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Este caderno reúne as atividades de consultoria realizadas na disciplina

de Teoria e Prática de Administração de Serviços Públicos (TEAP), do

Curso de Administração Pública, do Centro de Ciências da

Administração e Socioeconômicas (ESAG), da Universidade do Estado de

Santa Catarina (UDESC).

Esta atividade tem como objetivo desenvolver aprendizagem

significativa, fundamentada na prática, em que os estudantes vivenciam

a realidade da administração pública. A prática possibilita que os

estudantes acessem conhecimentos teóricos adquiridos ao longo da

graduação a partir da percepção de problemas, dificuldades e ou

necessidades de inovação na prestação do serviço público. Ao

perceberem e entenderem a realidade, a prática possibilita o agir sobre

o cotidiano da administração pública, intervindo diretamente na

realidade.

A atividade é oferecida aos estudantes da última fase do curso e é

conduzida pela Professora Sulivan Desirée Fischer. Além de impulsionar

a aprendizagem individual do estudante, também desenvolve a

aprendizagem em grupo, que por meio de trocas aprimoram suas

competências