodoldgica, destacamos que 0s percentuais relacionados aos
subtemas (Qualidade do relacionamento e Confraternizacées) demonstram
a quantidade (expressa em % sobre o total) de citacdes semelhantes que
foram agrupadas sob esse subtema, o que permitira em alguns casos, a
somatoria dos percentuais de cada subtema superar os 100%. A leitura
desses dados do Quadro 2 devera ser feita da seguinte forma: tomando o
subtema Qualidade do relacionamento, citacbes semelhantes ou que
remetem a esse subtema somaram 73% de incidéncias em relacdo aos
100% do total de citagcbes de pontos fortes do Relacionamento. Esse

raciocinio é valido para os demais temas.

Quadro 2 — Pontos fracos e fortes do tépico “relacionamento”

Pontos fortes ‘ Incidéncia
Principais citacdes %
- Total 100
— Qualidade do relacionamento 73

Relacionamento excelente, cordial, respeitoso, transparente

Colaboracao e cooperagdo entre colegas / espirito de equipe

Excelente relacionamento com as chefias / facil acesso / alta colaboragao

— Confraterniza¢cdes 12

Atividades extras de congragamento: jogos internos / olimpiadas / happy hour

— Sem resposta 0
Principais citacdes %
~  Total 36
- Ambiente de trabalho 27

Superiores dao pouca atengdo aos analistas

Pouca integragéo entre servidores de diferentes divisbes

Falta troca de experiéncia entre funcionarios e diretorias

Evitar distanciamento entre servidores, terceirizados e estagiarios

Relacionamento com outras secretarias do TCU é ainda insuficiente
(Seprog, 12 Secex, Adfis etc.)

— Sem resposta 64
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Qualidade do trabalho

25.Esse topico considera os seguintes assuntos: cumprimento de prazos;
retrabalhos; conhecimentos sistematizados; interfaces e outros.

26.0 tépico Qualidade do Trabalho obteve o segundo maior indice de citacdes

positivas, embora tenha tido o terceiro percentual de mengdes negativas.

27.0s respondentes da pesquisa revelaram (vide Quadro 3) elevada auto-
estima: consideram o resultado do trabalho (alta qualidade das instru¢des)
gue produzem como excelente, refletindo a dedicacdo dos analistas as suas
tarefas.

28.Essa alta qualidade é sustentada por um tripé constituido pelos Métodos e

Técnicas de analise, pela elevada especializacdo da estrutura e dos

profissionais envolvidos e pelos quadros técnicos de excelente qualidade da
Sefid.

Quadro 3 — Pontos fracos e fortes do tépico “qualidade do trabalho”

Pontos fortes Incidéncia
Principais citacdes %
— Total 97
— Qualidade em si 36

A gualidade das instru¢des muito boa, refletindo a dedicagéo dos analistas.
Excelente qualidade de contetido dos trabalhos

Baixo indice de retrabalho

Conhecimento de sistemas na execuc¢éo do trabalho

Tarefas de trabalho distribuidas igualmente

— Métodos e técnicas de andlise sistematizados 30

Sistematizacdo do conhecimento, por meio dos Métodos e Técnicas e de
documentos postados no sitio do Cerc

Disseminacao do conhecimento entre os colegas

— Equipede trabalho 27

Alto grau de especializagdo da estrutura e da equipe / extremamente
capacitados / comprometidos com o trabalho

Bom relacionamento com as chefias /colegas
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Pontos fortes (cont.) ‘ Incidéncia
Principais citagdes %
Sefid 24

Quadro técnico da Sefid de excelente qualidade.
Nucleo de exceléncia no TCU. A qualidade é o forte da Sefid

Trabalhos com visdo macrorregulatéria séo unicos, Sefid é o grande agente
capaz de realiza-los

Viséo sistémica da Sefid nos resultados do TCU

— Sem resposta 3
Principais citacdes %
- Total 83
- Prazos 42

Prazos ndo sdo cumpridos / atrasos frequientes / prazos curtos para execucao
dos trabalhos / exiglidade de tempo

N&ao h& acompanhamento dos prazos
— Qualidade do trabalho 39

Retrabalhos freqlientes

Ma qualidade de redacéo dos analistas

Excesso de informacdes indteis

- Sistematizacdo do conhecimento 15
Falta de acompanhamento das deliberagdes / decisdes

Falta de conhecimento sistematizado em processos de fiscalizagéo

— Fiscalizacao 12
Dificuldades para se estabelecer prioridades nas fiscalizag6es
Baixa penalizagcao dos responsaveis

Excesso de recursos torna decisées inlteis
— Sem resposta 17

29.No entanto, ao observar o quadro acima, parcela mais critica dos
respondentes aponta para a existéncia de uma quantidade indesejada de
trabalhos que precisam ser refeitos (denominados retrabalhos), o excesso
de informacdes inudteis nas analises e instrucdes e o inadequado dominio da

lingua portuguesa que resultam na ma qualidade “redacional” dos analistas.

30.Além desses, um outro aspecto identificado diz respeito ao descumprimento
dos prazos estabelecidos para a execucdo dos trabalhos, considerados
como exiguos demais diante da complexidade das tarefas a serem

executadas.
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31.Finalmente, identificamos a falta de acompanhamento das deliberagdes, as
dificuldades para se estabelecer prioridades nas fiscalizacbes, o0s
desestimulos advindos das baixas penalizacbes e 0 excesso de recursos

gue emperram 0 processo, como pontos fracos.

Tecnologia

32.Esse tbpico considera o0s seguintes assuntos: softwares; hardwares;

sistemas; sitio e outros.

33.0s recursos tecnolégicos do Tribunal/Sefid mereceram, simultaneamente,
elevados indices de pontos fortes e fracos, conforme apresentado no
Quadro 4.

34.Do lado positivo (pontos fortes), o maior percentual de cita¢des refere-se ao
subtema qualidade dos equipamentos, especialmente dos novos
computadores, considerados de Ultima geracdo, atualizados, e de

configuracédo adequada.

35.Referéncias significativas também foram feitas a Sefid, citando a sala de
multimidia completa/excelente pagina, bem estruturada/atualizada, e a
Setec (atendimento rapido/apoio para solucdo de problemas/interface

amigavel).

36.Do lado negativo (pontos fracos), os principais problemas residem nos
sistemas computacionais em geral de operacdo no Tribunal/Sefid, tidos
como lentos, instaveis, com problemas de acesso, dificeis de usar, que nao
se comunicam entre si (ndo sdo integrados) e com mecanismos de

pesquisa precarios.

37.Além disso, também merecem destaque as citacdes feitas em relacdo aos

equipamentos — especialmente no que tange a falta de impressoras — aos

periféricos de baixa qualidade, aos softwares disponiveis, considerados
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desatualizados, dificeis de operar e em descompasso com as necessidades

hY

do trabalho. Inclui-se aqui as queixas reveladas quanto a falta de

treinamento para otimizacao dos recursos oferecidos por estes aplicativos.

Quadro 4 — Pontos fracos e fortes do tépico “tecnologia”

Pontos fortes
Principais citagdes

‘ Incidéncia
%

— Total

82

— Qualidade dos equipamentos

45

Computadores de Ultima geragdo/novos/atualizados/configuragdo adequada

Quantidade e qualidade dos computadores

Impressoras excelentes

- Sefid

30

Adequado/atende as necessidades

Sala de multimidia completa/muito boa/excelente

Sistema de métodos e técnicas

Pagina bem estruturada/atualizada

Biblioteca virtual

Metodologia de trabalho mapeada e disponivel no Cerc

-  Setec

15

O servico prestado pela Setec/atendimento rapido por meio do Call Center

Apoio da Setec para solucdo de problemas quanto ao uso de TI

Interface muito amigavel (sistemas de facil navegagao)

— Sem resposta

18

Principais citacdes %
- Total 85
— Sistemas em geral 36
Sistemas lentos / instaveis / com problemas de acesso / travam freqiientemente
/ dificeis de usar
Sistemas néo se comunicam / ndo séo integrados
Dificuldades para consultas / sistemas de pesquisa séo precéarios
— Equipamentos 33
Faltam impressoras / impressoras coloridas
Impressoras sdo compartilhadas / necessidade de melhor alocagao
Computadores defasados / muito lentos / pouca memoria
Mouses e teclados de baixa qualidade
Faltam / scanners / gravadores de CD / monitores 19’
— Softwares 24
Softwares desatualizados, ndo atendem as necessidades dos trabalhos, dificeis
de operar
Falta de aplicativos especificos
Falta de treinamento para melhor utilizagdo dos recursos dos aplicativos
— Em branco 15
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Fluxo de trabalho

38.Esse topico considera os seguintes assuntos: fluidez; instrucao de analise e
aprovacao; atendimento das demandas e outros.

39.0 Fluxo de trabalho no Tribunal/Sefid apresentou mais problemas que
vantagens, conforme pode ser observado no Quadro 5, com saldo liquido
de (-) 15 pontos (15 negativo) no balanco entre os pontos fortes e fracos.

40.Paralelamente as citagdes quanto ao bom ambiente que cerca as equipes
de trabalho, o fluxo de trabalho foi apontado como excelente nas fases de
instrucdo, analise e aprovacdo dos processos, também foi considerado
como estimulante, bem definido e satisfatorio, resultando em um rapido

atendimento as demandas, de forma clara, suficiente e competente.

41.Por outro lado, a pesquisa apontou para as deficiéncias existentes no
processo de trabalho, materializadas em aspectos como morosidade nas
analises, deliberacdes, instrucbes e emissdes de oficios, excesso de
burocracia, sobrecarga de trabalho que atrasam o fluxo de decisdes e as

frequentes interrupcdes devido ao atendimento de novas demandas.

42.A sobrecarga de trabalho é atribuida a demanda externa, mas também &
agravada nado sO pela legitima demanda interna do préprio TCU
(solicitacbes da Segecex, Adcon, Adfis, Seplan, Ascom etc.), como também
por exigéncias de atendimento a Ministros em termos de elaboracdo de

discursos e montagem de apresentacoes.

43.A pesquisa apontou, ainda, para o emperramento do fluxo devido a
prioridade dada as outras demandas, como atendimento a Ministros,

participacdo em eventos e reunides.

23

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




TCU

Quadro 5 — Pontos fracos e fortes do tépico “fluxo de trabalho”
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Pontos fortes

Principais citagdes

%
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‘ Incidéncia

Total

76

Equipe de trabalho

27

Facil entendimento / didlogo / troca de idéias / facilidade de acesso a chefia

Alto nivel de comprometimento e engajamento nas tarefas

Facilidade em negociar prazos junto a chefia

Valorizagéo da opinido do analista

Processos

27

Analise processual de qualidade / processos definidos e sistematizados com
métodos e técnicas mapeados

Instrucéo de Andlise

Exceléncia na instrucéo, analise e aprovacao dos processos

Transparéncia nas decisdes dos processos

Fluxo de trabalho

21

Fluxo de processo de trabalho bem definido / satisfatério / adequado /
estimulante / conhecido por todos

Flexibilidade no formato das instru¢des

Atendimento as demandas

18

As demandas externas sao atendidas rapidamente, de forma clara e suficiente /
competente e rapida

Busca de tempestividade nas demandas

Prontiddo no atendimento da SA as demandas processuais

Sem resposta
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Principais citacdes %
- Total a1
—  Fluxo do trabalho em si 36

Morosidade na andlise e deliberac¢des / instru¢des / emissdes de oficios de

diligéncia/ cita¢des/ audiéncias

Falta de fluidez / excesso de burocracia / complexidade dos processos de

trabalho

Grande numero de processos sobrecarrega diretores e secretario, atrasando o

fluxo das decistes

Excesso de trabalho

Interrupgdes freqlientes para atender novas demandas
— Demandas 15

Grande quantidade de demandas externas (denuncias, representacdes), muitas

insignificantes, prejudica a fluidez na instru¢éo de processos relevantes

Excesso de demanda interna do TCU, alimentacgdo de sistemas, discursos e

apresentacdes para Ministros, solicitagbes da Segecex, Adcon, Adfis, Seplan,

Ascom, etc.

Demanda por analise econémico-financeira em diferentes setores pode se

superpor em um mesmo periodo de tempo, causando "engarrafamento” de

processos

24
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Principais citagdes %
Quadro de funcionarios 12

Falta de pessoal / acimulo de funcBes / poucos analistas

Pouca disponibilidade de tempo

- Sefid 12

O Gabinete da Sefid esta travando o fluxo de processos, em vista da prioridade
dada a outras atividades, especialmente demandas de Gabinetes de Ministros
e participacdo em eventos.

Excesso de trabalho na Sefid se comparado a quantidade de recursos
humanos

Trabalhos ndo programados da Sefid que, pela IN ou pelo apelo social, ttm que
ser analisados e instruidos em carater de urgéncia, dificultando, as vezes, o
planejamento.

Analise de recursos (Serur) em processos anula a agilidade do trabalho da
Sefid e torna in6cua a agdo corretiva em varios casos.

— Sem resposta 9

Plano de carreira

44.Esse topico considera 0s seguintes assuntos: carreira para 0s servidores
preferencialmente Intra-Sefid, ou seja, se € incompleta; burocratica;

meritocratica e outros.

45.0 aspecto mais relevante nas consideracdes sobre esse topico, em termos
de pontos fortes, reside no reconhecimento da possibilidade de ascensao

profissional pela via meritocratica (vide Quadro 6).

46.Mencbes relativas ao nivel salarial adequado e ao reconhecimento do
talento e capacitacdo profissional também ocorreram, mas com indices

percentuais menaores.

47.A pouca disponibilidade de funcBes comissionadas € um dos principais

pontos de desagrado desse topico.

48.No entanto, queixas quanto a baixa remuneracdo e aos critérios pouco
objetivos estabelecidos para as promoc¢cdes sdo pontos que merecem

atencao.

25

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




@ \' FUNDAGCAGUD

GETULIO VARGAS

Quadro 6 — Pontos fracos e fortes do tépico “plano de carreira”

Pontos fortes ‘ Incidéncia
Principais citacdes %
- Total 64
— Progresso na carreira 39

A ascensdo dos analistas é meritocratica

Possibilidade de crescimento profissional/desenvolvimento da carreira dentro
da Sefid

Carreira com alto reconhecimento externo

— Salario 18
Bom nivel salarial/compativel com a funcéo

- Reconhecimento da capacitacéo 15

A atribuicdo de funcgdes esta adequada na Sefid/destinacdo adequada de
funcbes
Diretores sdo muito bem capacitados para a funcdo

Reconhecimento dos talentos

Reconhecimento dos superiores e colegas pelos trabalhos realizados

— Sem resposta 36
Principais citacdes %
- Total 52
— Carreira 39

Ha poucas funcbes comissionadas

Critérios subjetivos na avaliagéo dos trabalhos/desempenhos

Critérios de avaliagdo deveriam ser melhorados com definigdo de parametros e
critérios para promogao

— Remuneracéo 21
Baixa remuneracgédo/evolugdo inadequada conforme nivel do servidor

Defasagem salarial em relacéo & Camara e Senado

Auséncia de gratificacé@o por especializa¢do

— Especializagéo 15
Falta apoio/incentivo & especializa¢édo (programa de pds-graduagdo muito
limitado)

Criar incentivos & especializacéo definindo critérios de progressao funcional

— Sem resposta 48

Treinamento

49.Esse tépico considera os seguintes assuntos: quantidades de treinamentos
e desenvolvimento profissional ser insuficiente; suficiente; oportunidades e
outros.
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50.0 Treinamento suscitou niveis equilibrados de comentarios positivos e
negativos, conforme pode ser visualizado no Quadro 7, tendo destaque o
reconhecimento das oportunidades oferecidas pelo TCU em termos de
capacitacdo e especializacdo dos funcionarios, as quais mereceram

elevado indice de referéncias positivas.

51.0s respondentes consideraram haver oportunidades constantes/regulares
de treinamento, com a ocorréncia de estimulos e incentivos a participacéo
dos funcionarios em cursos, seminarios e eventos voltados para o

aperfeicoamento e desenvolvimento profissional.

52.Mencionaram, ainda, a disponibilidade de um programa de bolsas de estudo
para poés-graduacdo (mestrado e doutorado) com facilidades na
administracdo da carga horaria de trabalho para frequiéncia aos cursos.

53.Ha respondentes, porém, que nao desfrutam dessas oportunidades de
treinamento apontadas por aqueles que tém uma visdo positiva das
atividades de treinamento desenvolvidas pelo TCU/Sefid, sinalizando a
existéncia de uma distribuicdo desigual dos beneficios ou um

desconhecimento por parte de alguns servidores.

54.A parcela que apontou pontos fracos para esse topico, ao contrario
daqueles que mencionaram pontos fortes, citou a falta de incentivos e de
oportunidades para o aperfeicoamento e o desenvolvimento profissional,
externando a falta de planos internos de capacitacdo profissional e de

atividades que sejam sistematicas e continuas.

55.Além disso, esses respondentes também mencionaram 0 excesso de
burocracia envolvida na participacdo em eventos tematicos, a escassez de
recursos que impede a participacdo em cursos e workshops de interesse
comum, além de apontar para o desinteresse do TCU/Sefid em “patrocinar”

a participacao em congressos e seminarios.
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Quadro 7 — Pontos fracos e fortes do tépico “treinamento”

Pontos fortes ‘ Incidéncia
Principais citagdes %
~  Total 64
— Oportunidades de Capacitacdo / Especializacéo 58

Oportunidades constantes de treinamento

Oportunidades bem distribuidas / democréaticas

Oferta regular de cursos aos servidores

Ha estimulo a participacdo em treinamentos e eventos
Incentivos a especializacao e ao desenvolvimento profissional

Oportunidades de aperfeicoamento / participacdo em seminarios
tematicos

- Bolsas de estudo / Especializagéo 33

Os cursos de pos-graduacado sao de boa qualidade, desenvolvidos com
foco nas necessidades de trabalho.

Reducéo de carga horaria para mestrado e doutorado
Programa de bolsas de estudos no TCU

— Sem resposta 36
Principais citacdes %
- Total 67

Oportunidades de Capacitacéo / Especializacao 36

Faltam incentivos / oportunidades para especializa¢éo / capacita¢éo /
desenvolvimento profissional

Nao hé planos internos de capacitacédo
Formalismo / burocracia para a participagdo em eventos tematicos

— Treinamento 33
Falta de treinamento especifico / sistematizado / continuo
Insuficiéncia de tempo para treinamento

— Cursos e Seminarios 21

Escassez de recursos impede a contrata¢éo de cursos e participagdo em
eventos

Desinteresse do TCU em patrocinar participa¢gdo em seminarios, congressos

Baixo nimero de cursos / auséncia de elaboracdo de cursos especificos

Baixa participagdo em semindrios / cursos / workshops

— Sem resposta 33

Comunicacao

56.Esse topico considera os seguintes assuntos: como é a comunicacao entre
as pessoas nas Diretorias, entre as Diretorias, se € parcial, disseminada e

outros.
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57.0 topico Comunicacdo (vide Quadro 8), conforme as citacfes dos
respondentes, revelou a existéncia de aspectos antagbnicos entre o0s

pontos fortes e os fracos.

58.De um lado, as opinides convergiram para o entendimento de que a
comunicacao interna, no plano restrito de cada diretoria, secretaria ou grupo
de trabalho é amplamente disseminada segundo os assuntos de interesse
comum, sendo avaliada como muito boa, adequada, fluida, transparente,

tempestiva e esclarecedora.

59.Uma parcela menor considera que a comunicagdo externa projeta uma
imagem de confiabilidade do TCU/Sefid, baseada em bons canais de
comunicagdo com a midia e articulistas importantes, além de ter uma boa

relacdo com o Congresso Nacional.

60.De outro lado, percebe-se que no ambito das relacdes entre as diretorias,
secretarias e ou grupos de trabalho a comunicacéo jaA ndo se da com a
mesma fluidez: as informacdes sdo precarias entre essas unidades, ficando
claramente evidenciadas a necessidade de maior comunicacdo entre as
diretorias, entre areas da Sefid, as unidades técnicas e a extensdo das

informacdes para outras areas como o Cerc?,

61.No plano da comunicacdo externa também ficou explicita a idéia de uma
comunicacdo deficiente com outras instituicbes e o publico em geral com

interesses relacionados a atividade do TCU.

62.Registramos a sugestao para a criacdo de uma assessoria de imprensa ou
relacbes publicas visando a divulgacdo de informacdes para publicos

interno e externo.

% Cabe lembrar que o CERC esta em fase de implementacao.
29

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




TCU \ Qi®

Quadro 8 — Pontos fracos e fortes do tépico “comunicagao”
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Pontos fortes ‘ Incidéncia
Principais citagdes %
- Total 61
— Comunicacgdo interna 61
Boa comunicac¢do / adequada / fluida
Ampla disseminagéo de todos os assuntos de interesse
Facilidade de troca de idéias entre os membros da equipe
Tempestivas / esclarecedoras / transparentes
— Comunicagao externa 15
Bons canais de comunicacdo com a midia / articulistas
Boa relagdo com o Congresso
Imagem de confiabilidade junto a importantes articulistas
— Sem resposta 39
Principais citagdes %
~  Total 70
- Comunicac¢do interna 45
Pouca comunicacao entre diretorias / unidades técnicas
Falta de disseminacéo da informagé&o para o CERC
Necessidade de maior comunicagao entre as areas da Sefid
Necessidade de maior comunicagéo entre a Sefid e outras secretarias
Falta interacdo entre as diretorias quanto a assuntos que permeiam os diversos
setores de atuagdo da Sefid (analise de viabilidade econdmica, calculo de
pregco minimo, etc.)
F alta de comunicacdo com as unidades técnicas que fiscalizam a atividade
meio das agéncias reguladoras
Informagdes ndo séo repassadas adequadamente / sdo parciais / insuficientes
Falta disseminacéo de informagdes / resultados / conhecimentos
Falta feedback dos resultados / desempenhos
Relacionamento insuficiente com gabinetes e ministros
Integracéo deficiente com o publico externo
— Comunicacdo externa 15
N&o ha cultura de divulgacdo externa dos trabalhos
Falta assessor de imprensa ou rela¢des publicas para divulgagdo de
informacg®es para publicos interno e externo
— Equipe de trabalho 15
Diretores / secretérios separados dificultam integracdo das equipes
Falta integracao das diretorias / secretarias
— Sem resposta 30
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Suporte operacional

63.Esse tOpico considera 0s seguintes assuntos: materiais de escritério;

organizagao de processos e outros.

64.0 tema Suporte Operacional (vide Quadro 9) registrou mais criticas do que

elogios, com saldo liquido negativo de 15 pontos percentuais.

65.Do lado positivo, as referéncias ao material de escritério foram as mais
incidentes, destacando-se as mencfes a sua boa qualidade, permanente
disponibilidade e facil acesso.

66.0 servico de administracao foi tido como bem organizado, com atendimento
cortés, rapido e profissional, com processos criteriosamente organizados

fisicamente.

67.Do lado negativo, com indices mais expressivos, situam-se as menc¢des
relativas a ma organizacdo dos processos, dificeis de localizar por falta de

metodologia de catalogacdo e por armazenamento disperso.

68. As criticas ao material de escritério também séo relevantes, apontando para
falta de materiais basicos como papel, tonner para impressoras,
grampeadores etc., sem contar a baixa qualidade e administracao deficiente

da disponibilidade de produtos.

69.Além disso, ainda reclamaram das condi¢bes fisicas do ambiente de
trabalho, que apresenta calor insuportavel e insalubre, devido a falta de ar-
condicionado e de umidificadores, além da precéaria ergonomia de cadeiras

e objetos.
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Quadro 9 — Pontos fracos e fortes do tépico “suporte operacional”

Pontos fortes ‘ Incidéncia
Principais citagdes %
- Total 55
— Material de escritério 33

Materiais de escritorio adequados/boa qualidade

Permanente disponibilidade de material/facil acesso

Boa organizag&o do material de consumo no setor

— Servigo de administrag&o 21
Bem organizado/cortesia e presteza/profissionalismo
— Processos 18

Processos fisicos bem organizados

A organizacao dos processos € feita com muito critério pelo servigo de
administracao

- Semresposta 45
Principais citacdes %
~  Total 70
— Processos 30

N&o ha organizac@o no armazenamento dos processos nas diretorias

Nao héa catalogacao dos processos fisicos (dificuldades para localizac&o)

Os varios volumes de um processo para instrugdo sdo guardados em armarios
e prateleiras distintas

Falta método para organizagao fisica de processos nos armarios

— Material de escritério 27
Falta de materiais de escritério: papel, tonner, grampeadores etc.
Dificuldades extremas para consertar impressoras, fax, telefones etc.

Baixa qualidade do material de escritério
Falta de uma conferéncia minuciosa da necessidade dos materiais que tenha
estoque baixo

— Condic0es fisicas de trabalho 15

O calor é insalubre/insuportavel/salas muito quentes /falta de ar-condicionado e
sistema de umidificagdo do ar

Cadeiras desconfortaveis - necessidade de maior ergonomia para as cadeiras,
mouses e teclados

— Sem resposta 30

Carga de trabalho

70.Esse tOpico considera 0s seguintes assuntos: carga de trabalho

desbalanceada, excessiva, ociosa, uni-tematica e outros.
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71.As citacOes referentes ao tema Carga de Trabalho (Quadro 10) foram
contempladas com o maior saldo liquido negativo (-34) entre todos os itens

avaliados, sugerindo a existéncia de problemas preocupantes nesse tema.

72.Uma parte menor dos respondentes considera que a carga de trabalho é
adequada, bem balanceada/distribuida, com boa divisdo entre as Diretorias,
possuem atributos motivadores, como sua relevancia social, e atratividade
derivada da diversidade de temas e do carater multidisciplinar dos temas
tratados.

73.No entanto, a maioria dos respondentes apresentou uma percepcao
exatamente oposta, queixando-se da excessiva carga de trabalho, tida
como desequilibrada e mal dividida, representando muito trabalho para

poucos analistas.

Quadro 10 — Pontos fracos e fortes do topico “carga de trabalho”

Pontos fortes ‘ Incidéncia
Principais citacdes %
- Total 55
— Distribuicdo da carga de trabalho 40

Excelente divisdo da carga de trabalho / balanceada / uniforme / bem
distribuida / respeita capacidade individual

Carga € balanceada de acordo com a quantidade de processos de
cada analista e seus conhecimentos

A carga de trabalho esta bem dividida entre as Diretorias Técnicas

Carga de Trabalho compativel com o tempo disponibilizado para
execucdo das tarefas

— Temas relevantes e de alta materialidade. 21
Trabalhos de extrema relevancia para a sociedade.
Temas relevantes e de alta materialidade.
Diversidade de temas / multidisciplinar / pluritematica

Os temas tratados na Secretaria sao relevantes, diversificados e
despertam interesse por pesquisa.

- Sem resposta 45
Principais citagdes %
- Total 79
— Distribuicdo da carga de trabalho 67

Carga de trabalho excessiva
Carga de trabalho desequilibrada / desbalanceada / mal dividida
Muito trabalho para poucos analistas
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Principais citacdes %
Quadro de funcionarios 18

Quadro de funcionarios insuficiente

Falta de pessoal para atender quantidade e complexidade dos temas
— Sem resposta 21

2.1.1.2 Sugestdes de melhorias e expectativas

74.Essa abordagem reflete as agbes sugeridas pelos respondentes em funcao
dos pontos fortes e fracos identificados, bem como a manifestacao
espontanea de suas expectativas futuras em relacdo a eles e ao seu

cotidiano de trabalho aqui na Secretaria.

75.Dos servidores que responderam o formulario, 73% apresentaram pelo
menos uma expectativa e/ou sugestdo de melhorias, e os demais deixaram

em branco.

76.As expectativas declaradas estdo dispersas em grande namero de temas,
mas aquelas referentes a organizacdo do trabalho e a carga de trabalho

foram as que apresentaram maior incidéncia.

77.0 Quadro 11 apresenta as citacfes sobre as expectativas indicadas pelos

servidores da Sefid e consolidadas pela FGV.

Quadro 11 — Expectativas indicadas pelos servidores

Expectativas Incidéncia (%)
Total 88
— Organizacéao do trabalho 36

Possibilitar um aperfeicoamento dos trabalhos

Possibilidade de aprofundamento nos trabalhos complexos

Maior disponibilidade para o planejamento e a execugao das atividades
gerenciais

Aumento da produtividade

Tornar o trabalho mais célere

Maior fluidez nos processos de trabalhos
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Expectativas (cont.) Incidéncia (%)

Maior fluidez no trabalho e maior tempo para dedicagdo as atividades
gerenciais e de planejamento

Além da melhoria da distribuicédo dos trabalhos na Sefid, que tenhamos mais
ACE na Secretaria, bem como possamos trabalhar na especializacdo por setor,
como também de forma matricial, englobando ai, pelo menos, especialistas em
auditoria operacional, em direito, em assuntos econdmico-financeiros

Obter maior produtividade do Servico de Administracdo diante da demanda de
trabalho existente, distribuindo as tarefas de forma equanime e adequada, de
forma a obter maior motivacao e valorizacédo do servidor, podendo ainda
identificar mais facilmente o desempenho de cada um tornando, por
conseqliéncia, os critérios individuais de avaliagdo de desempenho mais
objetivos.

Possuir todas as ferramentas necessarias para execucgéo dos trabalhos
demandados

Agilidade de respostas no processo

Encontrar os processos fisicos com facilidade e agilidade

Agilidade na conducao dos processos

Otimizar o processo de trabalho

Agilizacéo do processo de trabalho e aumento da produtividade

Atendimento das demandas mais importantes, com prazo razoavel.

- Cargade trabalho 12

Aumentar a qualidade do trabalho e diminuir a carga de trabalho por servidor

Evitar retrabalhos.

Melhor distribui¢do da carga de trabalho

Balanceamento da carga de trabalho entre as diretorias

Melhorar a distribuicdo da carga de trabalho durante o ano e o atendimento das
demandas mais importantes, com prazo razoavel.

A fim de atender a demanda de processos da Secretaria, acreditamos que 0
efetivo atual é insuficiente.

— Comunicacgéo 18

Disseminacao de informacdes

Disseminacao / ampliagdo do conhecimento

Melhoria na dissemina¢&o do conhecimento com o0 CERC

Aumentar a qualidade do trabalho, disseminar conhecimento.

Disseminacao do conhecimento

Melhorar a comunicacéo intra-Sefid e feedback do trabalho realizado para
identificar pontos de melhorias.

Interlocugcdo com o CN aperfeicoada e com os demais publicos-alvo da Sefid.

Maior conhecimento dos trabalhos da Sefid

Melhorar a comunicacéo intra-Sefid

Motivagdo ao uso do CERC

Os servidores devem estar atentos e conscientes de que podem e devem
alimentar o centro com informacdes
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Expectativas (cont.)

Incidéncia (%)

- Sefid

15

Melhorias nas auditorias operacionais e em outros processos da Sefid, quando
for o caso

Melhoria da atuacéo da Sefid na fiscalizagcdo da atividade fim da ANP

Melhoria da memoria institucional da Sefid com maior facilidade na obtencéo de
informacdes técnicas

Manutencao de diretorias especializadas que tornam a Sefid mais capaz de
produzir bons trabalhos e ter maior respeito junto aos entes controlados

Surgimento de uma massa critica rica e coesa sobre os temas da Sefid

A definicdo de papel da Sefid que permita a priorizacdo das atividades
processuais que gerem resultados efetivos para a sociedade.

Reconhecimento do TCU da adequacéo estratégia da Sefid

— Treinamento

12

Realizac&o de workshops e seminarios, visando a difusdo de métodos, técnicas
e conhecimento temético

Incremento nas oportunidades de capacitagdo e treinamento, visando
especializar cada vez mais o corpo técnico

Aperfeicoamento dos servidores da Sefid

Maior capacitacdo dos analistas

Motivagédo e crescimento profissional

— Integracdo com o publico

Maior integragdo com o publico externo (formadores de opinido)

Atender o publico de forma solicita, imediata e efetiva e dirimir dividas dos
analistas e do publico externo.

— Equipamentos

Menor fluxo de trabalho em cada impressora

Eliminacéo do problema de dividir tomadas, causando break nos computadores

Up grade nos computadores que nado foram trocados no ano passado

— Outras

36

Efetividade e temporalidade das propostas de nossas instrugdes

Maior penalizacé@o de responséveis (efetividade de aplicacdo de sancdes pelo
TCU)

Instituicdo de referéncia na area de regulagéo no pais

Tornar efetiva a atualizagéo e alimentacao do CERC (confiabilidade)

Maior rigor nas penalidades aplicadas aos responséaveis

Maior controle, tanto por parte da SETEC, do sistema Processus, quanto por
parte do préprio servidor
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Expectativas (cont.) Incidéncia (%)

Melhoria das condi¢des de trabalho

Controle externo

Maior conforto na execucgéo dos trabalhos e melhorar o bem-estar e saude do
servidor.

Existéncia de um maior nimero de fungdes comissionadas ndo gerenciais

— Sem resposta 12

78.Em funcdo destas expectativas, foram apresentadas sugestdes de
melhorias com intuito de alcancar as expectativas (objetivos) mencionadas.
Como os quadros apresentam incidéncias das respostas dos servidores e
estas ndo sdo obrigatoriamente as mesmas, ou seja, uma sugestao pode
servir para atender a mais de uma expectativa (e vive-versa), entdo a

vinculacgdo entre elas podem ser visualizadas no Anexo 3.

79.Em funcdo destas expectativas, foram apresentadas sugestdes de

melhorias com intuito de alcancar as expectativas (objetivos) mencionadas.

80.Entre as sugestdbes de melhorias apresentadas, destacam-se
significativamente aquelas relativas a aspectos da organizacdo do trabalho.

No Quadro 12, abaixo, encontra-se a lista de sugestdes.

Quadro 12 — Sugestdes de melhorias indicadas pelos servidores

Sugestdes de melhorias %
- Total 67
— Organizagédo do trabalho 61

Dado a carga de trabalho, criar ordem interna de prioridades para 0s processos,
conforme sua relevancia, materialidade e risco.

Delegar competéncias aos diretores, tais como promover diligéncia, conceder
prorrogacéo de prazo, deferir pedido de vista, entre outras.

Os gerentes deveriam reunir-se rotineiramente com os analistas para discutir as
expectativas em relagdo aos processos sob instru¢éo, e para dar um retorno sobre o
desenvolvimento profissional de cada um.

Criacao de sistema para a constituicdo de um banco de dados sobre aspectos técnicos
especificos usados na fiscalizacéo rotineira das diretorias.
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Sugestdes de melhorias (cont.) %

Melhor distribuicdo de tarefas no servico de administragcdo - o chefe as vezes
centralizada muito o trabalho ficando os servidores ociosos, sem ter o que fazer
enquanto a mesa do chefe esté abarrotada de documentos para serem inseridos nos
processos.

Com relacdo a processos, que houvesse, ndo por parte da Sefid, mas pelo TCU como
um todo, uma maior responsabilidade quanto a aceite em processos e documentos
tramitados para cada servidor ou subunidade.

Menos burocracia / desburocratizacao

Trabalhos desenvolvidos em equipes multidisciplinares (entre diretorias)

Designar analista para assessorar os diretores na apreciagdo das instrucdes

Organizacao dos armarios de processos, com catalogacédo adequada

Incentivo a atualizar e alimentar informag6es no CERC

Informatizacéo dos sistemas de avaliacdo de desempenho e de planejamento das
atividades

Foco ainda mais apurado em éareas de risco, relevancia e materialidade

O fluxo de trabalho ainda pode ser otimizado

Identificar nominalmente por meio de ordem de servigo as atribuicbes dos servidores
lotados na area de apoio de forma a contemplar as habilidades e limitagdes técnicas de
cada um.

Tentar agilizar o trdmite dos processos para que o tempo entre a instrugdo do ACE e o
envio ao Relator seja menor.

Manutencéo da estrutura separada por setor (telecomunicag¢des, energia, transporte,
correios e portos secos). Atividade relacionada a Portos Secos poderia ser transferida
par a area de transportes, pois tem mais proximidade com este setor, como no caso de
tarifas portuarias.

Realizar planejamento de trabalhos a serem executados durante o ano com folgas para
absorcdo de demandas do Congresso Nacional e outras tidas com urgentes

Incluir no check-list de M&T a identificagdo de necessidade de envio de material
relevante a ser disponibilizado no CERC

Os M&T desenvolvidos devem ser implementados e estar atualizados

Possibilidade de contar com outras unidades do TCU especializadas

— Cargade trabalho 30

Diminui¢&o do retrabalho

Prever carga horaria destinada ao desenvolvimento profissional e pessoal dos
servidores.

Aumento do tamanho da Sefid dada a sua alta materialidade (quantidades de servidores
e de diretorias)

Maior quantidade de analistas nas Diretorias

Dada a relevancia dos temas e a materialidade dos setores regulados face o PIB
nacional, deve ser ampliado o quadro de servidores da Sefid

Incremento da forga de trabalho

—  Treinamento 27

Criacao de discussdes sobre temas (mini-seminarios internos)

Organizacao de programa de treinamento (formacé&o)

Disponibilizacéo de treinamento sobre regulacéo técnica, financeira e juridica
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Sugestdes de melhorias (cont.) %

As pessoas que trabalham no Servigo de Apoio devem ser treinadas, além de deverem
conhecer bem os normativos do TCU sobre tramitacéo de processos

Mais cursos de especializacdo

Realizacdo de cursos de regulacao

Devem ser promovidos seminarios internos para apresentacdo de trabalhos realizados

Incentivar a capacitacdo e a participacdo em eventos

Realizacdo de painéis com profissionais que atuam na regulacdo dos setores de infra-
estrutura no Brasil

Identificar as habilidades e limitacGes técnicas de cada servidor

- Novas diretorias / funcdes 18

O Gabinete deve estar estruturado de forma a ndo prejudicar a vazao de processos da
Unidade Técnica. Em principio, a existéncia de mais uma fungdo de assessoria talvez
resolvesse o problema

Creio que temos que achar uma melhor estrutura organizacional para a Sefid no sentido
de melhor distribuir a carga de trabalho, talvez até com a criagédo de outra diretoria
técnica.

As atividades de privatiza¢@o devem ser alocadas de acordo com o setor a ser
privatizado. No caso de privatiza¢do de bancos e outros, pode-se definir uma diretoria
para tratar desses assuntos.

Criagdo de uma quarta diretoria

Criag&o de uma diretoria especifica para lidar com area de Petréleo

— Comunicacao 12

Deve haver maior divulgacéo de boas préaticas em auditorias entre os analistas, assim
como deve haver maior divulgag&o dos resultados dos trabalhos que sédo realizados na
secretaria.

Maior capacidade de comunicacéo dos trabalhos e de seus resultados

Maior integracéo nos trabalhos entre servidores com apresentacdes dos resultados
alcancados em seus trabalhos individuais.

Aumento da comunicagéo

— Material de escritério 9

Mais impressoras

Melhor posicionamento dos méveis (nova paginagéo)

Compra de novos computadores da HP para substituir os da Positivo

Possuir estoque de tonner e solicitar os principais materiais de escritorio para cada um
dos técnicos da Secretaria.

Melhoria de equipamentos de informética

— Plano de carreira 6

Funcéo comissionada para técnico (carreira em Y)

Propor a adogdo de um plano de carreiraem Y

- Ambiente de trabalho 6

Agquisi¢do de condicionador de ar portatil

Ambientacdo fisica: ar-condicionado, sistema de umidificacéo do ar.
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Sugestdes de melhorias (cont.)

%

Ergonomia nos equipamentos de informatica: cadeiras, mesas, mouses, teclados e
monitor de video.

— Outras sugestdes

12

Deve haver a consolidacédo dos beneficios do controle da regulacdo, de modo a se
valorizar o trabalho realizado pela Sefid junto ao TCU e a sociedade.

Alteracéo da legislagao aplicavel ao TCU

Precisa dar mais destaque as atividades previstas para o Centro de Documentacao.

Os sistemas informatizados deveriam ser reduzidos ou, pelo menos, deveriam se
comunicar uns com outros (integracdo de sistemas)

— Sem resposta

27

2.1.1.3 Descentralizacdo de processos e atividades

81.Dos questionarios preenchidos, 42% apresentaram alguma citacao relativa

a realizacdo de descentralizacdo de processos e atividades da Sefid; 52%

deixaram a questdo em branco e 6% informaram que n&o sabiam opinar a

respeito do assunto em questao (vide Quadro 13).

82.As opinides sobre descentralizacdo sao variadas nao permitindo uma

analise de convergéncia de opinides sobre essa questdao. Como a pesquisa

coletou a percepcao e opinido de cada servidor sobre os diversos temas e

guestdes apresentadas de forma individual e espontanea, as sugestbes

aqui reveladas devem ser avaliadas de forma individual pela Secretaria,

visando ponderar a sua razoabilidade em ser adotada ou ndo, ou ainda, ser

melhor interpretada.

Quadro 13 — Sugestdes de descentralizagbes indicadas pelos servidores
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Citacdes %
Total 42
- Ha gargalo no diretor e no secretario, agora, como evita-lo, ndo sei.
- Internamente: criar um grupo especializado em analisar editais de licitacdes
de concessoes e outro especializado em financas (andlise de viabilidade).
Regionalmente: a fiscaliza¢@o pontual da execu¢éo dos contratos.
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Citagbes (cont.) %

- Naverdade, ha necessidade da Sefid acoplar o Planejamento e as
definicdes de Politicas Publicas em infra-estrutura que sao de outra
Unidade, a 12 Secex, no caso do setor energético. HA uma enorme sinergia
entre a regulacao ja realizada e o Planejamento e Politicas publicas. No
entanto, para abarcar tais atribuicdes adicionais, a Sefid deveria ganhar
mais porte em termos de recursos humanos e espaco.

- Os processos de outorga de radiodifusdo, agéncias de correios, portos
secos, em especial, terceiros e quartos estagios deveriam ser efetuados
pelas regionais. Os primeiros e segundos estagios devem ser centralizados
na Sefid, pois, em geral, sdo padronizados para as diversas licitaces
decorrentes.

- Atualmente, ndo vejo ganhos com a descentralizagcdo de processos tanto no
ambito da Segecex quanto no ambito das Regionais. As tentativas, no
passado, de se fazer trabalhos nas Regionais com supervisdo da entdo 92
Secex foram frustradas. No inicio do Programa Nacional de Desestatizacao,
guando a analise de processos era feita na secretaria a que a empresa
objeto de privatizacdo estava vinculada,a qualidade de andlise das
instrucdes era muito baixa. As instru¢des limitavam-se a descrever o
processo de privatizacdo de que cuidava e ndo tecia analises mais
aprofundadas. Tendo em vista os ganhos obtidos com o processo de
centralizacdo e especializacdo de andlise dos processos de desestatizacdo
na Sefid, o movimento contrario significaria um retrocesso, as perdas seriam
maiores que 0s ganhos.

- Designar analista para assessorar os diretores na apreciacdo das instrucfes

- Na minha opinido, ndo se trata de descentralizar, mas sim especializar
equipes regionais em matérias da Sefid para que possam (essas equipes),
desenvolver trabalhos sob a coordenacéo da Sefid. Por exemplo, Portos e
Petréleo e Gas no Rio de Janeiro, Telecomunica¢des e Energia em Sdo
Paulo,

- Analise de empreendimentos de grande porte deveria ser feito em conjunto
com a Secob. Se houver necessidade de avaliacdo de questdes de
tecnologia de informacéo de grande vulto, deve ser feita em conjunto com a
Sefid. Questdes referentes ao meio-ambiente devem ser tratadas em
conjunto com a 42 Secex.

- No acompanhamento de licita¢des, criacdo de um procedimento automatico,
em caso de existéncia de estimativa de investimentos em obras e
licenciamento ambiental, de envio das informac¢des recebidas para a Secob
e 42 Secex, de modo a melhorar as andlises deste Tribunal neste tipo de
acompanhamento.

- Monitoramento das decisdes do TCU pelas secex dos estados quando se
tratar de verificagdo do cumprimento, evitando, todavia, a execucao priméria
das atividades afetas a esta secretaria.

- As solicitagcdes da Ouvidoria poderiam ir para a assessoria; as diligéncias
gue nao envolvam mérito (mas mesmo aquelas somente o Secretario possui
delegacéo de competéncia dos ministros). As atividades finalisticas creio
que nao podem ser descentralizadas, a ndo ser em determinados casos
especificos, em que se procuraria fazer um trabalho em parceria com as
unidades regionais.

- Respostas a solicitacdes de informacao de Procuradores

- Na minha opiniéo é possivel descentralizar as demais Secretarias de
Controle Externo as atividades relacionadas ao 4° e 5° estagio das
privatizacdes e 0s 2°, 3° e 4° estagios das concessdes e permissdes de
servi¢o publico
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Citagbes (cont.) %

- Acredito que face a especializagdo das atividades da Sefid, a
descentralizac&o poderia prejudicar os trabalhos da Secretaria. Acredito que
as Secretarias Regionais possam participar em atividades de fiscalizacéo
(coordenados pela Sefid) quando for necesséria a realizacéo de fiscalizagao
em outros estados da federacdo

— Sem resposta 58

2.1.1.4 Informatizacdo

83.A informatizacdo consiste na adaptacdo ou transferéncia de atividades
manualmente desenvolvidas para a utilizacdo em ambiente de Tecnologia

da Informagéo.

84.No que se refere a informatizacdo, conforme pode ser visualizado no
Quadro 14, os aspectos relacionados a legislacao e jurisprudéncia foram os
mais citados como também a organizacdo do trabalho, segundo a

consolidacéo e analise feitas.

Quadro 14 — Sugestdes de informatizacéo indicadas pelos servidores

Citacdes %
Total 36
— Legislagdo / Jurisprudéncia 12

- Alegislagéo, a jurisprudéncia e a doutrina concernentes aos setores
fiscalizados pela Sefid.

- Jurisprudéncia de assuntos regulatérios deve ser consolidada e sistematizada
por meio de sistema informatizado que permita busca por artigo, inciso e
alinea das leis correspondentes (de modo semelhante a pesquisa de
jurisprudéncia do STF e do STJ). Devem ser sistematizadas as boas praticas
no controle da regulagcdo, bem como outras informacdes relevantes para o
controle externo da regulacéo.

- Catalogar toda a legislacéo e jurisprudéncia relacionada a determinada area.

- Um sistema que facilitasse o0 acesso a jurisprudéncia especifica de regulacgéo,
com maior agilidade na identificagdo de decisfes sobre os assuntos
cotidianos da secretaria. A sistematizacdo de leis e regulamentos de cada
setor, devidamente atualizados, com acesso simplificado também se mostra
relevante - muitas vezes deve-se ir até o sitio do 6rgéo regulador para buscar
um regulamento
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Citacdes (cont.) %
— Organizacéo do trabalho 6

A questdo nao é sistematizacao, € que ha uma gama de agdes burocraticas e
excessivas reunides que os diretores e o secretario ndo dispdem de tempo
para, com celeridade, ler as instrucdes.

O planejamento dos diretores em relacéo a distribuicao de processos e a
estipulacdo de prazos para os servidores, com suspensao de prazos em caso
de férias e licencas, de modificacdo de prioridades, por exemplo: autuagéo de
processos de denuncia, solicitacdo do congresso nacional e outros e com
necessidade de medidas cautelares.

Banco de dados 3

Criacdo de um sistema para a formacdo de um banco de dados sobre
conhecimentos técnicos especificos utilizados na fiscalizagdo rotineira da
Secretaria (gestdo de conhecimento e meméria institucional).

Devem ser sistematizadas as boas praticas no controle da regulagéo, bem
como outras informag0des relevantes para o controle externo da regulagéo.

Outras 15

Creio que isso estara dentro da missao do Cerc, que identificara atividades
gque possam ser informatizadas.

Controle/acompanhamento do cumprimento das decisfes.

Acompanhamento de outorgas sem licitacdo

A informatizagdo do Cerc é fundamental

Avaliacdo dos analistas mediante critérios objetivos

Sem resposta 64

2.1.1.5 Perfil do quadro de servidores

85.0s cursos realizados que foram considerados como relevantes para o perfil

ideal dos profissionais para a Sefid destacaram-se a formacdo em
Economia, Direito, Engenharia e Administracdo, tendo os demais cursos
registrados uma gama diversificada de especializacbes, como pode ser

visto no Quadro 15.
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Quadro 15 — Sugestdes de cursos realizados indicados para o perfil

Cursos %
- Total 70

— Cursos de graduacao 33

[y
o

Economia

Direito

Engenharia
Administracdo
Engenharia de telecomunicac¢des
Contabilidade
Engenharia mecénica
Direito econémico
Estatistica
Engenharia Elétrica
Engenharia Civil

RlRr|lRr|RRIR|INM| OO0

w
o

—  Cursos técnicos

Analise de demonstracgéo financeira

Andlise de risco

Analise econémica de demanda

Analise econdmico-financeira de empreendimentos
Financas corporativas

Fluxo de caixa

Gestdo ambiental
Regulacéo
Regulacéo de servico publico
Regulacéo setorial
Direito administrativo

— Cursos de pés-graduacéo
Administracdo
Contabilidade
Direito regulatério
Economia
Engenharia Elétrica
Financas
Regulacéo de servico publico
Telecomunicagdes
Transportes

— Sem resposta

RiRrlRPrIRRP[RPIR|IR|R| R |,

N
~

RiRrlR|IRRIRPRIRPR|R|R

w
o

86.0s conhecimentos indispensaveis para atuacao da Sefid, de acordo com as

respostas apresentadas, abrangem com maior incidéncia de citacdes as
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areas correlatas as de Economia e de Financas. Especializacdes em areas
como Direito e Regulacdo também obtiveram bom indice de mencdes,
como mostra o Quadro 16.

Quadro 16 — Sugestdes de conhecimentos indispensaveis indicados para

o perfil

Cursos %

— Total 61

— Economia 45
Economia

Conhecimentos econdmicos
Regula¢do econdmica
Boa nocéo de economia
— Finangas 39
Financas
Financas corporativas
Conhecimentos financeiros
Contabilidade empresarial e demonstragdes financeiras
- Direito 22
Direito
Direito administrativo
Conhecimentos de direito

— Regulacéo 24
— Contabilidade 9
— Informética 6
- Sem graduacéo especifica® 3

Os conhecimentos podem ser adquiridos com os trabalhos realizados,
pois é muito dificil achar um servidor com todos os conhecimentos
necessarios para atuagdo na Sefid.

— Outras 18
Controle externo
Técnicas em auditoria

Conhecimentos na &rea de concessao e privatizacéo, até para os
servidores do servico de administragdo nem gue fosse uma coisa
basica, pois ndo temos.

Pelo menos uma especializagéo strictu sensu;

Licitacdo, fluxo de caixa, inglés, estatistica, analise de obras, meio
ambiente

— Sem resposta 39

® Necessita ter nivel superior, mas ndo um curso especifico de graduag&o.
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87.De acordo com as respostas apresentadas, raciocinio logico/analitico,
dominio de planilhas eletronicas e capacidade de bom relacionamento sdo

as principais habilidades necessérias para o desempenho da funcdo na

Sefid, como apresenta o Quadro 17.

Quadro 17 — Sugestdes de habilidades necesséarias indicados para o perfil

Cursos %
—~  Total 61
- Raciocinio I6gico/analitico 42

- Raciocinio légico

- Raciocinio analitico

- Andlise quantitativa

- Capacidade de sintese
—  Excel/Planilhas eletrénicas 36
- Conhecedor de Excel.

- Excel avancado

- Planilhas eletrénicas

- Conhecimentos basicos de Excel

- Planilhas eletrénicas; Banco de Dados; Softwares estatisticos

- Ferramentas informatizadas

— Relacionamento 33

- Bom relacionamento, flexibilidade, negociacao

- Bom relacionamento com outras pessoas (especialmente com 0s
servidores dos 6rgéos controlados),

- Bom relacionamento interpessoal

— Argumentacéao 12

- Argumentacdo, negociacao

- Capacidade de expor idéias

— Outras 15

- Redacdo clara e objetiva

- Visdo sistémica da atividade regulatéria

- Pesquisa de informagé&o

- Interesse por assuntos econdmico-financeiros,

- Técnica de auditoria

- Elevada capacidade técnica

- Criatividade

— Sem resposta 39

88.Recomenda-se que seja desenvolvido um programa de capacitacdo para 0s
profissionais da Sefid contemplando as habilidades necessarias aqui

identificadas.
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2.1.2 Oficinas de trabalho

89.A aplicacdo da primeira pesquisa qualitativa com os funcionéarios da Sefid
identificou os pontos fortes e os fracos para os temas sugeridos, as
consideracoes sobre a descentralizacdo de atividades da Sefid, bem como
para os perfis dos profissionais e indicacbes de melhorias, segundo as
percepcdes do dia-a-dia de trabalho dessas pessoas. Esse levantamento
suscitou a necessidade de aprofundar os entendimentos acerca de
determinados aspectos que séo importantes para a avaliagdo da estrutura
organizacional da Secretaria. Esses aspectos referem-se aos temas

abordados e assim foram relacionados a cada um deles:

(i) fluxo de trabalho, contemplou os aspectos de complexidade do
trabalho, excesso de burocracia, falta de fluidez, demandas
esporadicas/externas sem programacao, lacunas no processo de trabalho,
sobreposicao de atividades, duplicidade de atividades, gargalo no processo

de trabalho e morosidade;

(i) qualidade do trabalho, contemplou os aspectos de retrabalho, nao
cumprimento de prazos, auséncia de controle, necessidade/possibilidade de
informatizacéo, atividades que ndo agregam valor, pontos de atencédo e

atividade critica;

(iii) carga de trabalho, contemplou os aspectos de carga excessiva de

trabalho e desbalanceamento do trabalho; e,

(iv) treinamento, contemplou tipos de treinamentos que fossem julgados
necessarios realizar, com a indicacdo da respectiva especialidade,

finalidade e eventuais observacdes que justificassem tal necessidade.

90. Para tanto, foi realizada uma segunda onda de aplicacdo de questionario,
incorporando os itens acima relacionados. Porém, o método adotado para a

aplicacado foi o de oficina de trabalho realizada em 3 dias, contando com a
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participacdo dos funcionarios da Sefid. Se na primeira rodada as
percepcdes e opinides foram coletadas de forma individual, nesse momento
elas foram apontadas contando com a presenca dos servidores da
Secretaria em ambiente comum. A tendéncia natural de que alguns pontos

identificados s@o consensuais, pode ser valida.

91.Para evitar desequilibrios nas interpretacdes dos diversos termos
relacionados com os aspectos citados, um glossario desses termos foi
elaborado e disponibilizado a todos os participantes, como mostra 0 Anexo
4,

92. O foco central desse levantamento qualitativo foi obter um entendimento
conjunto e mais aprofundado sobre esses aspectos identificados. As

seguintes perguntas foram colocadas:
(i) por que ocorre esse aspecto?
(i) em qual processo ou etapa ele ocorre?
(iif) em que atividade do processo ele ocorre?

(iv) o que vocé sugere para eliminar ou mitigar esse aspecto?
2.1.2.1 Os resultados da Oficina de trabalho

93.0 Quadro 18 apresenta uma sintese dos levantamentos feitos nessa
pesquisa para cada tema e seus respectivos aspectos, apontando a
consolidacdo dos motivos que os originam e o que foi sugerido para
elimina-los ou mitiga-los. As informacdes colhidas sobre em que processo e
atividade eles ocorrem resumem-se a, praticamente, todos 0s processos e

atividades da Sefid, como mencionado pelos participantes das oficinas,
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reforcando que eles s&o inerentes as atividades cotidianas dessa
Secretaria.

94.0s dados coletados nas oficinas de trabalho séo apresentados no Anexo 5.

Quadro 18 - Sintese dos levantamentos referentes a fluxo de trabalho,

qualidade do trabalho e carga de trabalho®

Tema 1- FLUXO DE TRABALHO

O que vocé sugere para eliminar ou

7
ASSUNTO Por que ocorre” mitigar?
As teorias quanto a avaliacédo Capacitacdo de servidores em questdes
econdmico-financeira ndo sédo econdmico-financeiras, disseminacao do
homogéneas, o que dificulta a conhecimento, apoio as atividades de
andlise de estudos de viabilidade |disseminacdo de conhecimento, divulgacdo do
econdmico-financeira. Cerc internamente.

Capacitacdo (cursos).

Coaching para os colegas.

M&T da Sefid.

Treinamentos em servico (fazer parte do
treinamento formal e tempo de trabalho efetivo).

Em razdo da constante
necessidade de conhecimentos
especializados em diversos
campos do conhecimento.

Envidar mais esforcos na fase de planejamento
para obtencédo de informacdes consistentes sobre
0 objeto de auditoria.

Os objetos de auditoria sdo temas
complexos.

Constantes atualizactes das
tecnologias e servicos vinculadas |Estabelecimento de equipes mistas para
aos servicos de telecomunicacdo |realizacdo das atividades e temas de grande

1.1 Complexidade do trabalho

(mais questdes econdmicas e complexidade. (em todos 0s niveis)
mercadoldgicas).

Indisponibilidade de softwares Cursos especificos de analise e tratamento de
especificos (modelos, dados.

metodologias, estatisticos). Assessoria metodolédgica (externa e interna).

Desenvolvimento especificos para a carreira.

] . Montar base de conhecimento (pontos focais por
Vinculagéo ao assunto temas da Sefid - "pessoas referéncia").

Elaborar programa de
treinamento/desenvolvimento individual.

* Neste quadro s&o apresentadas sugestdes para mitigar o problema diretamente relacionado
ao assunto, conforme indicacdo dos colaboradores, ou seja, ndo foi indicado um motivo
especifico.
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Tema 1- FLUXO DE TRABALHO (cont.)

O que vocé sugere para eliminar ou

ASSUNTO Por que ocorre? e
mitigar?
o Facilitar a contratacdo de consultores
'% especialistas.
=l g Auto-desenvolvimento dos analistas.
>< —
%_ _§ Vinculagio ao assunto an_lificagéo da equipe de analistas. (realizacédo de
£ = mini-cursos, palestra_s). _
o o Assinatura de periédicos relacionados aos setores
O<c regulados.
:‘i Melhoria do acervo de livros na biblioteca do TCU

em temas de regulacéo e dos setores regulados.

Em razdo de defasagem das INs.

Atualizar as INs (27, 43, 46, 52).

Surgimento de demandas nao
previstas.

8
(&]
©
o Solicitacdo de documentos Atualizar IN, flexibilizando o uso de documentos
o disponiveis em dominio publico e |eletrénicos (se for da internet, citar a data de
3 impressao de documentos acesso e usar a copia do arquivo ou certificacéo
o disponibilizados eletronicamente. |digital).
o
8 Existéncia de "barreira cultural"
$ para solicitar deslocamento para |Desenvolver de trabalho de conscientizacdo do
<>.2 entes regulados (despesas de custo-beneficio dos trabalhos a serem realizadas.
i viagem).
S E de sist
— " XCeSso ,(,e sistemas para Integracdo dos sistemas de controle (sisdoc, radar,

alimentar" durante os processos

. . entre outros).

fiscalizatérios.

Demanda acumulada® Reviséo da IN 043/2002.

Sobreposicdo de demandas. Defini¢c@o de prioridades.
N Excesso de recursos . - ~
(4] > . Criar especialistas em regulacédo na Serur
S administrativos.
E
"G—J Inclusédo de novos elementos, sem |Acompanhamento junto aos gabinetes a
S julgamento do mérito (defesa priorizagéo dos processos da Sefid
o prévia). (disponiblizacdo para esclarecimentos de duvidas)
< = = -
e Nao atengdo ao cumprimento de N30 indicado
™ prazos.
—

Estreitar relacionamentos com o CN e MP, visando
filtrar o envio das demandas.

Inclusdo de novos elementos, sem
julgamento do mérito (defesa
prévia, protelatoria e

intempestiva).

Normatizar barreiras a atitudes protelatérias nos
processos.

® Vide especificacdo no Anexo 5.
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Tema 1- FLUXO DE TRABALHO (cont.)

ASSUNTO

Por que ocorre?

O que vocé sugere para eliminar ou
mitigar?

1.4 Demandas esporadicas /externas - sem programacao

Em razéo de denlncias e
representacdes e solicitacdo de
informacéo (ex: ouvidoria, MP,
CN).

Estabelecer prioridades para realizacéo de
trabalhos, incluindo resposta a dendncias

Nao trabalhar com a capacidade maxima dos
analistas para ter tempo flexivel para distribuir
processos demandas ndo programadas
Tratamento estatistico do perfil das demandas
(subsidio para planejamento).

O Congresso Nacional ndo tem
critério para encaminhamento de
solicitagdes.

Apresentar junto as comissfes do CN, correlatas a
clientela da Sefid, os trabalhos em
desenvolvimento por esta Unidade e planejados
pelo Tribunal.

Falta de histérico de demandas
para planejar atividades realizadas
pelo TCU.

Definir planejamento a partir de historicos
estatisticos.

Auséncia de normativos que
discipline o prazo da entrada de
acdo cautelar.

Incluir no Regimento Interno do TCU o
estabelecimento de prazo minimo para
apresentacao de pedido de medida cautelar.

Fatos imprevistos (ex: interferéncia
politica - caso ECT, ajustes
técnicos dos entes; gabinete dos
Ministros).

Definir planejamentos de atendimentos néo
previstos.

Fazer tratamento estatistico do perfil das
demandas para permitir planejamento de
fiscalizacdes sisteméticas e pontuais ndo previstas

Sobrevalorizacdo dos
atendimentos as denuncias,
consultas, e representacdes, em
detrimento as fiscalizacdes.

Planejamento dos atendimentos das demandas,
por meio de estatisticas de entrada, tratamentos
dados e outros critérios.

Definir critérios de admissibilidade mais rigorosos
(atualizacéo das INs, instruir ouvidoria).

Falta de conhecimento de
trabalhos.

Nao indicado

1.5 Lacunas no processo de trabalho

Falta de registro e
acompanhamento do cumprimento
das determina¢des do Acordao
(sistema informatizado
inadequado).

Conscientizar o servidor sobre a necessidade de
registrar beneficios e necessidades de
monitoramento (acompanhar o cumprimento dos
acérdaos).

aprimorar o sistema de acompanhamento de
determinacdes.

Falta de divulgacé@o do processo
de atualizacdo dos M&T.

Revisédo periddica dos M&T atualizados

Indicar ao Cerc necessidades de atualiza¢éo dos
M&T.

Conscientizar os servidores em relacédo a
importancia da atualizagao.

Disseminacéo do trabalho do Cerc.

Falta de métodos de
acompanhamento do cumprimento
das determinacdes.

Definir analista (rodizio), por diretoria, para realizar
0 acompanhamento do cumprimento de
determinacdes (por relevancia).

Montagem de base de dados contendo as
determinacdes (relacionados por tema).
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Tema 1- FLUXO DE TRABALHO (cont.)

ASSUNTO

Por que ocorre?

O que vocé sugere para eliminar ou
mitigar?

Auséncia de retorno a autoridades
com interesse em processo em
andamento, quando da
deliberacéo de mérito.

Desenvolver mecanismo de disparo automatico da
necessidade de informar deliberacéo aos
interessados no processo.

Falta de encontros técnicos com
o0s orgaos auditados.

Institucionalizar encontros pontuais com o ente
regulador, de acordo com a necessidade e
relevancia dos processos.

1.5 Lacunas no processo de
trabalho

Falta de divulgacédo dos M&T
existentes.

Criar meios de divulgacéo e internalizacdo do
Produto 2°.

Criar mecanismos de avaliacdo do uso efetivo do
M&T.

Falta de mecanismos,
institucionalizados para
apresentacéo dos processos
relevantes aos gabinetes.

Definir os processos com maiores riscos
Aumentar as atividades de apresentacéo e
discussdo dos processos internamente e junto aos
gabinetes.

Ajuste na estrutura organizacional e no quadro de

gerados na elaboracéo de
instrucoes.

% Crescimento das demandas, sem pessoal
o 0 correspondente crescimento dos |~ . . g
3 h Otimizacéo dos processos e utilizacédo de
0 recursos (humanos). . ; T
o9 recursos. (sistemas, treinamento, priorizagoes)
» o
8_ -‘g Utilizacdo de mecanismos de priorizacéo .
Q-3 . Ajuste na estrutura organizacional e no quadro de
o = |Avanco e evolugdo nos processos
o ® de controle da Sefid (ampliacdo no pessoal,
%) = X Mudanca gradual do foco nos processos de
escopo de atuacao da secretaria). ~
© outorga para atuacéo e desempenho dos
— reguladores. (abordagem de risco e sistémica)
Em razdo de defasagem das INs |Atualizar as INs

3 Falta de diferenciacdo em

'% processos de trabalho distintos Elaborar e implementar triagem na entrada dos

S (ex: processos de alto risco e processos por tipo (materialidade, risco,

> baixo risco; processos com alta relevancia).

s relevancia e baixa relevancia).

)

2 Auséncia d lidaca

uséncia de consolidagdo nas o a .

g e e & Consolidag&o por temas, clientela.

3 jurisprudéncias, por tema, no Implantaco do Cerc

° ambito da Sefid. '

L

= Atualizar check list existente nos processos.

S a S o Registrar os novos conhecimentos gerados no

@] Auséncia de institucionalizacdo de Cerc

o registro dos conhecimentos Analista informar em check list necessidade de

registro de conhecimento gerado.
Informar ao Cerc referéncias utilizadas
(bibliografia).

® Produto integrante do Projeto de Apoio & Modernizacdo e ao Fortalecimento Institucional do
TCU, realizado por meio da prestacdo de servicos da FGV (Produto 2 — Mapeamento de
Métodos e Técnicas da Sefid)
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Tema 1- FLUXO DE TRABALHO (cont.)

ASSUNTO

Por que ocorre?

O que vocé sugere para eliminar ou
mitigar?

1.8 Gargalo no processo de trabalho

Estrutura hierarquica de
aprovacao de instrucdes (diretor,
assessoria, secretario)

Possibilitar despachos de diretores substitutos e
aumentar equipe da assessoria

IN inadequada 43 que define 4
empresas para analisar (revisfes
tarifarias)

Realizar amostragem para analise de revisdo
tarifaria

Elaborar e implementar triagem na saida dos
processos por tipo (materialidade, risco,
relevancia) — priorizagdo

N&o existe estrutura formal para
discusséo de temas tratados na
(gargalo técnico em determinados
especialistas)

Criacdo de grupos de discussao
disseminagdo do conhecimento

N&o existéncia de metodologia
comum entre ente regulador e
TCU para avaliacdo das outorgas

Definicdo de metodologia/critério para as andlises
de outorgas com grande volume de processos

Excesso de demanda para os
diretores e secretario (excesso de
reunides)

Nao indicado

Excesso das demandas advindas
da ouvidoria.

Obedecer aos critérios de admissibilidade ja
existentes.

Excesso de demandas relativas as
dendncias e representacfes

Definir critérios de admissibilidade mais rigorosos
(atualizacéo da Lei Orgénica e Resolucdes)

Solicitacdo de documentos
desnecessérios

Atualizacéo das Instru¢cdes Normativas
Estabelecimento de DN - Decisbes normativas -
especificas para cada area de atuacgédo (ex.:
arrendamento portuario) *Observar exemplo da IN
47/04 de contas

Estrutura hierarquica de
aprovacéo de instrucdes (diretor,
assessoria, secretario)

Estruturacdo em rede da secretaria
Definir a "figura" do Revisor

Imprevisibilidade das demandas

Planejamento das demandas a partir de histérico e
estatisticas

Excesso de processos "na carga”
dos analistas

Aumentar o compartilhamento dos conhecimentos
especificos.

Formar um banco de "entendimentos" da Sefid
Flexibilizar o apoio de analistas entre as diretorias
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Tema 1- FLUXO DE TRABALHO (cont.)
O que vocé sugere para eliminar ou
ASSUNTO Por que ocorre? 9 gere p
mitigar?
Em raz&o de dependéncia de
documentacgao/informacao Prever outros métodos de coleta de informacdes
fornecida pelo fiscalizados
. Solugdes dos problemas anteriores referentes a
Complexidade ;
complexidade do trabalho
Solugdes dos problemas anteriores referentes a
Gargalos
gargalo
. Solucdes dos problemas anteriores referentes a
Excesso de burocracia .
excesso de burocracia
- Solugdes dos problemas anteriores referentes
() Demandas esporadicas o
S esporadicas
.‘g Excesso de demanda para os Reducéo nos projetos
D diretores e secretario (excesso de |Formalizacdo da figura do Diretor Adjunto
o reunides) Criagéo da figura do revisor
o Demora das analises no gabinete |Gestédo dos processos junto ao Gabinetes dos
= dos ministros Ministros
3 Lentidao nos tramites processuais |Estabelecimento de prazos em normas
Excesso de projetos
Falta ou deficiéncia nas Implementacéo do produto 5
informacdes encaminhadas pelo  |Atualizacdo da IN
ente regulador - envio de estudos |Aproximacdo do ente regulador - nivelamento das
e informacdes incompletas necessidades
Complexidade das anélises Qualificacdo do pessoal
. Conhecer melhor os entes reguladores
envolvidas . .
Base de conhecimento consolidada
Inclusdo de novos elementos nos . .
Atividades de andlises
processos
Tema 2 - QUALIDADE DE TRABALHO
O que vocé sugere para eliminar ou
ASSUNTO Por que ocorre? q gere p
mitigar?
Inclusdo de novos elementos, sem |Desenvolver mecanismos de filtragem nas
julgamento do mérito (defesa instancias em relag&o ao recebimento de novos
8 prévia) elementos.
_‘3 Realizacdo de planejamento prévio dos trabalhos,
© Vincula¢do ao assunto antes de entrar no fluxo processual (ex: acordos
g para definicdo de abordagens, entre outros)
c:! Nao recebimento de Conhecimento mais detalhado dos entes
documentacao e informacdes reguladores jurisdicionados
solicitadas em diligéncias Implementacg&o do Produto 5

’ Produto integrante do Projeto de Apoio & Modernizacdo e ao Fortalecimento Institucional do
TCU, realizado por meio da prestacédo de servi¢os da FGV (Produto 5 — Mapeamento Sistemas
Informatizados nos Entes Reguladores)
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Tema 2 - QUALIDADE DE TRABALHO (cont.)
O que vocé sugere para eliminar ou
ASSUNTO Por que ocorre? 9 rﬁitiga?’)
Fatos imprevistos (ex: interferéncia
politica - caso ECT, ajustes N0 foi indicado
técnicos dos entes; gabinete dos '
Ministros)
Intervalo de tempo excessivo entre
a instrucéo e o despacho Descentralizagdo das atribui¢cdes
(necessita atualizar a instrucéo e
analises)
O mesmo acompanhamento
processgal € realizado por mais de Realizacao de planejamento prévio dos trabalhos.
o um analista. (mesmo estagio ou
< n&o)
© Necessidade de atender a novas .
Qo - L a i avi
S demandas (maior prioridade). Realizacdo de planejamento prévio dos trabalhos.
D N0 cumorimento das Redefinir os processos de trabalho para evitar
(0 determing Ses e auséncia de problemas recorrentes no mesmo ente regulador.
— Moni toramgento (dar tratamento diferenciado para processos de
N alta significancia, ou recorrentes)
Baixo entendimento do papel € Apresentar e explicar (reunido) os processos mais
dos trabalhos desenvolvidos pela :
. . complexos com os gabinetes
Sefid, pelos gabinetes.
gctj'rlkziﬁigs??ag\)/(ggsszlisgr:te;sursos Criar mecanismos de barreira semelhante ao
' P x praticado no judiciario via regimento ou outras
regulados, como forma de néo dar
S o normas. (TCU)
eficicia as decisdes.
Defasagem das INs (ex.:
metodologias envolvidas nas
revisoes, inexisténcia de ”\.IS Revisar as INs especificas da Sefid.
especificas, prazos envolvidos,
detalhamento das informacdes a
serem encaminhadas)
Reavaliar os itens a serem analisados em um
@ Vinculacdo ao assunto processo de revisdo.
o & Gestéo junto ao Gabinete do relator para agilizar
o apreciacao.
S Melhorar a especificacdo dos documentos
c Recebimento de documentagdo  |necessarios (IN).
= 8 incompleta ou irregular. Criagéo de protocolo de relacionamento com cada
g— N clientela e acordado formalmente com eles.
=g Falta de preocupacao com o Cumprimento de prazos estabelecidos em normas
© aspecto do cumprimento dos belecid
= razos para alguns tipos de estabelecidas.
«g b b g b Criar mecanismos de controle de prazos dos
pd processo (ex: denuncia de - . ;
e ~ processos da Sefid (ex: sistema gerencial).
N cidadao, representacéo).
N Excesso de trabalho com alguns |Rodizio de processos para os analistas.
analistas Dividir melhor a carga de trabalho.
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Tema 2 - QUALIDADE DE TRABALHO (cont.)
O que vocé sugere para eliminar ou
ASSUNTO Por que ocorre? 9 gere p
mitigar?
) Dependéncia do julgamento de Melhorar a aproximagéo com os Gabinetes no
© outros processos (ex: ambito TCU, |TCU para acelerar o andamento do julgamento
S nos entes reguladores, decisdo na |Designar responsavel para relacionamento com os
GC) justica) Gabinetes de Ministros.
= Os prazos previstos na INs sdo
g_ 8 insuficientes para a realizagdo das |Revisdo das Ins.
£ N |andlises.
3 S |0s prazos definidos ndo levam em Reviséo dos prazos previstos em regimento.
. ~ . Identificar os processos de maiores complexidades
o consideracdo a complexidade da ; X ; . -
] L . por meio de triagem (dimensionar o volume ja
matéria envolvida. . . L
Z analisado pela Sefid, definir prazos).
N . A . |Coordenacdo junto as areas envolvidas no
ol Lentiddo dos tramites processuais
processo.
Falta de sistemas gerenciais no
ambito da Sefid para Criacao de sistema gerencial no &mbito da Sefid
acompanhamento da execucdo para controlar o cumprimento dos prazos.
dos prazos dos processos
Aprimorar os M&T dos processos, especificando
C A requisitos minimos de qualidade técnica dos
Falta instancia de controle de ProOcessos
e e ™ |Atalzar W 0z Sof
) ' Criacao de leitor anénimo para checagem de
o gualidade minima.
o)
E Falta de critérios de qualidade Criagc&o de unidade de comunicacao para orientar
P para avaliagdo dos relatérios e o desenvolvimento (reda¢éo, formas) dos
$ instrucdes. trabalhos.
'g Auséncia de controle quanto a
S implementacéo das determinacdes|Utilizacdo de um sistema que permita o controle
c e recomendac0es relacionadas a |das implementacdes das deliberacées.
@ Sefid.
2 Definir metodologias que orientem os trabalhos de
o Indefinicdo de metodologias auditoria.
N padrédo/orientagcdo para alguns Formacéo de equipes que permitam o
trabalhos da Sefid. compartilhamento de conhecimentos formados em
trabalhos anteriores.
Falta de criticas aos M&T Definir politicas de feedback e atualiza¢éo dos
disponibilizados. M&T.
Falta de registro do local do Criar rc_)tina para que o servico administrativo
. possa juntar documentos aos processos sem
arquivamento e/ou da ;
X ~ consulta aos diretores.
movimentacgédo de alguns N e .
Defini¢c@o dos critérios e locais de armazenagem
processos.
dos processos.
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Tema 2 - QUALIDADE DE TRABALHO (cont.)
O que vocé sugere para eliminar ou
ASSUNTO Por que ocorre? 9 gere p
mitigar?
. . ~ __|ldentificar sistema para simulagdo de analise
Falta de sistemas para simulacfes PR . L
- P . econdmico-financeira e adquiri-lo, de acordo com
de anélise econdmico-financeira. X
o a necessidade.
g Falta de sistemas gerenciais para Criacdo de sistema gerencial para controlar o
S acompanhamento da execucdo Ga 9 P
c cumprimento dos prazos.
S dos prazos dos processos.
:é 18 Falta de software de estatistica Adquirir software SPSS, de acordo com as
0 G |(SPSS). necessidades.
o 8
E— .‘c:c Falta de sistema de Implantacdo do produto 5.
O = acompanhamento e Reformulagdo do radar.
}% 5 monitoramento de processos Utilizacdo de um sistema que permita o controle
o = (cumprimento de determinagfes). |das ImplementagBes das deliberacdes.
n =
%) . = .
(o] Falta de integracdo dos sistemas
8 de controle, producéo (instrucdo) e |Integrar os sistemas.
Z trAmite de processos.
< " -
o Falta de S|stem§s gue consolidem Implantac&o do produto 5
os dados recebidos dos entes ) .
Desenvolver um sistema gerencial para
reguladores (formar base de A
. ~ L acompanhamento das outorgas (ex.: radiodifuséo)
informacdes gerenciais dos entes)
g & |Exigéncias na IN de envio de Revisar a IN em relacdo ao aspecto de
T o ® documentacdo desnecesséria documentacéo solicitada aos entes reguladores
@© >
< @
> GC) % Elaboracéo de relatério de Revisar a IN para que se exclua a necessidade de
2 S 8-, audiéncia publica elaborar relatérios de audiéncia publica.
o
c"g- % Multiplas revisdes em processos
de pouca significAncia
Capacitar a equipe da Sefid em aspectos juridicos
Insuficiéncia de jurisprudéncia (especialistas para a area de direito regulatério,
) consolidada no TCU (como o TCU |contratual).
o ~ . ~ . . A .
n O ndo tem entendimento, entdo tem |Criar material de referéncia dos entendimentos
o lg que criar um entendimento) realizados na TCU (meméria).
g qC) Utilizagdo do Cerc (informacgdes disponiveis).
3—3 T Verificar o estudo que define o preco da outorga.
o Vinculacdo ao assunto Processos de alta significancia com impacto na
imagem institucional do 6érgéo jurisdicionado e
TCU.
8 Verificar o estudo que define o preco da outorga.
()
= L . . . L
> = |Vinculagéo ao assunto Defmlgac_) do numero ideal de revisdes tarifarias a
= = serem feitas em um ano.
< o
N
N Medidas cautelares e solicitacdes do congresso.
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Tema 3 - CARGA DE TRABALHO

ASSUNTO

Por que ocorre?

O que vocé sugere para eliminar ou
mitigar?

3.1 Carga excessiva de trabalho

Falta de pessoal.

Alocacao de mais servidores.

Desbalanceamento do trabalho.

Crescimento dos setores de infra-
estrutura regulados.

Planejamento das ac¢des do Tribunal.
Ampliagédo do quadro de pessoal.

Aprofundamento crescente das
analises realizadas.

Solicitar maiores detalhamentos nas analises feitas
pelo ente.

Capacitagdo da equipe técnica.

Ampliagdo do quadro de pessoal.

Realizacado de triagem dos processos de maior
significancia.

Maior visibilidade dos trabalhos da
Secretaria causando aumento de
demandas.

Filtragem das demandas entrantes
Redimensionar a equipe da Sefid
Ampliacdo do quadro de pessoal

3.2 Desbalanceamento do trabalho

Niveis distintos de
comprometimento com o trabalho

Auto-avaliacdo da equipe sobre o interesse em
continuar ou nao com trabalhos dessa natureza
em tematicas similares ou mesmo monitoramento

Falta interacdo com os analistas
(n&o compartilhamento de
informacdes com os colegas de
outras diretorias)

Realizacdo de semindrios e/ou encontros
periddicos para apresentacdo dos trabalhos
realizados.

Utilizacdo do Cerc como veiculo de disseminacao
do conhecimento. (boas praticas, novos M&T etc.)

Rotatividade de especialistas nas
diretorias

Especializacdo, porém com visdo multidisciplinar e
sistémica da Sefid

Especialidade de alguns analistas

Contratar consultores especialistas para
apresentar cendrios dos setores (realizacédo de
planejamento para preparar equipe aos problemas
iminentes) - estratégias

Concentragéo dos trabalhos em
poucos especialistas da Secretaria

Montar equipes multidisciplinares compostas por
membros de outras secretarias.

95.Considerando o primeiro tema, fluxo de trabalho, de acordo com os

servidores da Sefid, os problemas e as respectivas formas de mitiga-los,

tem-se

a seqguir:
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(i) a complexidade se d4 em funcdo da necessidade de conhecer varios
campos do conhecimento, da heterogeneidade das teorias para avaliacao
econbmico-financeira, em relacdo aos objetos de auditoria e as
especificidades da temética da regulagdo. Como sugestao de melhorias, as
citacbes concentraram-se na criagdo de programas e cursos especificos
visando a capacitacdo e ao desenvolvimento dos profissionais e a adoc¢ao
da pratica de coaching®.

(i) o excesso de burocracia é resultante das defasagens das IN’s e da
dependéncia excessiva de terceiros para a obtencdo de documentos
necessarios ao trabalho, além da obrigatoriedade de alimentar diversos
sistemas internos. As sugestbes recairam sobre a necessidade de
atualizacédo das IN’s (27, 43, 46 e, eventualmente, 52) e a integragao de

sistemas de controle interna e externamente.

(i) a falta de fluidez ocorre em funcdo do tratamento das demandas —
sobreposicao, acumulo, imprevisibilidade — e inclusdo de novos elementos
sem julgamento de mérito. As recomendacdes sdo da ordem de definir as
prioridades, rever as IN’s e estreitar os relacionamentos com outras
instancias e instituicbes de governo (Congresso Nacional - CN, Ministério
Puablico - MP).

(iv) demandas esporadicas e sem programacao prévia resultam, em parte,
da falta de conhecimento dos trabalhos do TCU, das denudncias,
representacdes e solicitacdes de informacédo provenientes da Ouvidoria, do
CN e do MP. Também decorrem da auséncia de critérios para o
encaminhamento de solicitagcbes pelo Congresso Nacional ao TCU e de
normativos para disciplinar os prazos de entrada de pedidos de cautelar.
Estabelecer critérios e prazos para o envio e recebimento das solicitacdes,
elaborar tratamento estatistico para essas demandas e incluir no Regimento

Interno esses novos procedimentos, além de planejar o tratamento das

8 Acompanhamento das atividades supervisionadas por uma pessoa mais experiente e se
encaixa no método treinamento no trabalho.
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demandas esporadicas foram as ac¢lGes sugeridas para melhorar esses
problemas.

(v) as lacunas no processo de trabalho se d&o por motivos atrelados as
auséncias de registros sobre o acompanhamento do cumprimento das
determinacdes, bem como pela falta de divulgacdo dos M&T existentes e
suas atualizacdes e pela falta de entrosamento com os técnicos de 6rgaos
auditados. As acdes remontam a conscientizar dos servidores, aprimorar o
sistema de acompanhamento de determinagdes — incluindo um banco de
dados e mecanismos de disparo automatico de informag¢des — melhor
divulgar os trabalhos e aproximar-se das pessoas envolvidas, definindo
prioridades em func&o dos processos de maior risco, envolvendo o Cerc
para atualizar os M&T.

(vi) sobreposigéo de atividades & um aspecto resultante, essencialmente, do
descompasso gerado pelo avanco e evolugcédo dos processos de controle e
do crescimento das demandas sem o0 correspondente crescimento de
pessoal. Os analistas da Sefid recomendaram a utilizacdo de mecanismos

de priorizacéo e a realizacéo de ajustes na estrutura organizacional.

(vii) duplicidade de atividades € um aspecto decorrente das defasagens das
IN’'s, da n&o priorizacdo dos processos de trabalho, da auséncia de
consolidacdo de jurisprudéncia e da institucionalizacdo dos registros
gerados pelas instrucdes. Recomenda-se, para tanto, a atualizagdo das IN’s
e instalacdo de mecanismos de priorizagéo dos processos (P x M x R®, por
exemplo), além de atualizacdo de check-list dos processos e de

consolidacao das jurisprudéncias por tema.

(viii) os gargalos no processo de trabalho originam-se, basicamente, do
afunilamento hierarquico na estrutura organizacional para aprovacdes das
instrugcdes, da inadequacao das IN’s (43, por exemplo), do excesso de

demandas esporadicas e, da inexisténcia de metodologias comuns entre a

° Onde P = probabilidade, M = materialidade, e R = relevancia
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Sefid e os entes regulados. Como propostas de melhorias, podemos
observar a possibilidade de criar instancias de despachos com criagéo de
diretoria adjunta ou aumento da equipe de assessoria, estabelecer critérios
para priorizacdo das demandas, criagdo de grupos de discussao de temas
especificos, servir-se de ferramentas estatisticas para auxiliar o tratamento
das demandas e realizar amostragem para analises especificas, definir os

critérios de admissibilidade e estabelecer de DN’s — Decisdes normativas.

7z

(ix) morosidade é um aspecto que decorre, especificamente, de outros
como: complexidade, gargalos, excesso de burocracia, demandas
esporadicas e excesso de projetos. As acfes visando eliminar ou mitigar
esses problemas sédo aquelas relacionadas com os respectivos aspectos

aqui citados novamente.

96.Passamos agora a observar os resultados do tema qualidade do trabalho,

conforme indicacéao dos analistas da Sefid:

() retrabalho €é um aspecto decorrente de: descumprimento de
determinagdes, auséncia de monitoramento, defasagens das IN’s, inclusao
de novos elementos sem julgamento de méritos, redistribuicdo de processo
para outro analista, ndo recebimento de documentos solicitados em
diligéncias, bem como ocorréncia de fatos e de demandas imprevistas e
excesso de intervalo de tempo entre a instrucdo e o despacho. As acdes
recomendadas recairam em desenvolver mecanismos de filtro para receber
novos elementos e demandas, revisar as IN’s, realizar planejamento prévio
dos trabalhos e evitar problemas recorrentes. O retrabalho é um aspecto
gue causa problemas na qualidade, e no caso da Sefid possui relacdo com

o fluxo de trabalho.

(i) o ndo cumprimento de prazos envolve as ocorréncias sobre o
recebimento de documentacdo incompleta ou irregular por parte dos
fiscalizados, dependéncia de terceiros em relacdo ao recebimento de

informacdes, excesso da carga de trabalho, ndo exigéncia de prazos para
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alguns processos e o fato de que alguns prazos fixados séo insuficientes
por ndo considerarem a complexidade dos trabalhos envolvidos. Para tanto,
recomendou-se as revisdes das IN’s e dos prazos previstos em regimento,
aperfeicoar a especificacdo dos documentos necessarios, estabelecer

mecanismos para controlar prazos e priorizar as demandas.

(iif) o aspecto auséncia de controle envolve diretamente, no ambito da Sefid,
as faltas de sistemas gerenciais para acompanhamento dos processos de
instancias de controle de qualidade, de execucgéo das novas determinacgdes,
de criticas construtivas para os M&T utilizados e de falta de registros sobre
0 arquivamento e/ou movimentacdo dos processos. As acgbes sugeridas
foram voltadas para a criagdo de sistema gerencial e de controles
especialmente para os prazos, de sistema gerencial para o controle da
gualidade, de rotinas para que o servico administrativo possa juntar
documentos aos processos sem consultar as Diretorias. Sugeriu-se,
também, definir metodologias para orientar os trabalhos de auditoria e

mecanismos para compartilhar informacdes e conhecimentos adquiridos.

(iv) as razdes que levaram os entrevistados a citarem a necessidade de
informatizacdo foram a falta de sistemas gerenciais de controle, de
simulacdes técnicas e de integracdo de dados e de sistemas gerenciais. As
acOes de melhorias foram voltadas para a criacdo de sistemas gerenciais
de controle, integracdo dos sistemas, implementacédo do P5 e reformulacéo

do sistema radar.

(v) as atividades que ndo geram valor para os processos de trabalho
decorrem de: exigéncias das IN’s, multiplas revisbes em processos
considerados de baixa significancia e elaboracédo de relatério de audiéncia

publica. Sugeriu-se a revisdo das IN’s para procurar sanar esses aspectos.

(vi) a insuficiéncia de jurisprudéncia consolidada no TCU foi citada como
ponto de atencdo cuja acdo esta voltada para a capacitacdo da equipe em

aspectos juridicos, criacdo de materiais de referéncia dos entendimentos do
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TCU e utilizagdo das informacdes disponibilizadas no Cerc. Alem disso,
destacaram como ponto de atencao para evitar problemas nos processos a
verificacdo dos estudos que definem o pre¢o de outorga e a dar a atencao
especial em processos de alta significancia com impacto na imagem

institucional do TCU.

(vii) atividade critica foi identificada na oficina de trabalho pelos seus
participantes como intrinsecas em processos da Sefid e que precisam ter as
seguintes atencdes para minimizar a criticidade dos seus resultados:
verificar o estudo que define o preco da outorga, definir nUmero ideal de
revisbes tarifarias a serem feitas no ano, medida cautelares e solicitacdes
do CN.

97.Quanto ao tema carga de trabalho, os analistas da Sefid indicaram o

seguinte:

(i) carga excessiva de trabalho ocorre, basicamente, em fungéo da falta de
pessoal, do aumento de visibilidade da Sefid que gera crescimento das
demandas, crescimento dos setores de infra-estrutura regulados no Brasil,
das auditorias e da necessidade de aperfeicoar as analises realizadas. As
acOes remontam as necessidades de reestruturar a Secretaria, adequar o
seu quadro de servidores e ampliar os programas de capacitacdo e de

desenvolvimento do pessoal.

(i) para o desbalanceamento do trabalho os motivos citados foram em
relacdo a realizacdo de analise de processos concentrada em poucos
analistas, sem que haja interacdo entre eles. Como recomendacdes, tem-
se: montagem de equipes multidisciplinares, maior disseminacdo do
conhecimento entre os analistas, realizacdo de auto-avaliacdo da equipe
sobre o interesse (a motivacdo) em continuar com a atribuicdo que lhes

compete e busca pela maior especializacdo da Secretaria.

98.0 quarto e ultimo tema tratado foi treinamento que apontou para a
necessidade de buscar um maior conhecimento acerca da analise do
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primeiro estagio de outorgas, da andlise das planilhas de fluxo de caixa,
excel avancado, além de aprimorar o conhecimento sobre a atuacéo dos
entes reguladores. As especialidades séo referentes a: analise econémico-
financeira, regulacdo (direito, tarifaria, econ6mica, qualidade), financas
(féormulas e conceitos, andlise de investimentos, contabilidade e custos) e

concessodes de servigco publico.

99.Para atender essas solicitacdes de aperfeicoamento do quadro de pessoal
técnico, as modalidades dos cursos devem ser adequadas as necessidades
e a quantidade de pessoas. Cursos extra-curriculares lato sensu
(especializacdo) ou de pdls-graduacao stricto sensu em matematica
financeira/engenharia econdmica, analise de projetos, modelagem
financeira/project finance, controladoria e auditoria sdo recomendaveis.
Como, também, cursos/seminarios especificos em temas de infra-estrutura
(energia elétrica, petréleo e gas, PPP’s, transportes, portos e aeroportos
etc.), de regulacdo de servicos publicos, concessdes e direito regulatorio

séo igualmente aconselhaveis.

100. Os Quadros 19 e 20 apresentam a consolidacdo das informacodes
encaminhadas para o ISC, pela Sefid, indicando as necessidades de
treinamento para o Programa de Desenvolvimento de Competéncias

Técnicas de Controle Externo.
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O QUE?
(temas/contetdos/conhecimentos)

PARA QUE?

(objetivos/competéncias/entregas)

Temas comuns a todas as areas vinculadas a SEGECEX

1. Papéis, estrutura e o funcionamento da rede de controle: o sistema de
controle interno dos Poderes, incluindo as auditorias internas das N30 indicado no material disponibilizado
autarquias, fundacbes e empresas estatais, e sua inter-relagdo com a P
atuacao do controle externo.

2. Panoramica das normas de auditoria governamental e sua aplicabilidade
aos trabalhos de controle externo. Intosai, The Institute of Internal | Nao indicado no material disponibilizado
Auditors, CFC e CGU.

3. O papel do auditor governamental no processo de aperfeicoamento da
governanga, dos controles internos e da gestdo de risco nas |N&ao indicado no material disponibilizado
organizagoes.

4. Planejamento, Execucdo e Comunicacdo dos Resultados de Auditoria. |, ,« . . . .

P N&o indicado no material disponibilizado

Normas e boas praticas.

5. Auditoria de Conformidade. Testes de Controle. Relatorio. N&o indicado no material disponibilizado

6. Auditoria Operacional (usar o programa de Anop). N&o indicado no material disponibilizado

7. Auditoria Financeira. Normas aplicaveis. Testes de Controle.
Materialidade. DefinicAo de risco de auditoria. Testes substantivos. |N&o indicado no material disponibilizado
Parecer de Auditoria.

8. Analise contabil no setor publico com énfase na andlise dos N30 indicado no material disponibilizado
demonstrativos e prospecc¢éo de informagdes no sistema Siafi. P

9. Andlise de demonstragfes contabeis de empresas néo-financeiras com N30 indicado no material disponibilizado
énfase na identificacéo de riscos e planejamento de auditorias. P

10. Analise de demonstragcdes contdbeis de empresas financeiras com |, . . .. N -
A ) e ) . o N&ao indicado no material disponibilizado
énfase na identificacéo de riscos e planejamento de auditorias.

11. Amostragem estatistica em auditoria. N&ao indicado no material disponibilizado
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O QUE?
(temas/contetdos/conhecimentos)

PARA QUE?
(objetivos/competéncias/entregas)

12. Estatistica basica.

N&o indicado no material disponibilizado

13. Uso de bases de dados.

N&o indicado no material disponibilizado

14. Ferramentas de geoprocessamento.

N&o indicado no material disponibilizado

15. Auditoria Ambiental.

N&o indicado no material disponibilizado

16. Auditoria de Obras.

N&o indicado no material disponibilizado

Especifica para cada érea de c

ontrole externo

17. Agéncias Reguladoras: 1.1.Teoria da Regulagédo; 1.2.Concessédo de
Servigos Publicos; 1.3 Organizacdo Setorial de Industrias de infra-estrutura.

Aprofundamento sobre os aspectos tedricos da regulacao
dos servicos publicos delegados.

Aprimoramento do controle finalistico das Agéncias
Reguladoras.

Entrega: melhoria do desempenho do controle finalistico
das Agéncias Reguladoras.

18. Fundamentos Econdmicos e Financeiros da Regulacdo: 2.1. Teoria
Econbmica da Regulacdo; 2.2. Economia da Concorréncia; 2.3. Parcerias
Publico-Privadas (PPP); 2.4. Financas Aplicadas & Regulacdo; 2.5. Economia
das Industrias de Rede; 2.6. Contabilidade Regulatéria; 2.7. Regulacdo de
Industrias de Rede.

Aprofundamento sobre o0s aspectos econbmicos e

financeiros da regulacao dos servicos publicos delegados.
Aprimoramento do controle finalistico das Agéncias
Reguladoras.

Entrega: melhoria do desempenho do controle finalistico
das Agéncias Reguladoras.

19. Direito e Regulacgao: 3.1. Direito Administrativo Regulatorio; 3.2. Direito
Econdmico; 3.3. Direito do Consumidor; 3.4. Direito Concorrencial.

Dar fundamentacdo aos Analistas de Controle Externo, no
campo do direito, quanto as analises e ag¢fes requeridas
para o controle finalistico das Agéncias Reguladoras.
Entrega: melhoria do desempenho do controle finalistico
das Agéncias Reguladoras.
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O QUE?
(temas/contetdos/conhecimentos)

PARA QUE?
(objetivos/competéncias/entregas)

20. Ferramentas de Andlise Financeira: 4.1. Matematica Financeira; 4.2.
Financas Corporativas; 4.3. Andlise de Projetos de Investimentos; 4.4.
Andlise Econbmico Financeira; 4.5. Gestdo de Custos; 4.6. Orcamento

Empresarial e Fluxo de Caixa; 4.7. Modelagem Financeira.

Preparar os Analistas de Controle Externo para o exame
acurado de documentos técnicos que subsidiam as acdes
das Agéncias Reguladoras e sdo objeto de controle por
parte do Tribunal, dentro dos quais se destacam as
modelagens econdmico-financeiras que fundamentam
estudos de concessbes em toda a sorte de servicos
publicos e as correspondentes revisdes tarifarias, cujos
exames requerem conhecimentos especificos e intimidade
com as ferramentas financeiras.

Entrega: controle mais eficaz na medida em que se amplia
a capacidade da equipe em encontrar impropriedades nos
fundamentos financeiros dos estudos que subsidiam a
tomada de decisbes das Agéncias Reguladoras, e que
também sdo encaminhados ao Tribunal para a realizacéo
do controle.
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2.1.3 Entrevistas com pessoas-chave

101.

Essa frente de trabalho da pesquisa qualitativa foi desenvolvida por meio
de entrevistas em profundidade com pessoas-chave que tem conhecimento
da Secretaria, previamente selecionadas, com perguntas abertas,
contemplando temas especificos da Sefid. As pessoas que foram

entrevistadas constam no Quadro a seguir. As entrevistas ocorreram no

més de outubro de 2007.

Quadro 20 — Relagéo de pessoas-chave entrevistadas

ENTREVISTADO

Cargo

Adalberto Santos de Vasconcelos

Secretario da Sefid

Denise Torres Mesquita da Silveira e
Silva

Diretora da 32 DT

Francisco Giusepe Donato Martins

Diretor da 2° DT

Jorge Pereira de Macedo

Secretario-Geral de Controle Externo

Luciano dos Santos Danni

Secretario da Seprog

Marcelo Barros

Diretor da 1° DT

Marcelo Bemerguy

Secretario Adjunto de Fiscalizacao

Maria do Amparo Coutinho

Assessora da Sefid e Gerente do
Produto 7

Maridel Piloto

Chefe da Assessoria de Cerimonial e
Relacgdes Institucionais

Obs: ex coordenadora do projeto

Mauricio de Albuquerque Wanderley

Secretario-Geral da Presidéncia

102. As entrevistas foram conduzidas por

tiveramduracdo aproximada de 1 (uma) hora,

consultores da FGV

e

cada entrevista. As

entrevistas foram realizadas individualmente, em ambiente reservado, e nao

foram gravadas nem acompanhadas por profissionais do TCU para que 0s

68

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




'rc/b 4 FUNDACAC
\ GETULIO VARGAS
entrevistados pudessem ficar mais a vontade para apresentar suas

percepcdes em relagcdo aos temas abordados pela entrevista.

103. Os temas abordados nas entrevistas foram: 1°) Estrutura e
funcionamento da Sefid; 2°) Descentralizacdo das atividades realizadas

pela Sefid; e 3°) Perspectivas de demandas da Sefid.

104. Com isso, 0 objetivo das entrevistas foi conhecer a percepcao das
pessoas entrevistadas sobre as caracteristicas, limitacbes e vantagens da
estrutura e funcionamento da Sefid, vigentes na ocasidao das entrevistas, e
seu posicionamento frente as possiveis alternativas de estrutura
organizacional para a Sefid, a descentralizacdo de atividades e as
demandas do orgéo.

105. A seguir, sdo apresentadas as percepc¢des obtidas com as pessoas-
chave entrevistadas, agrupadas pelos temas e assuntos correlatos:
competéncias da Sefid; estruturas alternativas para a Sefid; avaliacdo e
desempenho; necessidade de reforco para o Secretario e Diretores da
Sefid; o Cerc; quadro de pessoal; descentralizacdo e, avaliacdo e,

perspectiva de novas demandas da Sefid.

2.1.3.1 Estrutura Organizacional

Competéncias da Sefid

106. Os entrevistados apontam a necessidade de definir com maior clareza
os limites da Sefid com outras secretarias. Colocam que existe uma zona
nebulosa entre a Sefid e a 1* Secex: a Sefid atua sobre a regulacéo
(énfase) e acaba atuando também nas demais cadeias dos ministérios de
infra-estrutura — Exemplo: Auditoria do FUST. Isto pode gerar alguns
conflitos de competéncia com a 12 Secex, fundamentalmente em definicbes

de fiscalizacgdes.

69

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




/b 4 FUNDAC A0
.rc \ GETULIO VARGAS

Estruturas alternativas para a Sefid

107. Os entrevistados concordam que a estrutura da Sefid — que atualmente
esta organizada verticalmente (por setores regulados: transporte, energia e
comunicacao) e horizontalmente (ex: temas juridicos, econdmico-financeiro,
ambiental e outros) — precisa de pessoas com expertise horizontal e

vertical.

108. Alguns apontaram para a importancia de a Sefid funcionar com uma
equipe multidisciplinar em um trabalho matricial e mais bem planejado.
Ressaltaram que o foco de atuacao do Sefid € duplo: requer conhecimentos
especificos do setor e, também, o conhecimento de especialidades (juridico;
econdmico-financeiro; auditoria operacional). Uma idéia seria a de se
contar com nucleos de conhecimento constituido por um pequeno grupo de
pessoas reunidas para tratar de um assunto especifico (juridico; econémico-
financeiro; auditoria operacional) juntamente com um especialista (do setor),

gue funcionaria como coordenador.

109. Uma sugestdo apontada foi para que seja mantido o conhecimento
setorial, criar mais uma diretoria, e atuar com dois 6rgados de staff. Neste
caso, a estrutura sugerida seria formada por duas diretorias de transporte;
uma de energia — elétrica e petréleo; e uma de comunicacdo, além dos dois

orgaos de staff — assessoria e Cerc.

110. Outras possibilidades foram apontadas pelos entrevistados, como

pensar na criacdo de 2 (duas) secretarias:

e 1?) de infra-estrutura de transporte e telecomunicacédo, com 3 diretorias
— transporte 1; transporte 2; comunicagao.

e 2% de energia e meio ambiente, com 3 diretorias — energia elétrica;
petréleo e gas; meio ambiente.

e 33 ou entdo, criar duas secretarias com 0 mesmo escopo, mas a
segunda teria a parte de regulacdo de saude e ndo de meio ambiente.
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111. Manter a estrutura de forma setorial € importante para se ter

conhecimento setorial. A sugestao inicial para estrutura poderia ser ter 4

(quatro) diretorias (transporte 1; transporte 2; energia — elétrica e petroleo;
comunicacao) e 2 (dois) staff: 1 — assessoria e 1 — Cerc.

Avaliacdo e desenvolvimento

112. Segundo os entrevistados, deve ser elaborada uma politica de
desenvolvimento dos analistas que possibilite seu trabalho em qualquer
area. Eles consideram que atualmente existe flexibilidade para a
mobilizacdo de analistas de varias diretorias para que possam participar de
diferentes processos. Recomendam a adocado de pratica da “rotatividade”
das pessoas nas Diretorias para que todas estejam preparadas.
Consideram que esta pratica trara beneficios as pessoas e para a Sefid,

mas podera acarretar desafios de gestédo para o Diretor.

113. Quanto a avaliacdo do servidor, no que se refere ao mapeamento de
competéncias de desempenho, os entrevistados a percebem como falha e

muito subjetiva.

114. Os entrevistados afirmam que sabem aonde chegar, mas que isto ndo é
explicado para quem ira participar do trabalho. Apontam para a falta de

experiéncia e de cultura.

Necessidade de reforco para Secretario e Diretores

115. Os entrevistados afirmam que deveria ter alguém para assessorar 0
diretor em momentos de pico, despachando processos dos colegas. Uma
idéia seria fazer um rodizio com os analistas nos setores para disseminar o

conhecimento. Dizem que atualmente todos os controles administrativos e
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técnicos caem no Diretor. Uma idéia apontada seria para a existéncia de um

diretor substituto assessorando o diretor e de um outro, assessorando o

secretario.

116. Segundo os entrevistados, existe um grande gargalo no gabinete da
Sefid. Para eles, a assessoria deveria ter mais pessoas, pois 0 processo
chega a ficar parado de 1 a 2 meses com 0 secretario. Tais atrasos
poderiam estar desmotivando os analistas. Para melhorar isto sugerem que
se analise a idéia de se poder contar com um auxiliar, com gratificacéo,

para colaborar nos despachos.

O Cerc - Centro de Estudos em Requlacdo e Controle

117. Para os entrevistados o Cerc — Centro de Estudos em Regulacédo e
Controle seria um oOrgdo voltado para o desenvolvimento de técnicas,
métodos, atualizacdo, uma instancia em nivel de assessoria. Consideram
gue seu foco deveria ser estratégico (conhecimentos), voltado para fora,
atraindo pessoas e conhecimentos de fora do TCU, criando uma rede de

relacionamentos e buscando patrocinios para monografias.

Quadro de pessoal

118. Os entrevistados apontam que existe demanda para 2 (dois) assessores
na Sefid, mas que, por questdes politicas, isto pode ser dificil de se
conseguir. Além disto, apontam para a necessidade de reposicao 7 (sete)

de analistas que deixaram suas posi¢cdes na Sefid, durante o ano de 2007.
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2.1.3.2 Descentralizacéo

119. Os entrevistados apontam a importancia de se identificar processos que
estdo estabilizados nas agéncias, com vistas a diminuir a necessidade da
atuacdo da Sefid. Para eles, o que é rotina poderia ser descentralizado. (na
verdade em parcerias com as Secex estaduais). A area de regulacao hoje

esta restrita a infra-estrutura, sem abranger o meio-ambiente.

120. Todavia, consideram que atualmente € impraticavel realiza-la. Alegam
gue as dificuldades na descentralizacdo para os Estados podem ser
encontradas nas falhas na documentagcédo, bem como na regulamentagao
econdmica acarretando uma diversidade de entendimentos por parte dos

Estados.

121. Os entrevistados consideram que para o futuro poderia se pensar em
descentralizar. As regionais primeiramente deveriam se especializar e,
apos a definicdo dos temas regionais, seria possivel se realizar um projeto
piloto. Citam, como exemplo, a area de transporte, que é muito forte na
Regido Sudeste, e, neste caso, as regionais desta regido poderiam se

especializar em transporte.

122. Os entrevistados afirmam que, para a descentralizacdo dar certo,
deveriam ser identificadas formas pelas quais a Sefid poderia acompanhar,
coordenar e garantir a qualidade. Os entrevistados apontam que
atualmente existem processos que os Estados fazem, mas que o relator
manda para a Sefid analisar de novo. Para eles, os Estados precisariam se

capacitar e para isso sera importante a participacdo da Sefid.

2.1.3.3 Perspectiva de novas demandas da Sefid

123. Os entrevistados colocam que sdo demandas crescentes: aviacao civil,

portos, privatizacao (aeroportos), novos focos na area de petréleo, rodovias
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federais ndo concedidas e provaveis aumentos de demanda em trechos

rodoviarios.

124. Apontam também que as novas demandas que estédo por vir para a Sefid
estdo relacionadas com o aumento da governanca; a analise do impacto
regulatério; o aumento da oferta de energia elétrica, que devera dobrar até
2030; o cenario de comunicacdo (TV digital, internet); a integracdo dos
modais em transportes, além de questdes transversais ao setor, como a da

construcao da hidroelétrica do Rio Madeira.

2.2 PESQUISA QUANTITATIVA

2.2.1 Metodologia e abordagem

125. A pesquisa quantitativa visou apurar o volume dos recursos humanos
envolvidos nos processos de trabalho da Sefid para sua alocacao otimizada

nas unidades organizacionais.

126. A analise quantitativa avaliou o dimensionamento do quadro de pessoal
frente as demandas atuais e as expectativas de futuro do Tribunal,
baseando-se na apuracdo do volume de horas trabalhadas pelas unidades

organizacionais da Secretaria.

127. A quantificacdo dos trabalhos partiu dos processos de trabalho
realizados pela Secretaria e se deu por meio da coleta e tratamento de

dados.

128. O processo de coleta dados se deu em dois momentos distintos, sendo
gue no primeiro momento realizou-se o registro das informacdes desejadas
em um sistema informatizado e, no segundo momento, certificou-se da

gualidade dos dados inseridos com os envolvidos.
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129. Para a coleta de dados a consultoria disponibilizou um sistema
informatizado, via internet, por meio do qual os analistas da Secretaria
identificaram os processos de trabalho em que tém atuado e preencheram o
volume de horas despendido em cada um deles no periodo de um ano
funcional. O processo de preenchimento foi orientado pelos consultores, por

meio de reunides e apoio direto aos preenchimentos, quando solicitado.

130. A validagédo das informagdes inseridas no sistema se deu por meio de
encontro individual com cada analista da Secretaria, momento em que
foram apresentados os resultados consolidados do seu preenchimento para

a certificacéo ou ajustes nos dados inseridos.

131. Os resultados das observacbes apresentados neste relatério foram
obtidos por meio da divisdo do volume das horas trabalhadas em cada
unidade organizacional ou macroprocesso, pela quantidade de horas
trabalhadas por més por analista. Para a realizacéo dos calculos o registro

e analise dos dados partiram das seguintes premissas (Quadro 21):
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Quadro 21 — Premissas basicas da quantificacao

Premissas

Descricao

As horas trabalhadas partem do pressuposto
de que os analistas da Sefid trabalham 7 horas
por dia, em 22 dias por més (7 x 22 = 154).

Horas trabalhadas 123,2
por més por analista horas/més | Das horas totais encontradas desconta-se
20%, referente a perda de produtividade
(indice de absenteismo™®).
Previsdo com base em 9 meses/ano de
trabalho de cada servidor da Sefid,
Meses de trabalho 9 computando-se férias, recesso e 0s meses de
por ano meses/ano | licenga-capacitacéo, além do tempo anual
destinado a capacitacédo e desenvolvimento
dos analistas.
As analises se restringiram as atividades
Periodo de
1 ano realizadas entre agosto de 2006 e agosto de
observacéao

2007.

132. Durante os trabalhos buscou-se agrupar as atribuicbes dos atores

envolvidos nos processos, garantindo o devido relacionamento das

atividades aos seus respectivos executores. As observacdes foram feitas a

partir do quadro de pessoal demonstrado no Quadro 22, abaixo.

% indice de absenteismo: mede a perda de produtividade referente & auséncia do posto de
trabalho por motivos diversos. De acordo com pesquisa realizada pela empresa LEXMARK, em
2006, em média, s6 85% da jornada de trabalho dos europeus é realmente produtiva. A Gra-
Bretanha tem o indice mais baixo de produtividade verificado na Europa, com "desperdicio" de
22% da jornada; na outra ponta, com o indice mais alto de produtividade, estd a Alemanha,
com "perda" de 11% do tempo de trabalho.
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Quadro 22 — Quadro de pessoal observado na pesquisa quantitativa

Quadro de pessoal observado

Unidade organizacional Quadro de pessoal
Gabinete do Secretario 1 Secretario
Assessoria 2 Analistas assessores
Projetos + Cerc 1 Analista + 1 Técnico

) o 1 Diretor
12 Diretoria Técnhica )

7 Analistas

) o 1 Diretor
22 Diretoria Técnica )

7 Analistas

) ) .. 1 Diretor
32 Diretoria Técnica )

6 Analistas

133. Esse estudo limitou-se a observar o0s processos estratégicos e
finalisticos da Sefid, ndo fazendo referéncia sobre as atividades de apoio

realizadas pelo 6rgado administrativo dessa Secretaria.

2.2.2 Observacdes realizadas

134. A apuracdo do volume de horas trabalhadas pelas unidades
organizacionais da Sefid indicou defasagem do quadro de pessoal ante as
demandas atendidas, ratificando a percepcdo declarada pela Secretaria,
guando das entrevistas com as pessoas-chave e também apontadas na

pesquisa qualitativa.

135. N&o sem motivo, os analistas da Sefid vém percebendo sobrecarga de
trabalho no desempenho das suas atribuicdes. Esta sobrecarga € percebida
em todas as diretorias técnicas e essa sensacdo pode ser aumentada na

Primeira Diretoria, onde o0 numero de analistas disponiveis ¢é
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proporcionalmente inferior, em relacdo ao volume de horas de trabalho, as

demais diretorias.

136. No ambito da Sefid a somatéria das horas trabalhadas em todos os
processos apontou para a utilizacdo total de 4.057,43 horas-analista*'/més
nas diretorias, na assessoria e nos projetos, que sdo distribuidas da

seguinte forma:

Grafico 1 — Distribuicdo das horas trabalhadas pela Sefid

Distribuic&o das horas totais trabalhadas pela Sefid

Projetos + Assessoria
Cerc 308,62
315,33 8% 14DT

8%

1325,72
32%

32 DT
958,30
24%
22 DT
1149,45
28%

137. Os numeros apontaram ainda a quantidade de pessoal que deveria
formar o quadro das unidades organizacionais diante das demandas atuais,
sendo necessario adicionar dez analistas ao quadro da Sefid, conforme

distribuicdo demonstrada no Quadro 23 e no Grafico 2, abaixo.
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Quadro 23 - Quadro dos analistas necesséarios por unidade
organizacional
: o " Déficit de
Un!dad_e Homens!mes Homens/més - pessoal | Déficit real
Organizacional [ necessarios hoje encontrado
12 DT 10,76 7,00 3,76 4
22 DT 9,33 7,00 2,33 2
32 DT 7,78 6,00 1,78 2
Assessoria 2,51 2,00 0,51 1
Projetos + Cerc 2,56 2,00 0,56 1
Direg&o 4,00 4,00 0,00 0
TOTAL 36,93 28,00 8,93 10
Gréafico 2 — Analistas necessérios por unidade organizacional
Analistas por unidade organizacional
12,00 10,76
10,001 9.33
8,00
6,00
4,00 4,00
4,001 251 200 256 200
2,00
0,00
12 DT 22 DT 32 DT Assessoria  Projetos + Direcéo
Cerc
O Homens/més - necessarios B Homens/més - hoje

138. Observa-se aqui (Quadro 23) que devido ao fracionamento dos
resultados encontrados nos nimeros de homem/hora, o que € natural num
estudo dessa natureza, foi necessario o arredondamento dos resultados.

Para esse fim, adotou-se o critério de arredondar para baixo o

' As horas dos Diretores e do Secretario ndo sdo contempladas nesta analise. Algumas
atividades desempenhadas pelos Diretores no papel de analista tiveram suas horas
contabilizadas aos analistas.
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fracionamento de até 0,35 homem/hora, onde a unidade organizacional

devera absorver essa diferenca. Acima desse parametro, considerou-se a

necessidade de se adicionar um profissional integralmente a unidade.

139. A quantificacdo dos trabalhos, sob o angulo dos processos, aponta que
a Sefid, de agosto de 2006 a agosto de 2007, empregou 65% do seu tempo
de trabalho nas atividades relacionadas aos macroprocessos de emisséo de
pareceres e emissao de certificacdo e 4% com as atividades relacionadas
ao macroprocesso de assessoramento. O detalhamento da utilizacdo do
tempo da Sefid por macroprocesso é apresentado nos Graficos 3 e 4, a

sequir.

Grafico 3 — Atuacéao da Sefid por macroprocesso

Atuacao da Sefid por macroprocesso

O Assessoramento
4%

16%

15%

B Demandas
especiais

O Emisséo de
Certificagdo

O Emissao de
pareceres

B Geragdo e
disseminagao do
conhecimento

140. O Grafico 4 mostra que a Segunda e Terceira Diretorias Técnicas
utilizaram seus tempos prioritariamente no macroprocesso de emissao de
pareceres e a Primeira Diretoria empregou maiores esforcos no
macroprocesso de certificacdo. Para um melhor entendimento desse
grafico, o Quadro 24 detalha a utilizacdo do tempo das diretorias, por

macroprocesso, em relacdo ao tempo total da Sefid.
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141. Cabe ressaltar que com excecdo do macroprocesso de nome
“‘demandas especiais” que foi criado durante as pesquisas quantitativas
para agrupar as atividades ndo caracterizadas diretamente em processos,
todos os demais macroprocessos foram criados durante o Produto 1-
Mapeamento de Processos- e podem ser vistos em detalhe no relatério

entregue.

Gréafico 4 — Distribuicdo das horas trabalhadas pelas diretorias

Distribuic&o das horas totais trabalhadas pelas diretorias
técnicas por macroprocesso

Emisséo de Pareceres
Emisséo de Certificagdo
Assessoramento

Demandas Especiais

Geragao e Disseminagéo
do Conhecimento

Onde, os macroprocessos sao compostos pelas seguintes agdes:

¢ Emissado de Pareceres : Producao de pareceres sobre atuacéo de
entes reguladores, matérias, processos e politicas regulatorias,
objetos de dendncia ou representacao e orientacdo normativa a
objetos de consulta.

e Emissao de Certificacao: Certificacdo dos processos de outorga de
servicos publicos, privatizacdes e revisodes tarifarias.

e Assessoramento: Apoio a atividades legislativas, Ministério Publico e

outros 6rgéaos e participacdes em grupos de trabalho.
81

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




@ \' FUNDAGATU
GETULIO VARGAS

e Demandas Especiais : Participacado em projetos e relacionamento
com interessados.

e Geracao e Disseminagcédo do Conhecimento: Registro do
conhecimento, capacitacao, leitura, comunicacao com publico alvo,
disseminacao de conhecimento (palestras, treinamentos,
apresentacoes) e informacdes sobre o controle

e Planejamento e Gestao Sefid: A¢bes relativas a gestao

organizacional da Secretaria.

Quadro 24 - Distribuicdo percentual das horas por unidade
organizacional e por macroprocesso
Macroprocessos 12DT | 2aDT | 32DT
Emisséo de Pareceres 9,42% | 17,72% | 15,38%
Emisséo de Certificacao 16,31%| 8,10%| 5,27%
Assessoramento 0,94%| 1,11%| 1,53%
Demandas Especiais 4,14%| 2,54%| 0,28%
Planejamento e Gestéo Sefid 0,10%| 0,00%| 0,05%

142. Ao se detalhar a utilizacdo dos tempos nos processos relativos a
certificacdo vé-se que apesar de a Primeira Diretoria ter empregado mais
tempo que as demais nos processos de certificacdo, 0 processo que mais
demandou tempo a Sefid foi a andlise de outorga de servicos de

telecomunicacdes, trabalhado pela Segunda Diretoria Técnica.
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Grafico 5 — Gréfico do macroprocesso Emissao de Certificacao

Emissao de Certificacao

012DT

m22DT

032DT

Onde,

A — Analise, revisao tarifaria de distribuicdo de energia elétrica;

B — Analise, revisdo e adequacédo contratual de rodovias e reajuste
tarifario de rodovias;

C — Analise de procedimentos padrdo - Revisdo tarifaria energia
elétrica;

D — Analise de privatizacao;

E — Analise de outorga de servi¢os postais;

F — Analise de outorga de servicos de telecomunicacoes;

G — Analise de outorga de servico de telecomunicacdo sem licitacao;
H — Analise de outorga de radiodifuséo;

| — Analise de outorga de portos secos;

J — Andlise de outorga de permissdo de transporte rodoviario
interestadual e internacional de passageiros;

K — Analise de outorga de linhas de transmisséo;
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L — Andlise de outorga de blocos de exploracdo e producdo de

petréleo e gas natural;

passageiros e cargas;

e O - Andlise de concessao de rodovias; e

N — Andlise de outorga de aproveitamento hidrelétrico;

M — Andlise de outorga de autorizacdo de transporte terrestre de

P — Andlise de arrendamento de areas ou instalacdes portuérias.

143. Nas atividades referentes as emissdes de pareceres, destacam-se 0S

esforcos empregados nos processos de emissdo de parecer

conformidade e emissdo de parecer de desempenho

que, juntos,

representam 87% do tempo total da Sefid gasto com as emissbes de

pareceres. O Gréfico 6 ilustra a carga de trabalho envolvida nos processos

para emissdo de pareceres alocada em cada diretoria.

Grafico 6 — Grafico do macroprocesso Emissédo de Parecer

Emissao de Parecer
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Onde,

A — Atendimento a solicitacdo de informacdes - érgaos diversos;

B — Atendimento a solicitacdo do Congresso Nacional,

C — Emisséao de parecer de conformidade;

D — Emisséo de parecer de desempenho;

E — Emisséo de parecer em resposta a denuincia ou representacao; e

F — Emissao de parecer sobre consulta.

144. A pesquisa qualitativa identificou a existéncia de excesso de trabalho na

Assessoria e para tanto, a pesquisa quantitativa revelou que as atividades

relacionadas aos macroprocessos de demandas especiais e emissao de

pareceres sdo as que mais sobrecarregam essa unidade, como mostra o

Gréfico 7.

Grafico 7 — Grafico horas por macroprocesso da Assessoria

140,00

120,00 1

100,00

80,00

60,00

40,00 1

20,00

Horas por macroprocesso assessoria

0,00

Assessoramento Demandas Emissao de Emissao de Geragao e Planejamento e
Especiais Certificagdo Pareceres Disseminacdo do Gestao SEFID
Conhecimento
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145. Para compreender as necessidades de pessoal ante as expectativas de
elevacao das demandas da Sefid, projetou-se aumentos lineares de cargas
de trabalho nos setores da economia sob a sua jurisdicdo, a saber,
basicamente energia, comunicagéo e transportes. Esses aumentos sdo da
ordem de 10% e 20%, com cenarios futuros tendo como base a situacao

atual aqui mapeada, como mostra o Gréfico 8.

Grafico 8 — Grafico de projecdao de aumento de demanda linear nos

setores

Analistas por setor, com projecdes de aumento de demanda e
impacto nas diretorias

14,00 11,70 12,65
12,00 1
10,00 1

8,00 - @ Hoje

B Acréscimo 10%
O Acréscimo 20%

6,00 1
4,00 -
2,00 1
0,00 -

Energia-12DT Comunicagdo - Transporte - 32
22DT DT

146. Tendo a Sefid adicionado ao seu quadro de pessoal os dez analistas
necessarios ao pleno atendimento das demandas atuais, a proje¢cdo de um
crescimento de 10% nessas demandas sugere a adicdo de um profissional
integralmente ao quadro de cada diretoria técnica. JA para o cenario de
crescimento de 20% na carga de trabalho atual, sugere-se a adicdo de dois
analistas no quadro de pessoal da Primeira e Segunda Diretorias e a adi¢cao

de um analista para a Terceira Diretoria.
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147. Para a Assessoria, como ilustra o Gréafico 9, o impacto gerado pelo
crescimento da demanda de trabalho €, praticamente, o mesmo

independentemente do cenério. O déficit continua sendo de uma pessoa,
como ja foi identificado na pesquisa qualitativa para a situacdo atual.

Grafico 9 — Grafico de projecdo do impacto do aumento de demandas na

Assessoria

Impacto do aumento das demandas na Assessoria

O Hoje
B Acréscimo 10%
0O Acréscimo 20%

Recursos humanos assessoria

2.3 Matriz de risco e controle

148. A Matriz de risco e controle tem como objetivo apresentar as
necessidades de controlar os macroprocessos criticos dos entes regulados
com a gquantidade e o perfil das pessoas da Sefid demandados. Esses
macroprocessos dos entes regulados referem-se as demandas de natureza

critica em termos de probabilidade de ocorréncia, materialidade e
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relevancia, que impactam ou impactarao na demanda por acdes do TCU, e,

consequentemente, na estrutura organizacional da Secretaria.

149. A sua elaboracdo pautou-se pelos levantamentos realizados no P4'?
sobretudo em decorréncia de seu produto consolidado no qual, para cada
ente estudado, foram identificados 0s macroprocessos/processos
finalisticos e objetos de controle de maior criticidade, segundo os seus
respectivos ICR’s apurados. De posse dessa relacdo de macroprocessos e
processos criticos, foram estabelecidas as respectivas relacdes de interface
com as areas correspondentes na estrutura da Sefid, como mostra o

Quadro 25 — Matriz de risco e controle.

'2 produto integrante do Projeto de Apoio & Modernizacdo e ao Fortalecimento Institucional do
TCU, realizado por meio da prestacdo de servicos da FGV (Produto 4 — Mapeamento de
Macroprocessos nos Entes Reguladores)
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Quadro 25 — Matriz de risco e controle
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Sl ?:?r?ttroo;le Macroprocesso Processo DUSITEIIES Setor Macroprocesso Processo ID®| 1l
regulador - P Técnica P
critico
4.1 Regulacao X
4. Regulagao gggnsoer?\;?cg;m?gggg%s 22 DT Telecomunicagdes 2- Emissdo de T:)odcoessggs deste
econdmico-financeira VIGOS p & parecer P
em regime privado de macro
L telecomunicacdes
ANATEL M‘t’d'.‘]f',d?‘de <
ariraria 4.2 Regulacéo
~ econdmico-financeira - Todos os
4. Regulacao . a . ~__|2- Emissdo de
N . _|dos servigos prestados (22 DT Telecomunicacdes processos deste
econdmico-financeira : L~ parecer
em regime publico de macro
telecomunicacbes
Todos os X
2 - Emissdo de |processos do
4. Regulacdo 4.1 Regulacao do a . parecer macro 2
econdmico-financeira|Mercado 12DT  |Energia elétrica 1- Emissdo de |1.14 Analise de
o certificacéo revisdo tarifaria de
ANEEL | Modicidade distribuicdo de EE
tarifaria
X
4. Regulacao 1- Emisséo de 1.14 Analise de
- Reguiacac . _14.2 Regulacao tarifaria 12 DT |Energia elétrica P revisao tarifaria de
econdmico-financeira certificacéo T
distribuicéo de EE

3 |D = Impacto direto / Il = Impacto indireto
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L Siemeelpben L ]

Ente CLIE) LS Diretoria
controle Macroprocesso Processo . Setor Macroprocesso Processo ID®| 1l
regulador o Técnica
critico
5 Outoraa 5.4 Autorizacdo para o 12 DT Petroleo e gas 2- Emisséo de T:)odcoessggs deste X
' 9 refino de petroleo natural parecer P
macro
X
ANP li .
Qualidade 5.5 Autorizagao para o Petrd . e Todos os
. a etroleo e gas 2 - Emisséo de
5. Outorga processamento de gas 12DT processos deste
natural parecer
natural macro
5.5. Autorizacdo da X
prestacdo do servico de
3 I Todos os
transporte aquaviario a Transporte 2 - Emisséo de
5. Outorga . 3@DT L processos deste
(cargas, passageiros e aguaviario parecer macro
servicos — dragagem,
etc)
X
ANTAQ Continuidade
. I Todos os
5.6. Autorizacdo de a Transporte 2 - Emissao de
5. Outorga 3@DT L processos deste
afretamento aguaviario parecer
macro
5.7 Homologacgéo de a Transporte 2 - Emissao de Todos os X
5. Outorga . . 32DT L processos deste
acordos operacionais aguaviario parecer MAacro
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L Siemeelpben L ]

Ente CLIE) LS Diretoria
requlador controle Macroprocesso Processo Técnica Setor Macroprocesso Processo ID*| 1l
9 critico
g X
B . Todos os
~ ... _|3.1 Regulagdo da a Transportes 2- Emisséo de
3. Regulagdo tecnica exploracdo de rodovias 3*DT terrestres parecer processos deste
Atendimento macro
ANTT comercial e X
cortesia 3.4 Regulacéo dos o Todos os
PR . a Transportes 2- Emisséao de
3. Regulacéo técnica |servigos de transporte 32 DT terrestres arecer processos deste
de passageiros P macro
X
5.1 Outorga da rede de 1- Emissao de 1.7- Andlise de
ECT Eficiéncia 5. Outorga atendimento 22 DT [Servigos postais N outorga dos
. certificagéo : .
terceirizada servigos postais
5.1 Outorga e . X
licenciamento dos a e 1- Emisséo de 1.8- Analise de
5. Outorga . 22 DT |Radiodifuséo e L outorga de
servigos de certificacao diodifusa
radiodifuséo fadlodiiusao
SCE/MC Seguranca 5.2 Outorga e X
licenciamento de 1- Emissio de |8 Andlise de
5. Outorga servigos ancilares e 22 DT |Radiodifusédo e outorga de
I certificacéo N
auxiliares de radiodifusédo
radiodifusdo
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[ ENTEREGULADOR [ sk ]

Ente CLIE) LS Diretoria
controle Macroprocesso Processo . Setor Macroprocesso Processo ID®| 1l
regulador o Técnica
critico
~ X
3.1 Regulagéo dos - Emissdo de Todos os
3. Regulacao técnica |servi¢os postais 28 DT [Servigos postais arecer processos deste
reservados P macro
SSPO/MC Qualidade s 3.2 Regulagao_ dos: . . 2- Emissao de Todos os X
3. Regulacéo técnica |servigos postais ndo 22 DT |Servigos postais arecer processos deste
reservados b macro
~ ... _|3.3 Regulacdo do a . : 2- Emisséo de Todos os X
3. Regulacéo técnica ) 22 DT |Servicos postais processos deste
acesso ao atendimento parecer Macro
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150. Cabe destacar que o Macroprocesso 2 — Emissdo de Parecer é
composto pelos seguintes processos e subprocessos organizacionais da
Sefid: Emissdo de parecer de desempenho, Emissdo de parecer de
conformidade, Emissdo de parecer em resposta a dendncia ou

representacdo, Emissdo de parecer sobre consulta, Solicitagdo de

informag&o do Congresso Nacional.

151. No ambito da estrutura organizacional da Secretaria, o0s
macroprocessos/ processos de maior criticidade dos entes foram
relacionados com as diretorias, setores e macroprocessos correspondentes.
Onde foi possivel estabelecer a identificacao clara do nivel de processo na
Sefid, denominamos como impacto direto e no caso contrario, impacto

indireto.

152. Do lado dos entes regulados, os macroprocessos de maior criticidade
foram identificados como sendo Regulacdo econdmico-financeira, Outorga
e Regulacao técnica. Internamente a Secretaria, a pesquisa quantitativa
(vide Grafico 4) apontou para 0s macroprocessos internos de Emissdo de
Pareceres e Emissdo de Certificacdo como sendo os que mais absorvem
carga de trabalho dos analistas. Essa verificacdo sinaliza para uma maior
atencao acerca da compatibilizacéo entre as demandas ou as necessidades
de maior criticidade exigidas pelos entes - para o0 controle externo -
coincidentes com a as atividades de maior carga de trabalho internas na
Sefid.

153. Aprofundando essa analise, tomamos os dados dos Graficos 5 e 6, 0s
guais, respectivamente, desmembram em processos as cargas de trabalho
dos macroprocessos Emisséo de certificacdo e Emissdo de pareceres, e
elaboramos o Quadro 26 — Impacto em homens-hora nos macroprocessos
Emisséo de pareceres e Emissdo de certificacdo gerado pelo aumento de

demanda.
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Pareceres e Emissao de Certificagdo gerado pelo aumento de demanda

Processos HOJE
12 DT

EMISSAO DE PARECERES

Atendimento a
solicitac&o de
informag6es - Orgéos
diversos

0,01

0,43

10%

20%

22 DT

32 DT

12DT | 22DT

32 DT

0,29

0,01

0,47

0,31 0,02 0,52

0,34

Atendimento a
solicitagBes do
Congresso Nacional

0,18

0,24

0,09

0,19

0,27

0,10 0,21 0,29

0,11

Emisséo de parecer de
Conformidade

0,50

0,00

0,50

0,55

0,00

0,55 0,60 0,00

0,60

Emissao de Parecer
de Desempenho

1,32

2,31

1,17

1,45

2,54

1,29 1,58 2,77

1,41

Emisséo de parecer
em reposta a dendncia
ou representacao

0,59

1,45

1,67

0,65

1,60

1,83 0,71 1,74

2,00

Emisséo de parecer
sobre consulta

0,03

0,16

0,03

0,03

0,17

0,03 0,04 0,19

0,03

NUmero necessario de
pessoas

2,63

4,59

3,74

2,89

5,05

4,11] 3,15] 5,51

4,49

&

5

4

3

5

4 3 6

EMISSAO DE CERTIFICACAO

10%

20%

Processos HOJE
12 DT

Analise de
Arrendamento de
Areas ou Instalacdes
Portuarias

0,00

0,00

0,46

22 DT

32 DT

12DT | 22DT

32 DT

0,00

0,00

0,50 0,00 0,00

0,55

Analise de Concessao
de Rodovias

0,00

0,00

0,24

0,00

0,00

0,27 0,00 0,00

0,29

Andlise de Outorga de
Aproveitamento
Hidrelétrico

0,79

0,00

0,00

0,87

0,00

0,00 0,95 0,00

0,00

Andlise de Outorga de
Autorizacdo de
Transporte Terrestre
de Passageiros e
Cargas

0,00

0,00

0,06

0,00

0,00

0,07 0,00 0,00

0,08

Andlise de Outorga de
Blocos de Exploracao
e Producéo de
Petréleo e Gas Natural

0,54

0,00

0,00

0,59

0,00

0,00 0,64 0,00

0,00

Andlise de Outorga de
Linhas de Transmissao

0,62

0,00

0,00

0,68

0,00

0,00 0,74 0,00

0,00

Analise de Outorga de
Permissao de
Transporte Rodoviario
Interestadual e
Internacional de
passageiros

0,00

0,00

0,08

0,00

0,00

0,08 0,00 0,00

0,09
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EMISSAO DE PARECERES
Processos HOJE 10% 20%

128DT | 22DT | 32DT [ 12DT | 22DT | 82 DT
Analise de Outorga de 0,00/ o000 o000| o000 o000 o000| o000 000 0,00
Portos Secos
Analise de Outorga de 000| 0210| o000| 000l o011] o000| o000 012| 000
Radiodifusao

EMISSAO DE CERTIFICACAO
Processos HOJE 10% 20%

12DT | 22DT | 32DT | 12DT | 22DT | 32 DT
Andlise de Outorga de
servigode 0,00/ 0,08 o000| o000 o008 o000 o000 009 000
telecom unicagcao sem
licitacdo
Analise de Outorga de
Servicos de 0,00 1,49| o0,00| o000| 164| o000| 000 1,79 0,00
Telecomunicacdes
Analise de Outorga de 0,00/ 035| 0,00 o000 039 o000 o000 042 0,00
Servigos Postais
ér!a"s.ed‘i 0,87| o0,00| o000| 09| 000| o000| 1,05 000| 0,00
rivatizacéo
Anélise de
Procedimentos Padré&o 0,67| o0,00| o000| o073 o000| o000| o080| 000| 000
- Revisao Tarifaria
Energia Elétrica
Andlise, Revisao e
Adequaggo contratual 0,00 0,00| o044 o000 o000 o049] o000 000 053
de rodovias e reajuste
tarifario de rodovias
Andlise, Revisao
Tarifaria de . 1,06| 000| o000| 117| o000| o000| 128 000| 0,00
Distribuicdo de Energia
Elétrica
Niimero necessario de 454 2,02 1,28| 5,001 2,22| 1,41| 5,45| 2,43| 1,54
pessoas 5 2 1 5 2 2 6 3 2

154. Essa tabela mostra as necessidades de pessoal para cada processo

relacionado a esses dois macroprocessos, segundo o0 cenario atual e com

crescimentos

lineares de demandas em 10%

e 20%.

No caso do

macroprocesso Emissdo de pareceres, 0 nimero necessario de pessoas

ndo se altera para a 12 DT, sendo trés funcionarios para o cenario atual e

crescimento de 10% e 20%; os impactos para a 22 e 32 DT's refletem na

exigéncia de mais um funcionario para cada uma, apenas no cenario de

crescimento de 20%.
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155. Para o macroprocesso Emissédo de Certificagdo, 0os impactos apontam

para a necessidade de mais uma pessoa para a 32 DT no cenério com 10%,
ocorrendo o mesmo em relacdo a 12 e 22 DT, para o cenario de 20%.

156. O Quadro 27 — Perfis de competéncias exigidos apresenta as relacdes
da estrutura organizacional da Sefid, seus respectivos setores de atuacéo e
macroprocessos com a demanda de competéncias em fungéo do controle
da regulacdo dos entes analisados, segundo o0s processos de maior
criticidade (ICR) apurados.
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Quadro 27 — Perfis de competéncias exigidos para o controle externo

Diretori = : a

Tégmc: Setor de Atuacgéo Macroprocesso Processo Perfil de Competéncia™
- Andlise e instrucao de processos em setores
regulados
- Planejamento e execugéo de auditora
operacional em setores regulados
- Elaboragao de relatorio de auditoria operacional

a e o Todos os processos deste
12 DT Energia Elétrica 2. Emisséo de parecer e setores regulados

macroprocesso o ~ .
P - Avaliacdo da regulacéo do setor de energia

elétrica

- Andlise de modelos regulatérios
- Analise gquantitativa

- Gestao do conhecimento

- Analise e instrucdo de processos em setores

regulados
. .. - Andlise de revisdes tarifarias
, - 1. Emissao de 1.1_4,Anallse_de_re\_/|s~ao - Avaliacdo da regulacéo do setor de energia
12 DT Energia Elétrica T tarifaria de distribuicdo de L
certificacéo elétrica

energia elétrica L L
9 - Analise de modelos regulatérios

- Analise gquantitativa
- Gestao do conhecimento

14 A descricdo das competéncias esta em conformidade com o Projeto Atena.

97

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulag&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




/b 4 FUNDAC A0
.rc \ GETULIO VARGAS

Diretoria

Técnica Setor de Atuacgéo Macroprocesso Processo Perfil de Competéncia™

- Andlise e instrucdo de processos em setores
regulados

- Planejamento e execugéo de auditora
operacional em setores regulados

- Elaboragao de relatorio de auditoria operacional
e setores regulados

- Avaliacdo da regulacéo do setor de petréleo e
gas

- Andlise de modelos regulatérios

- Andlise quantitativa

- Gestdo do conhecimento

a Petrdleo e Gés — Todos os processos deste
12 DT 2. Emisséo de parecer
natural macroprocesso

- Analise e instrucdo de processos em setores
regulados

- Planejamento e execuc¢dao de auditora
operacional em setores regulados

- Elaboracao de relatério de auditoria operacional
e setores regulados

- Avaliacéo da regulagéo do setor de
telecomunicacdes

- Analise de modelos regulatérios

- Analise gquantitativa

- Gestdo do conhecimento

Todos os processos deste

22 DT Telecomunicagdo |2. Emisséo de parecer
macroprocesso
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Diretoria

Técnica Setor de Atuacgéo Macroprocesso Processo Perfil de Competéncia™

- Andlise do estudo de viabilidade de outorgas e

concessoes
- Andlise de licitacdo e contratos em outorgas e
concessoes
. : 1. Emisséo de 1.7 Analise de outorga de |- Andlise e instrucdo de processos em setores
28 DT Servigos postais e o . . 9 ¢ P
certificacéo servigcos postais regulados

- Avaliacéo da regulacao do setor de correios
- Andlise de modelos regulatérios

- Andlise quantitativa

- Gestdo do conhecimento

- Andlise e instrucdo de processos em setores
regulados

- Planejamento e execuc¢ao de auditora
operacional em setores regulados

Todos os processos deste |- Elaboracao de relatério de auditoria operacional
macroprocesso e setores regulados

- Avaliacéo da regulagéo do setor de correios

- Analise de modelos regulatérios

- Analise gquantitativa

- Gestdo do conhecimento

23 DT Servicos postais 2. Emisséo de parecer
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Diretoria

Técnica Setor de Atuacgéo Macroprocesso Processo Perfil de Competéncia™

- Andlise do estudo de viabilidade de outorgas e

concessdes
- Andlise de licitacdo e contratos em outorgas e
concessdes
A . - Andlise e instrucao de processos em setores
a e 1. Emisséo de 1.8 Analise de outorga de ¢ P
22 DT Radiodifuséo e S regulados
certificacéo radiodifuséo

- Avaliacéo da regulacéo do setor de
telecomunicactes (radiodifusdo)

- Andlise de modelos regulatérios

- Andlise quantitativa

- Gestdo do conhecimento

- Analise e instrucdo de processos em setores
regulados

- Planejamento e execuc¢ao de auditora
operacional em setores regulados

- Elaboracao de relatério de auditoria operacional
e setores regulados

- Avaliacéo da regulagéo do setor de transporte
aguaviario

- Analise de modelos regulatérios

- Analise gquantitativa

- Gestdo do conhecimento

Transporte 2. Emiss&o de parecer Todos 0s processos deste

32 DT o
aquaviario macroprocesso
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Diretoria

Técnica Setor de Atuacgéo Macroprocesso Processo Perfil de Competéncia™

- Andlise e instrucao de processos em setores
regulados

- Planejamento e execucgéo de auditora
operacional em setores regulados

- Elaboragao de relatorio de auditoria operacional
Todos os processos deste | e setores regulados

macroprocesso - Avaliacéo da regulacéo do setor de transporte
terrestre e de transporte terrestre rodoviario e de
passageiros

- Andlise de modelos regulatérios

- Andlise quantitativa

- Gestdo do conhecimento

Transporte

a
3 DT terrestre

2. Emisséo de parecer
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2.4 Analise consolidada do diagnostico da estrutura organizacional da
Sefid

157. Os resultados dos levantamentos realizados e que foram baseados na
aplicacdo de pesquisas qualitativa (aplicada a todos os servidores da
Secretaria e as entrevistas com as pessoas-chave) e quantitativa revelaram
varios aspectos relacionados & estrutura organizacional da Sefid. Esses
aspectos referem-se aos pontos fortes e fracos da estrutura, as
expectativas e melhorias sugeridas, as opinides sobre a descentralizacéo e
de informatizacédo, as recomendacfes sobre os perfis e conhecimentos
necessarios para as pessoas. A identificacdo quanto as ocorréncias de
pontos fracos revelados e suas respectivas sugestdes para elimina-los ou
mitigad-los também foram abordadas pelas pesquisas, bem como a
guantificacdo e o balanceamento da carga de trabalho das diretorias e dos
processos de trabalho da Sefid. Igualmente, servindo-se dos resultados do
Produto 4 foi elaborada a Matriz de risco e controle evidenciando os

processos de trabalhos mais criticos para o controle externo da Secretaria.

158. Esses dados e informacdes identificados serviram de base para a
construcdo das propostas da nova estrutura organizacional na sua
concepcao estratégica. A analise consolidada, portanto, tem como objetivo
apresentar 0os pontos mais relevantes diagnosticados sobre a estrutura
organizacional da Secretaria e que fundamentam as recomendacdes aqui
expostas. Dessa forma, os resultados foram sintetizados levando-se em
consideracdo as pesquisas qualitativa — duas ondas com todos o0s
funcionarios e as entrevistas com pessoas-chave — e a quantitativa e as
consideracdes dos consultores da FGV. Essa andlise foi baseada em
guatro pontos de abordagem, o primeiro refere-se aos aspectos que
merecem ser mantidos e reforcados pela sua posicdo alcancada na Sefid;

aqueles que merecem ser alterados, pois foram identificados como
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detentores de alguns problemas e desse modo cabem receber corre¢cbes e
ajustes; aqueles que podem ser excluidos, por ndo contribuirem

significativamente com os objetivos da Secretaria e, finalmente, aqueles que

podem ser incorporados, pela oportunidade ou necessidades eminentes.

159. Independentemente de impactarem diretamente ou ndo no desenho e na
forma da nova estrutura organizacional, esses pontos merecem ser
tratados, pois podem influenciar o modus operandi (casa nova, mas com
mobiliario e problemas antigos) da Secretaria. Desse modo, observamos,

primeiramente, os pontos que merecem ser mantidos e reforgados:

a) os temas considerados (pontos fortes) como Relacionamento e
Qualidade do trabalho devem ser mantidos e aprimorados, pois
obtiveram maiores incidéncias de opinides favoraveis. Aspectos como
relacionamento cordial, transparente e respeitoso e 0 espirito de
colaboracdo e de equipe revelados merecem ser valorizados.
Igualmente, a elevada especializacdo da equipe e do trabalho da Sefid e
a qualidade das instrucdes e da disseminacéo do conhecimento tambéem

devem ser valorizadas;

b) o tema Plano de Carreira embora tenha sido revelado com um saldo
positivo de citacbes e, portanto, sinaliza que trata-se de um tema
merecedor de continuidade, as pesquisas também apontaram para que
as regras para O progresso na carreira necessitam ser mais claras e
melhor definidas, segundo a otica dos servidores. Esses reconhecem
gue a ascensdo profissional se da por mérito e que ha a real
possibilidade de crescimento e de desenvolvimento profissional, mas a
disseminacdo dos critérios e dos parametros de avaliacdo de
desempenho profissional pode ser mais efetiva. No entanto, tendo em
vista que os pontos a serem aqui melhorados sdo apenas acfes de
aperfeicoamento diante de uma situacdo considerada boa, decidimos
por classificar o tema Plano de carreira como sendo “pontos que

merecem ser mantidos e reforgados”;
103

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




/b 4 FUNDAC A0
.rc \ GETULIO VARGAS

c) dois temas que merecem ser mantidos mas também continuamente

160.

melhorados — pela mesma analogia do item acima - sdo o de Tecnologia
e 0 de Treinamento. Segundo o0s resultados das pesquisas e 0
entendimento da FGV, os problemas apontados para a Tecnologia sao
comuns a qualquer organizagdo mesmo aquelas consideradas “de
ponta”, pois, trata-se de produtos com alto grau de inovacdo e, 0s
préprios pontos fortes citados destacam a boa qualidade dos
equipamentos de TI. Porém, observamos apenas as questbes
relacionadas a integracdo dos sistemas que merecem ter uma acao
especifica da Secretaria com o TCU como um todo, o que ja vem
ocorrendo. No tocante ao Treinamento, considerando as oportunidades
e incentivos existentes e revelados pelas pesquisas para esse fim,
algumas citacdes apontaram para justamente o contrario, ou seja, uma
parcela dos servidores ndo percebem essas oportunidades e incentivos
para treinamento. Um refor¢co nas acfes voltadas para o treinamento
pode ser um ponto positivo e consideramos aqui, a eventual
possibilidade de se elaborar uma politica de desenvolvimento
multidisciplinar dos analistas permitindo a flexibilizacdo e a mobilidade
(rotatividade dentro da Secretaria) segundo a sua estrutura
organizacional, com perfis de competéncia de conhecimento setorial
(transportes, energia, telecomunicacdo) e também de especialidades

correlatas (econémico-financeiro, juridico, regulacédo, ambiental, etc.).

Vejamos agora 0s pontos que merecem ser alterados ou fortemente

melhorados.

a) o tema Comunicacdo faz-se necessario uma acdo pontual e
especifica para melhorar a comunicacdo interna da Secretaria,
sobretudo em relacdo & comunicacgéo das diretorias com as unidades
técnicas, entre as proprias areas da Sefid e com as unidades
técnicas que fiscalizam as agéncias reguladoras. Entendemos que
esse tema deve melhorar brevemente com a implantacdo do CERC

atreladas a pequenas acdes corretivas e de ajustes na forma de
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b)

comunicagéo interna. Merecem também ser observadas as acdes de
aperfeicoamento em relacdo & comunicacdo externa, principalmente
com o CN, em funcé@o de eventuais demandas desnecessarias que
chegam a Sefid. Analogamente, verificamos a necessidade de
elaborar uma acdo pontual em relacdo a organizacédo (por exemplo:
métodos de catalogacao) dos diversos volumes de processos, pois

ha dificuldade em localizar e consultar tais documentos;

o tema Fluxo de trabalho refletiu alguns problemas que tém suas
origens em outros temas como Qualidade do trabalho, Comunicagao
interna, Treinamento adequado e Carga de trabalho, pois os
problemas existentes em alguns desses temas poderao refletir no
Fluxo de Trabalho e vice-versa. Na nossa analise 0s pontos
destacados como causadores de problemas para o Fluxo de trabalho
podem ser assim melhorados, considerando também aqueles

agrupados como sendo Qualidade do Trabalho:

e programas de treinamento e de capacitacdo adequados podem
ser adotados para amenizar algumas das questdes identificadas
no fluxo de trabalho como: complexidade dos trabalhos — que séo
na sua grande maioria inerentes a Sefid — morosidade e

retrabalho;

e utilizar-se mais efetivamente do bom relacionamento existente na
Secretaria para procurar mitigar os problemas de burocracia, de

duplicidade de atividades e de gargalos no processo de trabalho;

e igualmente, a comunicagcdo interna mais efetiva podera trazer
beneficios para as questdes que envolvem a duplicidade, a

burocracia, os gargalos, morosidade e retrabalhos;

e a adequacao e a atualizacdo das IN"s (27, 43, 46 e 52) as novas
demandas e exigéncias na Sefid contribuiriam sobremaneira para

solucionar os problemas que envolvem o excesso de burocracia,
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a falta de fluidez, a duplicidade de atividades, os gargalos no
processo de trabalho, morosidade, retrabalho e ndo cumprimento

de prazos. Especificamente, as IN"s 27/1997 e 43/2002 revistas,

contribuiria para auxiliar o filtro de demandas;

e anormatizacao e a priorizagédo no tratamento das demandas para
a Secretaria, delineando claramente o seu papel institucional,
ajudaria a eliminar muitos dos problemas identificados, como os

apresentados no Quadro 18;

e a disseminacdo dos métodos e técnicas para todos os analistas é
uma acgdo que visa contribuir e trazer beneficios nas melhorias do
fluxo de trabalho, fato que devera ser intensificado com o término

do projeto de Modernizacéo do Controle Externo da Regulacéo;

e a adocdo de uma nova estrutura organizacional que contemple e
absorva o crescimento atual das demandas e das necessidades
da Secretaria, contribuird no sentido de solucionar alguns dos

pontos fracos revelados pelas pesquisas (vide Quadro 18).

c) o tema Carga de trabalho revelou-se como sendo o0 mais
desfavoravel dentre aqueles aqui estudados. Os problemas
identificados podem ser atribuidos a, basicamente, dois pontos, a
saber, (i) falta efetiva de pessoal frente as demandas de trabalho e,
(i) rotatividade e tempo de experiéncia dos analistas. O primeiro
ponto foi confirmado pelas pesquisas qualitativa e quantitativa. A
guantitativa apontou para uma defasagem nas condi¢Ges atuais de
10 servidores sendo, quatro para a 12 DT, dois para a 22 e a 32 DT's,
um servidor para a Assessoria e um para projetos e CERC. O
segundo ponto reflete as promocdes dos servidores da Secretaria e a
entrada de novos colaboradores que, associada a elevada
especializacdo requerida, trazem desbalanceamentos momentaneos
na sua carga de trabalho. Com a realizacdo de novos concursos para

suprir o déficit de servidores e a pratica de treinamento e capacitacao
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d)

f)

adequados esses problemas poderdo ser mitigados ou até mesmo

eliminados no médio prazo;

adequar a estrutura organizacional da Sefid, evidenciando a relagcao
matricial dos seus analistas, i.e., conhecimentos setoriais e de
especialidades técnicas, como mencionado anteriormente, porém,
mantendo-se a estrutura de forma setorial, pois ela tem se mostrado
importante e eficiente para o exigido conhecimento dos setores e,
portanto, para o bom desempenho da Secretaria;

guanto ao tema descentralizacdo, as entrevistas revelaram que ha
necessidade de uma maior maturidade no entendimento da
regulacdo externa, de suas praticas, exigéncias, padrdes, para que
os Estados pudessem absorver essas demandas, pois, diante das
condicbes atuais, muitas interpretacdes distintas para um mesmo
assunto poderia ser atribuidas o que dificultaria a sua adocgéo e
pratica. As pesquisas qualitativas consideraram que cabe a Sefid
garantir a qualidade dos servi¢os realizados pelos Estados e, para
tanto, acbes estratégicas de especializacdo deverdo ser
desenvolvidas nas regionais e, assim, deixariam de serem
generalistas No entanto, poder-se-ia identificar, nominar e
especializar equipes regionais em determinadas matérias para irem
evoluindo (treinamento e capacitacdo especifica) com o processo de
descentralizacdo sob a coordenacdo da Sefid, mediante a criacdo de
projetos pilotos a partir de focos pontuais dos setores relacionados

aos respectivos Estados;

tratando-se das competéncias da Sefid, pelo que foi identificado nas
pesquisas qualitativas sugerimos a revisdo da Resolucdo TCU n°.
199/2006, que define as competéncias das secretarias do Tribunal e
da IN —TCU n°. 27/1997 (como jA mencionado) de modo a melhor
focar o nucleo de demanda estabelecendo critérios para analisar o
acompanhamento de outorga. No entanto, avaliamos como ainda
prematura a adequacao do processo de avaliacdo de desempenho
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baseada no mapeamento de competéncias. Parece-nos muito
importante que se dediqgue maior atencdo a necessidade de
formacgao das parcerias efetivas entre os avaliadores e os avaliados,
mediante a adocdo de treinamento especifico que possibilite a
compreensdo desse instrumento e estimule o didlogo e o

comprometimento com os resultados;

g) de fato o CERC deverd assumir e desempenhar as funcdes
relacionadas a gestdo do conhecimento da Sefid e atuar na
coordenacdo do processo de implementacdo e divulgacdo de sua

nova estrutura.

161. Em relacdo ao que deve ser excluido, tanto as pesquisas qualitativas
guanto & quantitativa, ndo evidenciaram para uma situacdo de eliminar
alguma atividade ou prética de trabalho no seu modus operandi, apenas
correcOes e ajustes — como 0s considerados nesse relatério - visando o
aperfeicoamento continuo de seus processos de trabalho. Em tese, as
atividades correlatas & privatizacdo talvez possam ser minimizadas no
ambito da Sefid ou até mesmo eliminada, embora o Governo Federal
sinalize com a realizacdo de algumas ac¢des envolvendo essa modalidade.
Sob essa Otica, o processo de acompanhamento de outorgas poderéo ser
reduzidos, passando a ser amostral, mas a avaliacdo do desempenho

(auditorias) dos orgaos reguladores devera aumetar.

162. Quanto a incorporacao de novas atividades ou préticas, as entrevistas
com pessoas-chave e a quantitativa apontaram para a adocao de mais uma
diretoria na estrutura organizacional da Secretaria, o0 que também
recomendamos como também, o aumento de mais um assessor com 0
intuito de amenizar a sobrecarga de trabalho hoje existente e considerando
ainda, as perspectivas de crescimento das atividades na Sefid.
Entendemos, porém, que o setor energético — em particular — estara em
franca fase de expansdo no Brasil (visto as novas descobertas de campos

de petrdleo), sobretudo em relacdo ao segmento de petrdleo e seus

108

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




'rc/b 4 FUNDAC A0
\ GETULIO VARGAS
derivados e aos biocombustiveis. Nesse sentido, recomendamos uma

atencdo especial & ampliacdo de escopo na atuacdo desse setor (gas
natural e biocombustiveis) e ao petrolifero.

163. Por outro lado, o setor de aviagao civil, representado aqui pela Agéncia
Nacional de Aviacao Civil (ANAC) também merece uma atencao especial
devido & sua importancia em relacdo aos aspectos, principalmente, de
seguranga e ao seu crescimento fisico. Acrescentamos nesse contexto,
como sugestao, o segmento de infra-estrutura aeroportuaria (INFRAERO) e
recomendamos a sua incorporacdo como ente jurisdicionado da Sefid, néo
apenas pelas circunstancias relacionadas a seguranca e modicidade
tarifaria (taxas aeroportuarias e concessdes de alguns servicos de terra e
de espacos comerciais) mas também, pela sinergia de assuntos técnicos e

legais que permeiam tanto a ANAC quanto & INFRAERO.

164. Finalizando, a Matriz de risco e controle apontou para a necessidade de
aperfeicoar as atividades do controle externo da regulacédo voltadas para a
Regulacdo econémico-financeira, Outorga e Regulacao técnica. A primeira,
mais diretamente relacionada aos setores de telecomunicacbes e de
energia elétrica; a segunda para o0s setores de petréleo, correios,
radiodifusdo e transportes aquaviarios, e a terceira para os setores de
transportes terrestres e de servicos postais. No nosso entendimento, essas
observacfes sdo agrupadas como sendo incorporacdes no ambito da Sefid
onde, essas demandas impactam nos seus processos internos de Emissao
de pareceres e Emissdo de certificacdo, 0s quais necessitam de maior

reforco no quadro de pessoal como identificado pela pesquisa quantitativa.
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[ll. PROPOSTAS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

165. A partir das andlises realizadas por intermédio dos levantamentos das
pesquisas qualitativas e quantitativa, foram elaboradas propostas de
possiveis estruturas organizacionais a serem adotadas pela Sefid, com

suas respectivas vantagens e desvantagens.

3.1 PROPOSTA 1 — MANTER A ESTRUTURA ATUAL DA SEFID COM AJUSTES DO

QUADRO DE SERVIDORES EM TERMOS QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS

3.1.1 Premissas para estrutura

166. As premissas assumidas para elaboracao desta proposta sao:

e Previsdo com base em 9 meses/ano de trabalho de cada servidor da
Sefid, computando-se 1 més de férias, 1 més de recesso e 3 meses de
licenca-capacitacdo a cada 5 anos, além do tempo anual do analista

destinado a capacitacdo e desenvolvimento.

e Preenchimento de 7 vagas atualmente em aberto por motivo de

transferéncias de servidores da Sefid para outros 6rgaos.

e Indicacdo pelo secretario da Sefid de um servidor para colaborar nos

trabalhos da Assessoria, sem o cargo de assessor.

e Indicacdo de um analista, por diretoria da Sefid e quando necessario,
para colaborar com o diretor nos despachos para dar maior vazdo ao

andamento dos processos.
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e Criacdo de um nudcleo de consultores nos temas relacionados com a
analise da viabilidade econ6mico-financeira e com a metodologia de
fiscalizacao, cujos participantes estariam alocados nas proprias diretorias,
mas que, atuariam tanto pro-ativamente quanto para atender demandas
em consultorias nos processos da Sefid: atuariam no planejamento e
antecipacao de acoes de fiscalizacdo e revisdo de processos, orientariam
e apoiariam o responsavel por processos dentro destas especialidades
gue ocorressem em qualquer uma das diretorias da Sefid. Tais
consultores seriam reconhecidos por seus servicos mediante indicacao

para participacédo de congressos e em viagens de atualizag&o.

« Apontamentos da pesquisa qualitativa.

3.1.2 Caracteristicas da estrutura proposta

167. Na Figura 1, apresenta-se a proposta de organograma para a estrutura
da Sefid.
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Figura 1 — Proposta de organograma: Manter a estrutura atual da Sefid
com ajustes do quadro de servidores em termos quantitativos e

gualitativos
SEFID
Prormm |
| CERC ; Assessoria
. I
L !
12 DT 2a DT 32 DT
- Energia - Comunicacgoes: - Transportes:
- Privatizacao Telecomunicagdes Terrestre
Servicos Postais Aquaviario
Servico de Aéreo

Administragdo

168. A proposta da estrutura do Cerc encontra-se disponivel no Anexo 6 —

Descricdo do organograma do Cerc.

169. Considerando que o total de homens/més necessarios para atender as
necessidades da Sefid é 36,93 frente aos 28 homens/més existentes na
data-base utilizada para as simulacbes com base nos processos entao
existentes (agosto 2006 — agosto 2007), as necessidades de pessoal para

atender as demandas da Sefid sdo apresentadas no Quadro 28, a seguir.
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Quadro 28 — Déficit e total de homens/més necessérios para proposta 1

Unidade Deficit Déficit Total Total homens/més
Organizacional | homens/més sem homens/més com | homens/més sem com
arredondamentos | arredondamentos |arredondamentos | arredondamentos
12DT 3,76 4 10,76 11
23DT 2,33 2 9,33 9
32 DT 1,78 2 7,78 8
ASSESSORIA 0,51 1 2,51 3
Projetos + Cerc 0,56 1 2,56 3
Direcéo 4 4
Total Global 8,94 10 36,94 38

170. S&o necesséarios um total de 10 servidores a mais para completar o
guadro dos 38 servidores requeridos para a Sefid, considerando-se o total
de 28 homens/més existentes na data base utilizada para as simulacbes
(agosto 2006 — agosto 2007).

171. Se considerarmos o0s cenarios de crescimento nas demandas, como
apresentados no Grafico 12 — projecdo de aumento de demanda linear nos
setores (chegar numero do grafico), observamos a necessidade de mais um
funcionario para cada diretoria sob a projecdo de 10% e mais dois para

20%. A assessoria continua a demandar trés pessoas.

172.

agrupadas funcionalmente em unidades que requerem experiéncias e

Nesta primeira alternativa, as atividades dos servidores da Sefid foram

conhecimentos setoriais especializados.

173. Neste tipo de estrutura, os conhecimentos e habilidades referentes as
atividades afins sdo consolidados, faciltando a compreensdo mais

aprofundada na analise de situacdes que envolvam tais atividades.

174. Deste modo, esta estrutura é mais eficaz quando a experiéncia em
profundidade é decisiva para alcancar metas organizacionais, quando a
organizacao precisa ser controlada e coordenada por meio da hierarquia

vertical e quando a eficiéncia é importante.
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175. Esta estrutura pode ser bastante eficaz quando h& pouca necessidade
de coordenacao horizontal. Além disso, ela promove a economia de escala
no interior das fung¢des, o que significa que todos os funcionérios ficam

locados no mesmo lugar e podem compartilhar as instalacdes e trocar

experiéncias.

176. Esta estrutura expde os funcionarios da Sefid a uma gama de atividades
dentro da prépria unidade funcional, contribuindo para a promocédo do
desenvolvimento de suas habilidades e para o compartihamento de

experiéncias e conhecimentos especializados.

177. Sua desvantagem mais importante refere-se a eventual demora nas
decisdes e respostas de unidades da Sefid em situacbes que demandem
analise e rapidez em decisbes em que estejam envolvidas as demais
unidades. Isto se torna mais critico quando no caso de ocorrem mudancas
no ambiente da Sefid sem que, previamente, as alcadas estejam

claramente estabelecidas.

178. E comum a hierarquia vertical se sobrecarregar, ocasionando o actimulo
de pendéncias nas diretorias ou da propria secretaria na Sefid, pois 0s
gestores acabam ndo conseguindo responder com rapidez suficiente as

demandas existentes.

179. Nesta estrutura, cada funcionario tem uma visao restrita das metas
globais da Sefid, o que pode restringir seu desenvolvimento quanto a

preencher o espaco ocupacional®

da organizacdo. Também, quando a
coordenacao entre as unidades da Sefid for deficiente, torna-se mais visivel
a lentiddo que ocorre nos processos de inovacdo, salvo se existir na
organizacao um centro responsavel por isto, tal como um centro de estudos

de regulacao e controle direcionado para tal fim.

' Por espaco ocupacional entende-se um contexto de atuacéo profissional caracterizado por
um objetivo especifico, conjunto de competéncias requeridas e estilos de comportamento
facilitadores, que tem por finalidade orientar o desenvolvimento e o desempenho dos
servidores.
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3.1.3 Vantagens e desvantagens da estrutura proposta

180. Em resumo, sdo as seguintes as vantagens e desvantagens desta

alternativa:

Vantagens
e Permite economias de escala dentro das Diretorias.

e Possibilita o desenvolvimento em profundidade de conhecimento e
habilidades.

e Permite que a organizacgao alcance metas funcionais.

Desvantagens
e O tempo de resposta as mudancas ambientais é lento.

e Pode fazer com que as decisbes se acumulem no topo,

sobrecarregando a hierarquia.

e Pode resultar em coordenacdo horizontal deficiente entre as

Diretorias.
e Resulta em menos inovacgao.

e Envolve uma visao restrita das metas organizacionais.
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3.2 PROPOSTA 2 — ALTERAR A ESTRUTURA ATUAL DA SEFID PARA UMA ESTRUTURA

HORIZONTAL, POR PROCESSOS

3.2.1 Premissas para Estrutura

181. Este tipo de estrutura € criada mais em torno dos processos
interfuncionais essenciais que, passando por Vvarias funcbes ou
departamentos permeiam a organizac¢ao horizontalmente, do que em torno
de tarefas ou funcgdes afins, da busca da eficiéncia e do conhecimento

setorial em profundidade.

182. Ela pressupde o trabalho conjunto dos servidores com ferramentas,
motivacdo, autoridade e habilidades conjugadas e suficientes para
completar as tarefas alocadas nos processos, coordenando seus esforgos

para fornecer valor diretamente aos clientes.

183. Esta estrutura pressupde a existéncia de uma cultura e filosofia gerencial

compativeis com o contexto na qual ela esteja inserida.

3.2.2 Caracteristicas da estrutura proposta

184. A Figura 2 apresenta a proposta de organograma para a estrutura da
Sefid.
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Figura 2 — Proposta de organograma: Alterar a estrutura atual da Sefid

para uma estrutura horizontal, por processos

Equipe de Administracdo

Coordenacao
| Fiscalizacdo . ‘

Coordenacéo

Acompanhamento .
- P Equipe 1 . ‘
de outorgas e

privatizacdes,

Coordenacéo
Emisséo de . .
pareceres

185. Este tipo de estrutura praticamente elimina a hierarquia vertical e as
velhas fronteiras setoriais. Para seu sucesso é necessario reunir todos os
servidores que trabalham em determinado processo da Sefid de forma que
possam facilmente se comunicar e coordenar seus esforcos e fornecer valor
diretamente para os clientes. Por exemplo, a Sefid poderia ter grupos de
processos basicos para fiscalizagdo, acompanhamento de outorgas e
privatizacbes, e emissdo de pareceres (denudncia, solicitacdo de

informacéo).

186. Nesta estrutura horizontal cada nucleo de processo seria dirigido por
servidores com responsabilidade de coordenar o processo em sua
totalidade e precisaria contar com profissionais dotados das habilidades,

ferramentas, motivacdo e autoridade requeridas para tomar decisdes
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capitais ao desempenho da equipe. Eles se revezariam na execucdo de
seus trabalhos a fim de que suas habilidades conjugadas pudessem ser
suficientes para completar as tarefas. As equipes teriam a liberdade para
pensar criativamente e responder com flexibilidade aos novos desafios que
fossem surgindo. A cultura seria de confianca, franqueza e colaboracéao,
centrada no aprimoramento mutuo e na valorizacdo da delegacdo de

autoridade ao servidor, na responsabilidade e no bem-estar.

187. Neste tipo de alternativa estrutural os servidores encontrariam
oportunidades para usar suas mentes, aprender novas habilidades e
assumir maior responsabilidade, mas, a Sefid, acostumada a uma
mentalidade vertical, encontraria muita dificuldade para responder aos
desafios da mudanca necesséria para sua adocao. Além disto, esse tipo de
estrutura € mais eficaz quando a eficiéncia e o conhecimento setorial em
profundidade ndo sdo os mais decisivos para que as metas organizacionais

sejam alcancadas, 0 que ndo parece ser a realidade da Sefid.

3.2.3 Vantagens e desvantagens da estrutura proposta

188. Em resumo, sdo as seguintes as vantagens e desvantagens desta

alternativa:

Vantagens

e Promove flexibilidade e resposta rapida as mudancas nas

necessidades do cliente.

e Dirige a atencéo de todos para a producéo e entrega de valor para o

cliente.
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e Cada servidor tem uma visdo mais ampla das metas organizacionais.

e Promove o foco no trabalho de equipe e na colaboragéao.

e Melhora a qualidade de vida dos funcionarios, oferecendo-lhes a
oportunidade para compartilhar responsabilidade, tomar decisdes e

ser responsavel pelos resultados.

Desvantagens
e A definicdo dos processos centrais é dificil e demorada.

e Requer mudancas na cultura, desenho de cargos, filosofia gerencial

e sistemas de informacao e recompensas.

e Os gestores tradicionais podem resistir quando tiverem de abrir mao

de poder e autoridade.

e Exige treinamento significativo dos servidores para que trabalhem

eficazmente no ambiente horizontal de equipe.

e Pode limitar o desenvolvimento em profundidade das habilidades.

3.3 PROPOSTA 3 — INTRODUZIR MAIS UMA DIRETORIA NA ESTRUTURA ATUAL DA SEFID
COM AJUSTES DO QUADRO DE SERVIDORES EM TERMOS QUANTITATIVOS E

QUALITATIVOS

3.3.1 Premissas para estrutura

189. As premissas assumidas foram:
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« Previsdo com base em 9 meses/ano de trabalho de cada servidor da Sefid,
computando-se 1 més de férias, 1 més de recesso e 3 meses de licenca-

capacitacdo a cada 5 anos, além do tempo anual do analista destinado a

capacitacéo e desenvolvimento.

o Indicacdo pelo secretario da Sefid de um diretor e um analista para darem

inicio as atividades da nova diretoria.

e Indicagdo pelo secretario da Sefid de um servidor para colaborar nos
trabalhos da Assessoria, sem o cargo de assessor.

e Indicacdo de um analista, por diretoria da Sefid e quando necessario, para
colaborar com o diretor nos despachos para dar maior vazdo ao andamento

dos processos.

e Criacao de um nucleo de consultores nos temas relacionados com a analise
da viabilidade econdémico-financeira e com a metodologia de fiscalizacao,
cujos participantes estariam alocados nas proprias diretorias, mas que,
atuariam tanto pro-ativamente quanto para atender demandas em
consultorias nos processos da Sefid: atuariam no planejamento e
antecipacao de acOes de fiscalizacao e revisdo de processos, orientariam e
apoiariam o responsavel por processos dentro destas especialidades que
ocorressem em qualquer uma das diretorias da Sefid. Tais consultores
seriam reconhecidos por seus servicos mediante indicacdo para

participacédo de congressos e em viagens de atualizacao.

e Apontamentos da pesquisa qualitativa.

3.3.2 Caracteristicas da estrutura proposta

190. A Figura 3 apresenta-se a proposta de organograma para a estrutura da

Sefid.
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Figura 3 — Proposta de organograma: Introduzir mais uma diretoria na

estrutura atual da Sefid com ajustes do quadro de servidores em termos

guantitativos e qualitativos

SEFID

CERC ASSESSORIA

PROJETOS

1°DT 2°DT 3*DT 43DT
Energia Servicos Postais Transportes Transportes
Privatizagéo Comunicacdes Terrestres Aéreo
Aquaviario

[

191. Em 2008 o Ministro Nelson Jobim afirmou esperar “um crescimento
exponencial em torno de 15% ao ano” no trafego aéreo brasileiro. Por outro
lado programa de Desenvolvimento da Infra-estrutura Aeroportuaria ja conta
com orcamento para lidar com tal crescimento. Enquanto isto, ainda que
com as acles previstas no Plano de Aceleracdo do Crescimento (PAC) o
crescimento esperado para o setor aquaviario (cujo percentual da carga
transportada em toneladas-quilometro € inferior a dos transportes ferroviario
e rodoviario) possa passar dos atuais 13% para 29% acredita-se que,
levando-se em consideracdo aspectos politicos e econdémicos, o0
crescimento efetivo do setor de transportes aéreos serd bem maior do que o
do setor aquaviario. Dai a proposicdo de se manter o setor aguaviario na 32

DT , reservando-se o setor aéreo paraa 42DT.
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192. A estrutura do Cerc seria a mesma indicada na proposta 1 (vide Anexo 6

— Descricdo do organograma do Cerc).

193. O total de homens/més necessérios para atender as necessidades da
Sefid, sem considerarmos a criacdo da 42 Diretoria Técnica, € de 38
pessoas, conforme apresentado no paragrafo 150 (pg. 110), o que implica
adicao de 10 pessoas além das 28 existentes na data das simulacdes.

194. Com a criacdo da 42 Diretoria Técnica, serdo necessarios inicialmente
mais um diretor e um analista para o desenvolvimento das atividades da
nova diretoria. O dimensionamento preciso do numero de analistas para

esta diretoria dependera da demanda deste setor.

195. Nesta nova estrutura, as necessidades de pessoal para atender as
demandas da Sefid séo apresentadas no Quadro 29, a seguir.

Quadro 29 — Homens/hora necessarios para proposta 3

Unidade Deficit Deficit Total Total homens/més
Oraanizacional | homens/més sem homens/més com | homens/més sem com
9 arredondamentos | arredondamentos |arredondamentos | arredondamentos
12 DT 3,76 4 10,76 11
22 DT 2,33 2 9,33 9
32DT 1,78 2 7,78 8
42 DT 2 2 2 2
ASSESSORIA 0,51 1 2,51 3
Projetos +
Cerc 0,56 1 2,56
Direcéo 4
Total Global 10,94 12 38,94 40

196. Sao necessarios um total de 12 (doze) servidores, isto € 5 (cinco)
servidores a mais para completar o quadro dos 40 (quarenta) servidores
requeridos para o quadro da Sefid, considerando-se o total de 28 (vinte e
oito) homens/més existentes na data base utilizada para as simulacdes
(agosto 2006 — agosto 2007).
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197. Para os cenarios com crescimento de demanda, as necessidades de

pessoal sdo as mesmas daquelas observadas na primeira alternativa

proposta.

198. Nesta alternativa, adicionam-se as vantagens ja apresentadas na
primeira alternativa algumas outras, visando ndo apenas atender as
demandas crescentes da Sefid mas, também, otimizar a utilizacdo dos

talentos de seu quadro de servidores.

199. As atividades dos servidores da Sefid continuariam agrupadas por setor,
mas a secretaria contaria com um nucleo de consultores que, ainda
alocados nas diretorias de origem, prestariam servicos dentro de suas
especialidades aos responsaveis pelos processos da Sefid.

200. Teriamos as vantagens da compreensdo mais aprofundada na analise
de situacGes que envolvam cada setor enriquecidas com a experiéncia e
conhecimento de especialistas nas duas modalidades horizontais que
cruzam todos os setores: as relativas a financas e a metodologias de

fiscalizacao.

201. A coordenacao dos processos se daria por meio da hierarquia vertical e
estariam assegurados os ganhos de eficiéncia com a promocdo da
economia de escala no interior dos setores, com o0s servidores
compartilhando experiéncias e conhecimentos especializados nas mesmas

instalacdes.

202. A possivel demora nas decisdes e respostas de uma das unidades da
Sefid, por exemplo, uma das suas trés diretorias que regueiram a
coordenacdo junto a outras unidades da Sefid, seria minimizada com a
indicacdo de um servidor para colaborar nos trabalhos da Assessoria, sem
0 cargo de assessor, quando necessario. E, quando necessario, seria
minimizada com a indicacdo de um analista, por diretoria da Sefid, para
colaborar com o diretor nos despachos dos processos, tal como
estabelecido nas premissas.
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203. Nesta estrutura, cada funcionario tem uma visdo restrita das metas
globais da Sefid, o que pode restringir seu desenvolvimento quanto ao
preenchimento do espaco ocupacional da organizagcdo. A existéncia do
centro de estudos de regulacdo e controle pode equilibrar a lentiddao que
geralmente ocorre nos processos de inovacao em estruturas que privilegiam

0S aspectos verticais, setoriais, em detrimento dos horizontais, por

Processos.

3.3.3 Vantagens e desvantagens da estrutura proposta

204. Em resumo, Sd0 as seguintes as vantagens e desvantagens desta

alternativa:

Vantagens

e Atende as demandas verticais contemplando as especificidades

horizontais
e Permite economias de escala dentro das Diretorias

e Possibilita o desenvolvimento em profundidade de conhecimento e
habilidades.

e Permite que a organizacao alcance metas setoriais.

Desvantagens

e O tempo de resposta as mudancas ambientais é lento.

e Pode fazer com que as decisbes se acumulem no topo,

sobrecarregando a hierarquia caso ndo ocorra a designacdo de

124

Projeto de Aperfeicoamento do Controle Externo da Regulac&o do Tribunal de Contas da Unido — SEFID
Brasilia/DF, 30 de novembro de 2007
Relatério de Diagndstico e Avaliagdo da Estrutura Organizacional da Sefid — Produto 7
www.fgv.br/SEFID / www.fgvprojetos.fgv.br




'rc/b 4 FUNDACAC
\ GETULIO VARGAS
servidores para colaborar junto & Assessoria e aos diretores, quando

necessario.

e Pode resultar em coordenacdo horizontal deficiente entre as
Diretorias.

¢ Resulta em menos inovacgao.

e Envolve uma visao restrita das metas organizacionais.

3.4 PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

205. Estas 3 possibilidades de estrutura organizacional para a Sefid foram
apresentadas em reunido as pessoas-chaves, bem como ao Coordenador
do Projeto. Na oportunidade, discutiu-se qual seria a estrutura que a Sefid
vislumbraria como ideal, e a partir desta discussdao a FGV sugere a
Proposta 3 — Introduzir mais uma diretoria na estrutura atual da Sefid com

ajustes do quadro de servidores em termos quantitativos e qualitativos.

206. A seguir serdo apresentados os passos a serem feitos para implementar

a nova estrutura, bem como o perfil de competéncias necessario a Sefid.

3.4.1 Passos para implementar a estrutura organizacional escolhida

207. Toda mudanca € uma oportunidade para revitalizar pessoas e estruturas
com vistas a alcancarem os objetivos a que se propdem na organizacao. A
criacdo do Cerc - Centro de Estudos em Regulacdo e Controle, que tem
entre suas atribuicdes a promocéo da gestdo do conhecimento na Sefid e a

atuacao como seu 6rgdo assessor, enseja a possibilidade deste érgédo vir a
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desempenhar a importante funcédo de conducédo das mudangas necessarias
objetivando uma melhor integracéo entre todas as unidades.

208. Considerando isto, sdo apresentadas sugestbes de passos para
implementar proposta em estrutura organizacional, a serem adaptadas de

acordo com a cultura organizacional.

1°) Recomenda-se que o Cerc — Centro de Estudos em Regulacdo e
Controle atue, por meio de sua Coordenacdo Executiva, como 6érgdo
assessor da Sefid para a implantacdo da nova estrutura, que envolve a
implementacdo do Cerc, da nova diretoria técnica e das mudancas

recomendadas no item 3.3.2.

2°) Deve ser designado o coordenador executivo como responsavel pela
implantagdo da nova estrutura, e de uma Comisséo Interna, constituida
por técnicos escolhidos pelo Secretario da Sefid, para tratar das diretrizes
a serem seguidas nesse processo, sob a lideranca do coordenador

executivo.

3°) O Grupo Coordenador, composto pelo Coordenador Executivo e
Comisséo Interna, deve definir suas competéncias quanto a implantacao
da nova estrutura, os recursos requeridos e os resultados a serem

alcancados, submetendo-as a aprovacao do Secretario da Sefid.

209. Para ser efetivo o Grupo Coordenador deve se alinhar, posicionando-se

frente as seguintes questdes:

e O que representa a nova estrutura para a Sefid?

e O que a nova estrutura devera demandar do Grupo Coordenador
da implementacdo em termos de tempo, pessoal (aliados, neutros e

contrarios), orcamento ou outros fatores?
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210. Recomenda-se que o Grupo Coordenador considere 0s seguintes
aspectos na implementagdo da nova estrutura para a Sefid, primeiramente

junto aos funcionérios que dele fazem parte e, posteriormente, estendendo

suas acdes junto aos demais funcionérios da Sefid:

A. Preparacdo: antecipar os elementos-chave da mudanca:

(i) Preparar os funcionérios esclarecendo-os com a antecipacéo
necessaria sobre as mudancas propostas.

Observacgao: A comunicacao nao deve ser muito antecipada, porque
pode gerar ansiedade por um longo periodo. Nao deve ser muito
préximo da mudanca, para ndo ser considerada uma imposicdo, e
sim um forte desejo de que as pessoas participem ativamente do

processo de mudanca.

(if) Descrever todos os passos da mudancga tdo detalhadamente

guanto possivel.

Observacgao: Descrever como as mudancas afetardo os funcionarios
e suas func¢des na Sefid. Identificar aqueles funcionarios que poderéo
ser os mais afetados, procurando se aproximar deles antes dos

demais.

(iii) Pesquisar o que ocorreu durante a ultima mudanca ocorrida
na Sefid.

Observacgéo: Levantar qual foi o comportamento das pessoas em
relacdo a ela, se houve envolvimento ou se a experiéncia foi
traumatica. Procurar aprender com as experiéncias passadas e

permitir que essas vivéncias influenciem as acdes atuais.

(iv) Avaliar a prontiddo organizacional da Sefid para com a

mudanca proposta.

Observacdo: Averiguar se os funcionarios estdo prontos para a

mudanca. Considerar que quando uma pessoa ou grupo nao esta

preparado, sua tendéncia sera reagir de maneira negativa e que as
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pessoas resistem menos a mudanca se estiverem emocionalmente

preparadas para lidar com ela.
(v) Evitar fazer mudancas adicionais as que foram propostas.

Observacgao: Estar atento para que as mudancas propostas, e de
grande importancia para a Sefid, ndo sejam atrapalhadas por
mudancas cosmeéticas que afetam a vida do funcionario e de sua
familia, tais como: alterar horario de entrada e saida, café, almoco,

etc.

B. Planejamento: colocar sua equipe em acdo para planejar o trabalho a

ser feito.

(i) Elaborar planos de contingéncia, pensar em alternativas as

mudancas propostas, caso elas ndo sejam concretizadas.

Pensar também em possiveis resultados que ndo podem ser

antecipados.

(ii) Levar em consideracdo o impacto da mudanca na

performance e produtividade do pessoal.

N&o esperar que as pessoas venham a aderir as mudancas
imediatamente. Cada pessoa respondera diferentemente a elas.

Encorajar a participacdo de cada funcionario.

(iii) Antecipar os conhecimentos e habilidades necessarias para
administrar o processo de implantacdo da nova estrutura da
Sefid.

Averiguar se os funcionarios tém esses conhecimentos e habilidades.

Avaliar a necessidade de treina-los nesses aspectos.

(iv) Estabelecer um cronograma para a mudanca, bem como o0s

objetivos a serem atingidos.
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Isso facilitara o monitoramento e estabelecera etapas para se avaliar e

reconhecer o sucesso alcancado pelo grupo no processo de

implantag&o da nova estrutura.

C. Criacdo de estruturas de transicao: estabelecer meios especiais de

trabalho conjunto e estruturas organizacionais transitorias (temporarias).

(i) Estabelecer um ou mais grupos temporarios que irdo
gerenciar e monitorar o processo de transicdo nas diretorias da
Sefid.

Esses grupos séo temporarios porque nao se espera que continuem
uma vez que a mudanca seja completada. Eles ajudarédo a Sefid a
sair do estado presente para a nova situacado desejada. Podera ser
necessario realocar poderes dentro da Sefid para que linhas de
mando temporarias possam coordenar e identificar possiveis

obstaculos na implementacdo das mudancas.

(i) Estabelecer politicas e diretrizes ou procedimentos

temporarios que devem permanecer enquanto durar a transicao.

Lembrar que nessa etapa a organizacdo esta vivendo um
momento de ansiedade, de tensdo organizacional, de
criatividade e de busca de novidades. Gerenciar esse
equilibrio entre a tensdo e a criatividade requer grande

atencao e flexibilidade por parte do gerente da mudanca.
(iii) Criar novos canais de comunicacgéao.

Reforcar a importancia das mudancas através de todos os
meios de comunicacdo possiveis. Ajudar os participantes a
entenderem o0 que se busca, ndo permitindo que o
inevitavel surgimento de boatos solapem a confianca nos

responsaveis pelas mudancas.
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(iv) Realizar encontros frequentes para a resolugdo de

problemas inesperados, dar retorno as duvidas dos
participantes, esclarecendo tudo o que for possivel.

Reservar tempo na agenda dos responsaveis pela mudanca
para que eles possam escutar e receber criticas de
qualquer membro da  organizacdo com relacdo @ as

mudancas que estao ocorrendo ou que deverao ocorrer.

D. Implementacédo do processo de mudanca: O Coordenador deve ativar
a proposta, criar condicdes para que sua equipe estabeleca um ciclo de

aprendizagem como parte integrante do processo e:

(i) Providenciar treinamento apropriado para as novas
habilidades e acompanhar bem de perto a aquisicdo dos novos
modelos de comportamento que reflitam os novos valores que a

Sefid esta promovendo.

(i) Reafirmar a todos, do topo da organizacdo ao mais simples
funcionério, a respeito da importancia e responsabilidade deles

no processo de mudanca.
(iii) Estar presente e estimular as equipes de trabalho.

Aproximar-se das pessoas mais do que o usual, para que elas sintam

seguranca em um momento de transicdo e incerteza.
(iv) Exercer uma lideranca visionaria.

Deve compreender e articular uma visdo do objetivo a ser atingido;
compartilhar essa visdo e criar um ambiente onde o grupo sinta que

torna essa visdo uma realidade.
(v) Entender a resisténcia.

Ajudar as pessoas a se afastarem do “velho”. Preparar-se para
ajudar aqueles que tém maior dificuldade em acompanhar as

mudancas propostas. Dar para as pessoas uma chance para avancar
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no sentido da mudancga. Observar seus desempenhos. Questionar se

a mudanca esta indo na direcao correta.

(v) Encorajar as pessoas a pensar e atuar criticamente.

(vi) Colaborar, construir pontes entre o Grupo de Coordenacéao e

outros grupos.

Aproveitar todas as oportunidades para influenciar os outros com

dinamismo e sucesso.
(vii) Monitorar o processo de mudanca.

Estabelecer mecanismos para monitorar como a organizacdo esta

respondendo ao processo de mudanca.

E. Valorizacao: O Grupo de Coordenacéo deve reconhecer as pessoas que
conseguiram realizar seus trabalhos e:

(i) Compartilhar os sucessos conseguidos durante o processo
de mudanca.
(ii) Criar incentivos para os esforcos especiais.
Reconhecer aqueles que lideram o processo de mudanca. Dar a
conhecer que a organizacéo esta satisfeita com o esforco realizado.
Divulgar pelos meios de comunicacado disponiveis as realizacbes e

0S responsaveis pelo sucesso alcangado.

F. Comunicacao: Os participantes do Grupo de Coordenacao devem

observar as seguintes recomendacdes:

() Dirigirem-se a equipe preferencialmente em contatos pessoais e

nao por escrito.
(i) Observar a reacéo das pessoas.

(i) Falar a verdade, escolhendo com cuidado as palavras a serem

utilizadas.
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(iv) Estimular perguntas e buscar informacées que esclarecam as
davidas. Colocar abertamente as duvidas, caso ndo saibam alguma

resposta. Agendar outras reunides para compartilhar novas

informacgoes.
(v) Expressar seus sentimentos.

(vi) Ser abertos e estabelecer uma comunicagdo de méao dupla.
Refletir sempre que possivel o que percebe a respeito do que a

equipe pensa e sente.

(vii) Ouvir com atencdo, interesse, fazendo perguntas abertas,
prestando atencdo nos sentimentos por tras da fala, confirmando e

esclarecendo o que ouviu.

G. Lidar com a resisténcia e aumentar o envolvimento da equipe — O

Grupo de Coordenacao deve:
(i) Preparar-se para ser alvo das reclamacdes, pois € um dos
simbolos da mudanca.
(i) Nao levar as criticas e reclamacdes para o lado pessoal.
(iif) Ouvir as idéias das pessoas acerca de mudancas.
(iv) Estimular a participacéo, criando um clima de confianca e
transparéncia.
(v) Estabelecer objetivos e metas claras, dando feedbacks diretos,
pessoais e especificos.
(vi) Recompensar tentativas e esforcos e ndo apenas resultados,
mostrando que os erros sdo uma importante fonte de aprendizado.
(vii) Estabelecer mecanismos para monitorar como a organizacao

esta respondendo ao processo de mudanca.
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H. Acompanhar a evolugcdo dos ajustes necessarios para monitorar o

processo de mudanca o perfil de competéncias. As competéncias

necessarias serao apresentadas no item 3.4.3.

3.4.2 Necessidade de alteracdo em instrumentos legais

211. O art. 7° da Portaria-Sefid n® 1, de 6 de fevereiro de 2003, que dispde
sobre a organizagéo interna, competéncias e atividades da Secretaria de
Fiscalizagcdo de Desestatizacdo — Sefid. Esta Portaria, em seu art. 7°,
estabelece que compete especificamente a 32 Diretoria Técnica
acompanhar, examinar e instruir os processos de outorga de concessao,
permissdo e autorizacdo de servico publico promovidos no ambito do
Ministério dos Transportes e das entidades a ele vinculadas, bem como
fiscalizar a execucdo dos respectivos contratos, e com a criacdo da 42

Diretoria Técnica, seréo necessarias portarias estabelecendo:

e (que compete especificamente a 32 Diretoria Técnica acompanhar, examinar
e instruir os processos de outorga de concessao, permissdo e autorizacao
de servico publico dos setores de transportes terrestres e aquaviario,
promovidos no ambito do Ministério dos Transportes e das entidades a ele

vinculadas, bem como fiscalizar a execu¢ao dos respectivos contratos;

e (que compete especificamente a 42 Diretoria Técnica acompanhar, examinar
e instruir os processos de outorga de concessao, permissao e autorizacao
de servico publico do setor de transporte aéreo, promovido no ambito do
Ministério dos Transportes e das entidades a ele vinculadas, bem como

fiscalizar a execucéo dos respectivos contratos.

212. Compete também a 42 Diretoria Técnica atender o artigo 4 ° da Portaria-
Sefid n° 1, de 6 de fevereiro de 2003, tal como as demais diretorias técnicas
da Sefid:
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| — instruir os processos referentes as respectivas fiscalizacdes ou
avaliacoes;
Il — propor, executar, acompanhar e controlar os planos da
secretaria relativos as suas competéncias especificas;
[l — guardar, controlar e responsabilizar-se pelos materiais
permanentes com carga para a respectiva diretoria;
IV — organizar e dispor de bases de informagbes acerca das
atividades da diretoria;
V — desempenhar outras atividades afins que lhes forem
cometidas pelo titular da unidade.
Paragrafo Unico. Sempre que se fizer necessario, e objetivando a
integracdo do corpo técnico, poderdo ser realizados trabalhos
conjuntos, devendo o0s processos deles decorrentes serem

instruidos pela diretoria técnica competente.

3.4.3 Perfil de competéncias para a nova estrutura

213. Nesta parte do trabalho foi utilizado como fonte o projeto Athena. O perfil
de competéncias para a Sefid € o indicado no Relatério : Manual de
mapeamento de Perfis Profissionais, elaborado para o Tribunal de Contas

da Unido pela Price Waterhouse Coopers em 2007.

214. Para apresentar o perfil de competéncias para a Sefid, faz-se necessario
compreender alguns conceitos basicos sobre competéncias, conforme a

seqguir:

e Espaco ocupacional é definido no TCU como um contexto de
atuacao profissional caracterizado por um objetivo especifico,
conjunto de competéncias requeridas e estilos de comportamento
facilitadores, que tem por finalidade orientar o desenvolvimento e

o0 desempenho dos servidores.
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e Competéncia € definida no TCU como a capacidade do servidor

de mobilizar seus conhecimentos, habilidades e atitudes e de

demonstrar um saber agir responsavel que o leve a obter

desempenho compativel com as expectativas de seu espaco

ocupacional.

e Uma competéncia pode ser reconhecida como um saber ser e um

saber fazer que envolva comportamentos, conhecimentos e

habilidades e que se apdia em um conjunto de caracteristicas

pessoais.

Comportamento: é a forma pela qual o servidor explicita

habilidades,

pessoais no contexto em que esta inserido.

suas conhecimentos e caracteristicas

Conhecimento: é o0 conjunto consciente e acessivel de

dados, informagdes, conceitos e percepcdes adquiridos por
intermédio de educacao e experiéncias.
Habilidade: € a capacidade demonstrada pelo servidor em

desenvolver tarefas fisicas e intelectuais.

lv. Caracteristicas Pessoais: é a estrutura de referéncia
mental de cada pessoa, a qual embasa o0s
comportamentos que demonstra.

Quadro 30 — Tipos de competéncias
e 9e . Foco Aplicabilidade Funcéo
competencia
Requeridas como
Pessoais Comportamental Iguais para to~dos 0s meio gle sustentagéo
servidores (ndo gestores) | dos niveis de
desempenho
Iguais para todos os .
. P . Requeridas ao
Lideranca e gestores. Niveis requeridos s x
N Comportamental | 3. exercicio de funcéo
Gestao diferentes por espago .
. N gerencial
ocupacional de gestao.
Aplicadas a todos os Requeridas a atuacéo
S servidores e gestores. técnica por area
Técnicas Na entrega ; :
Diferentes por espaco funcional ou processo
ocupacional técnico. de trabalho
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215. A delimitacdo de espacos ocupacionais auxilia a definicdo de:

e Niveis requeridos nas competéncias pessoais € nas
competéncias de lideranca e gestéo.

e Competéncias técnicas aplicaveis ou ndo aplicaveis.

e Caracteristicas pessoais necessarias.

e Faixa desejavel de focalizagdo por -caracteristica pessoal.

216. As competéncias de lideranca e gestdo podem ser mensuradas em
termos de niveis ou estagios de maturidade. A escala aplicada aos
servidores do TCU, de acordo com o Projeto Atena, considerou cinco niveis

de maturidade:

e N4: Domina esta competéncia com maestria, aplicando-a em
situacOes de trabalho complexas e inusitadas e contribuindo ativa e
eficazmente para o desenvolvimento dessa competéncia ha

organizacgao.

e N3: Aplica com sucesso esta competéncia em situacdes de

trabalho de maior complexidade.

e N2: aplica adequadamente esta competéncia em situacbes de

trabalho de menor complexidade.

e N1: Aplica com dificuldades esta competéncia em situacdes de

trabalho de menor complexidade.

e NO: Nao apresenta esta competéncia.

217. As caracteristicas pessoais dos espacos ocupacionais de gestdo na
Sefid foram classificadas segundo faixas de focalizacdo para cada

caracteristica em funcéo da competéncia:
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Quadro 31 — Faixas de focalizacdo das competéncias

Faixas de Descricédo das faixas de
Sten Termos para descrever as escalas focalizacdo focalizacdo
10 | Muito provével, preferéncia muito forte Faa Caracteristica altamente
9 Altamente provavel, forte focada
8 Leve tendéncia para, preferéncia para
Extremamente provavel, propenso, F+ Caracteristica focada
7 caracteristico
6 Se comporta como a maioria, tipico dos Ft/- Caracteristica
5 outros moderamente focada
4 Levemente menos _
. . F- Caracteristica pouco focada
3 Altamente improvavel, fraco
2 Muito improvavel, forte preferéncia contra E Caracteristica muito pouco
1 | Extremamente improvavel, sem propensio focada

3.4.3.1 Perfil profissional requerido para todos os servidores e gestores da
Sefid

218. Ainda que hoje exista uma relativa flexibilidade para se mobilizar
analistas de cada setor de modo a participarem de processos que estao a
cargo de outros setores, seria saudavel estimular-se rodizio dos analistas
entre os setores para disseminar o conhecimento. Com isto, todos estariam
mais bem preparados para os desafios que o Sefid estd enfrentando e

devera vir a enfrentar no futuro.

219. As competéncias técnicas, iguais para todos os servidores e gestores da
Sefid, na perspectiva em que todos devem ocupar o espaco ocupacional da

Sefid sdo:

I. Analisa os estudos de viabilidade econdmico-financeira de um
empreendimento em outorga de concessao e analisa o tratamento da
guestdo ambiental, considerando os normativos do TCU e a
legislacdo em vigor.

ii. Avalia a legalidade e a legitimidade dos procedimentos licitatorios
relacionados a outorgas de concessfes, assim como a regularidade

da celebracéo e da execucéo dos respectivos contratos.
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iii. Instrui e analisa processos de representacdo, dendncia, consulta e
solicitacdo, relacionando com propriedade os fatos com o
encaminhamento proposto. Estabelece a responsabilidade dos
gestores diante de irregularidades e impropriedades encontradas e
sugere a aplicacao de penalidades. Propde medidas corretivas e de
melhoria da gestdo de Orgdos reguladores e de mecanismos
regulatorios.

iv. Avalia o desempenho de oOrgdos reguladores e mecanismos
regulatérios, aplicando a metodologia cabivel. Propde medidas com
foco no aperfeicoamento da administragédo publica.

v. Planeja e executa auditorias de conformidade e inspecoes, definindo
0 objeto e abordando o assunto de forma oportuna e eficaz. Avalia a
legalidade e legitimidade dos atos de gestdo praticados ou de
mecanismos regulatérios consoantes as normas e procedimentos
aplicaveis a fiscalizagbes do género. Avalia criticamente a situagdo
encontrada. Propfe medidas necessarias e suficientes para a
correcao dos problemas detectados, relaciona com propriedade os
fatos com o encaminhamento proposto, sustentando-o com
evidéncias. Estabelece a responsabilidade dos gestores diante das
irregularidades e impropriedades encontradas e sugere a aplicacao
de penalidades.

vi. Analisa os estudos de avaliagdo econdmico-financeira para o
estabelecimento do preco minimo de venda do ativo a ser
privatizado. Emite parecer sobre a conformidade dos procedimentos
relativos a um processo de privatizagdo, levando em consideracao a
legislacdo do setor.

vii. Analisa os estudos econdmico-financeiros para o estabelecimento
de mecanismos de reequilibrio da concesséo durante a execucéo do
contrato. Emite parecer sobre a conformidade dos procedimentos

relativos a um processo de revisao tarifaria.
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220. As competéncias técnicas especificas para cada Diretoria séo

apresentadas no Quadro 32, a seguir:

Quadro 32 -

Distribuicdo das competéncias técnicas na estrutura

proposta para a Sefid

Diretorias

Competéncia

DT1, D12, DT3, DT4
DT1, D12, DT3, DT4
DT1, D12, DT3, DT4
DT1, D12, DT3, DT4
DT1, D12, DT3, DT4

DT1

DT1 DT3

DT1

DT1

DT2

DT2

DT3

DT3

DT3

DT4
DT1, D12, DT3, DT4
DT1, D12, DT3, DT4
DT1, D12, DT3, DT4

Analise do estudo de viabilidade de outorgas e concessfes

Andlise de licitag6es e contratos em outorgas e concessfes

Andlise e instrugdo de processos em setores regulados

Planejamento de auditoria operacional em setores regulados
Elaboracg&o do relatorio de auditoria operacional em setores regulados
Andlise de processos de privatizacdo

Anadlise de revisdes tarifarias

Avaliacédo daregulacdodo setor de energia elétrica

Avaliacéo daregulacaodo setor de petroleo e gas

Avaliagédo daregulacdodo setor de telecomunicagfes

Avaliagéo daregulacdodo setor de correios

Avaliagédo daregulacdodo setor de transporte terrestre

Avaliacéo daregulagdodo setor de transporte terrestre aquaviario
Avaliacéo daregulagdodo setor de transporte terrestre rodoviario e de passageiros
Avaliacéo daregulacdodo setor de transporte terrestre aéreo

Analise de modelos regulatorios

Andlise quantitativa

Gestdo do conhecimento

221. As competéncias pessoais e caracteristicas pessoais requeridas para

todos o0s servidores (ndo gestores) da Sefid s&do apresentadas

respectivamente nos Quadros 33 e 34, a sequir.

Quadro 33 — Competéncias pessoais necessarias aos servidores da Sefid

Competéncias Pessoais

Niveis ou estagios de Maturidade Desejaveis

NO | N1 | N1+ | N2 | N2+ | N3 | N3+ | N4

Orientacédo Estratégica
Foco no cliente X
Capacidade de execucao X
Viséo sistémica X
Construcao de Relacionamentos
Habilidade interpessoal X
Respeito a Diversidade X
Cooperacéao X
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. : Niveis ou estagios de Maturidade Desejaveis
Competéncias Pessoais
NO | N1 | N1+ | N2 | N2+ | N3 | N3+ | N4
Comunicacgéao
Didlogos e apresentacdes profissionais X
Comunicagéao escrita X
Habilidade de oferecer feedback X
Anélise e Resolucédo de Problemas
Capacidade de analise critica X
Criatividade X
Capacidade de decisao X
Negociagéo
Flexibilidade X
Assertividade X
Capacidade de argumentacao X
Aprendizagem Continua
Autodesenvolvimento X
Compartilhamento de conhecimento X
Aplicacao de conhecimento X
Tratamento da Informacgéo
Capacidade de organizagao X
Capacidade de pesquisa X
Compartilhamento seletivo de X
informacéao

Quadro 34 — Caracteristicas pessoais necessarias aos servidores da Sefid

Caracteristicas pessoais Faixas de focalizacdo desejaveis

F-- F- F F+ F++
PERSUASIVO X X
FRANCO X X
SOCIALMENTE SEGURO DE SI X X
DEMOCRATICO X X
ATENCIOSO X X
RACIONAL COM DADOS X X
AVALIADOR X X
CONVENCIONAL X
CONCEITUAL X X
INOVADOR X X
ATRAIDO PELA VARIEDADE X
ADAPTAVEL X X
VISAO DE LONGO PRAZO X
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Caracteristicas pessoais Faixas de focalizacdo desejaveis
T F- F F+ F++

CONSCIENTE DOS DETALHES X X

PERSEVERANTE X X

SEGUE AS REGRAS X

PREOCUPADO X

NAO E SUSCETIVEL A CRITICAS X X

EMOCIONALMENTE CONTROLADO X

VIGOROSO X X

DECISIVO X

222. As competéncias de lideranca e gestdo, iguais para todos os gestores da

Sefid, de acordo com o projeto Atena, estdo apresentadas no Quadro 35, a

seguir:

Quadro 35 - Competéncias de lideranca e gestao para Sefid

COMPETENCIA

1. GESTAO POR RESULTADOS - assegura resultados
efetivos e alinhados com a orientacao estratégica do Tribunal.

~

DIMENSOES / COMPORTAMENTOS OBSERVADOS

a. Planejamento participativo - Identifica e constréi com a
equipe os objetivos e metas da unidade de modo a obter uma
visdo sistémica e compartilhada por todos.

b. Alocacdo de competéncias - Identifica e aloca a pessoa
com perfil mais adequado a cada tarefa, buscando conciliar as
competéncias e interesses pessoais com as necessidades do
TCU e obter o aproveitamento 6timo das competéncias da
equipe.

c. Gestdo de processos - Estrutura e sistematiza processos
de trabalho que facilitem a realizacdo dos objetivos
estratégicos.

d. Alcance de resultados - Gerencia as atividades e o
desempenho da equipe de modo a cumprir prazos e metas
dentro dos padrdes técnicos e de gestao exigidos.

e. Melhoria continua - Adota iniciativas voltadas a melhoria
continua da qualidade de produtos e servigos.

f. Gestdo de recursos - Gerencia eficazmente a aplicacdo
dos recursos materiais, financeiros e tecnoldgicos disponiveis
para o trabalho.

g. Gestdo de riscos - Identifica os riscos que possam
impactar a estratégia da sua area de atuacéo e toma agdes de
mitigagao e prevencao.
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ATRIBUTOS

e Ambiente de controle externo e
contexto no qual o TCU esta inserido
Plano Estratégico do TCU

e Processos organizacionais TCU e
normas aplicaveis

Planejamento e controle

e Contratagdo e acompanhamento de
metas

e Otimizacao de recursos

e Gestdo orgcamentaria e financeira

e Gestdo pela Qualidade

CONHECIMENTOS
L]

Andlise e resolucéo de problemas
Tomada de deciséo

Comunicacao

Negociacao

Gestao de equipes multifuncionais

HABILIDADES

Gestéo participativa

Foco em resultados

Agilidade

Gestado baseada em processos e
informacdes

GESTAO PUBLICA

FUNDAMENTOS DO
MODELO DE
EXCELENCIA EM

COMPETENCIA

2. DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS E DA EQUIPE
- Prové meios e estimula as pessoas a desenvolverem suas
competéncias pessoais e técnicas, integrando a aprendizagem
aos objetivos institucionais.

DIMENSOES /
COMPORTAMENTOS

OBSERVADOS

a. Compartilhamento do conhecimento - Compartilha com a
equipe conhecimentos importantes para a realizacdo dos
objetivos da unidade e do Tribunal e os estimula a fazer o
mesmo.

b. Aprimoramento de competéncias - Auxilia os servidores
na identificacdo dos pontos fortes e fracos de sua atuacao,
fornece orientacdo quanto as melhores opgdes e estratégias
de desenvolvimento profissional e pessoal, bem como
incentiva a equipe a melhorar suas competéncias.

c. Aprendizado pela experiéncia - Apdia a equipe em
situacbes de insucesso e aproveita construtivamente a
ocorréncia de erros para promover o aprendizado por meio de
dialogo e do registro de licbes aprendidas, bem como estimula
a analise de melhores praticas.
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d. Estimulo ao desenvolvimento no trabalho - Distribui

0
O tarefas factiveis e, ao mesmo tempo, desafiadoras, de modo a
o E 8 manter os servidores motivados e evitar a acomodacgao.
w Y A4 o : . : :
Q) <§( < e. Viabilizacdo de meios - Viabiliza meios de aprendizagem
‘£ - E para o desenvolvimento das competéncias das pessoas e
w &£ W equipes.
=92
0O s 0O f. Feedback - Fornece aos servidores informacdes que
8 contribuam para a melhoria de seu desempenho com base em
dados objetivos e de maneira tempestiva e construtiva.
%)
O
- e Ambiente de controle externo e contexto
l-éJ no qual o TCU esta inserido
o ¢ Politicas e praticas do TCU
LiJ ¢ Sistema de gestdo do desempenho
(z) Administracdo de carreiras
O
e Gestao de pessoas
8 0 e Gestdo de conflitos
= ) e Comunicacdo
a é‘: * Conducdo de feedbacks
o - e Trabalho em equipe
';: g::' e Monitoramento do clima organizacional
T e Disseminacdo do conhecimento
e Gestao de equipes multifuncionais
<
nw=
oom2
Eo<nm o
g O e Valorizagdo das pessoas
<§( D(E %‘ e Aprendizado organizacional
52
Z O =
o0 < 0
L O (LB

COMPETENCIA 3. ENGAJAMEN_TO - Obtém o engajamento (_1e sua (Equipe
em torno dos objetivos e metas da unidade e da instituigdo.

a. Profissionalismo - Demonstra senso de responsabilidade,
profissionalismo e compromisso com o0s objetivos de sua
unidade e com a missao institucional.

~

b. Estimulo a participagcdo - Incentiva o envolvimento da
equipe no processo decisorio.

DIMENSOES /

COMPORTAMENTOS
OBSERVADOS

c. Transparéncia - Compartilha com a equipe informacgfes
importantes para a unidade e para a Instituicdo, explicitando o
gue pensa e as razdes de suas decisdes.
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E 2] d. Reconhecimento - Reconhece, celebra e divulga os
;) i 8 resultados obtidos e as contribuigcdes relevantes de seus
w = < colaboradores.
S E g
‘£ o W e. Integracédo - Estimula a realizacdo de eventos informais
|.|§J S_) (0’8 para confraternizacéo e integracédo da equipe.
= O . .
a (23 0 f. Entusiasmo - Demonstra entusiasmo com o trabalho e
O O influencia positivamente as pessoas.
%)
O
|_
E e Ambiente de controle externo e contexto
= no qual o TCU esté inserido
8 ¢ Politicas e praticas do TCU
% e Teorias de motivacdo
O
O
8 fﬁ e Trabalho em equipe
I:—) @) ¢ Negociacdo
m é‘: e Comunicacdo
o - e Conducéo de feedbacks
:: g::' ¢ Lideranca participativa
I e Relacionamento interpessoal
0w
O00<o
PEoo<« « I
G- ZE 0O | e Gestdo participativa
Wl 0 = . ~
<§( a n W~ | Valorizagdo das pessoas
a g O (292 e Aprendizado organizacional
Z= X
DO wuw
Tia)
4. ORIENTACAO ESTRATEGICA - Estabelece e propde
COMPETENCIA pI‘IOI‘Id'Elqu de modo a coqtrlbU|r para a reallga(_;ao das
estratégias do Tribunal, considerando as caracteristicas dos
clientes e os ambientes interno e externo da instituig&o.
n a. Ambiente externo - Considera, para o estabelecimento de
O prioridades, 0s possiveis impactos de oportunidades e
B E 8 ameacas presentes no ambiente externo ao Tribunal.
w 42 o — : .
O = < b. Ambiente interno - Considera, para o estabelecimento de
(£ |<£ E prioridades, os possiveis impactos de pontos fortes e fracos
w X w do Tribunal.
=
O s O c. Visdo sistémica - Estabelece relagbes entre acgbes e
8 decisbes das areas ou processos do TCU e seus impactos

dentro e fora da Institui¢&o.
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0
O d. Foco no cliente - Identifica e atende as necessidades e
;) E 8 expectativas de seus clientes, bem como avalia a satisfacdo
] LéJ A dos clientes com relacdo aos produtos e servigos oferecidos.
L@ <
n < >
&k G
S S_) ] e. Estabelecimento de prioridades - Estabelece prioridades,
& S 8 considerando a estratégia do TCU, a relevancia das acoes e
@) 0s custos envolvidos.
o
e Ambiente de controle externo e contexto
no qual o TCU esta inserido
" ¢ Planejamento Estratégico
O e BSC
= e Macro-orientacdes de governo
%J ¢ Andlise de cenarios
) e Desdobramento e operacionalizacdo da
L estratégia
T ~ : -
Z e Formulacdo do sistema da medicdo do
S desempenho
” ¢ Visdo da cadeia cliente-fornecedor
®) e Padrdes de atendimento
'5 e Avaliacdo da satisfacdo e da insatisfacdo
=) 0
z .
:: < e Antecipacdo de tendéncias
% Andlise e resolucdo de problemas
o e Negociacdo
<
T
nuw=
ocoouw
|_ < A . - . ~
E 9 519): 62 . E?(c~elenC|a dirigida ao cidadao
SW>-5 | Viséo de futuro
Z3WAD |+ Agiidade
—ws g
2> WOa |e Focoem resultados
>0 <
L O[]
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COMPETENCIA | 5, DESENVOLVIMENTO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL - contribui para o desenvolvimento e a
disseminacéo dos valores da instituig&o.

L) a. Promocdo da imagem do TCU - Demonstra junto ao
~ 5 8 publico externo compromisso com a missdo, a Vvisdo e 0s
(Lﬁ S <« valores do TCU.

S E g

(£ x W b. Disseminagcdo dos valores - Defende os valores da
LéJ S_) (r:g Instituicdo e contribui para sua disseminacéo e aplicacao.

= = O R L. . . .

0 o on c. Incentivo as boas praticas - Valoriza e dissemina as boas

O O praticas do TCU.

e Cultura Organizacional
e Misséo e visdo
%) o o
'®) e Diretrizes organizacionais e da
= administracdo publica
%J e FEtica e valores
o e Politicas e praticas do TCU
w e Padrdes de trabalho
T . <
Z e Praticas de gestéo
8 e Responsabilidade corporativa
e Administracdo transparente

A o Aprendizad izacional

o prendizado organizaciona

|_

2 0

o =)

P_: 5 e Comunicagéo

< - ¢ Monitoramento do clima organizacional

o0
<
T

< . ~
12 O | e Valorizagdo das pessoas
('7) 7 | ® Aprendizado organizacional
('-'; E e Exceléncia dirigida ao cidadao

FUNDAMENTOS
DO MODELO DE
EXCELENCIA EM
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COMPETENCIA

6. CONSTRUCAO DE RELACIONAMENTOS - Interage
com sua equipe e outras unidades ou instituicbes para trocar
informagdes e construir acordos e parcerias que atendam aos
interesses da instituicao.

a. Estimulo ao didlogo - Estabelece canais de comunicacao
com as pessoas, considera suas percepgbes e sugestoes,
valoriza suas opinides e fornece respostas aos interlocutores.

0
O
|_
Z
L
2
= 0 b. Administracdo de conflitos - Gerencia conflitos
x Q enfrentando problemas de forma tempestiva e aberta com a
o § intencdo de resolvé-los de maneira construtiva.
=
8 ﬁ c. Construgéo de redes - Articula redes de relacionamentos
- (cg gue extrapolam as fronteiras de sua unidade e constréi
ﬁJ) e) acordos e parcerias para atender ao interesses da instituicéo.
Q N .
) d. Respeito a diversidade - Interage com pessoas de
E diferentes culturas e pensamentos e capitaliza essa
S diversidade para a geracao de idéias inovadoras em beneficio
&) da instituicao.
%)
O
|_
zZ
L
= ~ . .
o « Construcao de aliancas e parcerias
L
T
Z
O
O
7y
E @ + Comunicag&o
- ) » Negociacao
o 5‘ » Relacionamento interpessoal
P_: - + Gestao de conflitos
< ?E » Relacionamento com agentes internos e
T externos
0w
e
EooO< <«
S1Z2E0 e i x
swaa= e Exceléncia dirigida ao cidadé&o
<5 moD |- Gestdo participativa
S=0=%
DO uwuWw
Tila)
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COMPETENCIA

7. GESTAO DA INOVACAO - Identifica necessidades de
inovacao e contribui para sua implantacéo e disseminacao.

DIMENSOES /

COMPORTAMENTOS
OBSERVADOS

a. Percepcado de tendéncias - Identifica oportunidades de
inovacOes nas praticas e procedimentos da instituicao.

b. INCENTIVO A INOVACAO - Influencia as pessoas a lidar
com o processo de inovacdo de forma positiva, adotando uma
atitude de incentivo ao desenvolvimento de novas habilidades
e comportamentos.

c. Adaptabilidade na mudanca - Adapta-se com facilidade a
novas situacdes de trabalho, propondo, em conjunto com a
equipe, as solucdes necessarias.

d. Implantacdo da inovacdo - Conduz a implantacdo de
inovagdes que contribuem para a melhoria do desempenho da
unidade e da Institui¢do.

ATRIBUTOS

e Ambiente de controle externo e
contexto no qual o TCU esta inserido
Benchmarking

Andlise de cenarios

Gestao de riscos

Gestdo da mudanca

Inovacao na administracdo publica
Gestao de projetos

CONHECIMENTOS

ATRIBUTOS (cont.)

e Negociacao
Andlise e resolucdo de problemas
e Atuacdo preventiva

HABILIDADES

Visao de futuro

Inovacao

Aqgilidade

Aprendizado organizacional

FUNDAMENTOS
GESTAO
PUBLICA
[ ] [ ] [ )] [ )]

DO MODELO DE
EXCELENCIA EM

223. Os niveis requeridos nas competéncias de lideranca e gestdo na Sefid

sSao:
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Quadro 36 — Niveis requeridos de competéncias de lideranca e gestao
para SEFID

A Secretario L. . Chefe de | Chefe de | Gestor de] Chefe de
Competéncias Geral Secretario]  Diretor Gabinete | servico | projetos | Assessoria
Gestao por N4 N4 N3 N3 N2+ N3 N3

resultados
Desenvolvimento N3 N3 N3+ ND+ N2 N2+ N2+
de Pessoas
Engajamento N3+ N3 N2+ N2+ N2 N2+ N2+
Orientagdo N4 NG+ N2+ N3 N1+ N2 N3
estratégica
Desenvolvimento N3 N3 N2 N3 N1+ N2 N3
da cultura
Constuggode |\, N4 N3 N3 N2+ N3 N3+
relacionamentos
Gestdo da N3+ NG+ N2 N3 N1+ N3 N2
inovacéao

224. Os conhecimentos desejaveis para todos os servidores e gestores da
Sefid sé@o indicados abaixo, sendo que 0s conhecimentos setoriais vao

depender da Diretoria Técnica a que o analista estiver vinculado:

e Regulacdo Econbmica
e Energia Elétrica

e Telecomunicacdes

e Transportes

¢ Direito Regulatério

e Contabilidade

e Financas

e Servigcos Postais

e Petroleo

e Economia

e Comportamento organizacional.

225. As experiéncias profissionais desejaveis para os servidores e gestores
da Sefid séo:

e Agéncias Reguladoras (Aneel, Anatel, ANP, Antaq, ANTT e Anac)

e SEAE/Ministério da Fazenda
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e SDE/Ministério da Justica
e CADE
o |PEA
e BNDES

e Concessionarias de Energia Elétrica, Telecomunica¢fes, Petréleo e

Transportes
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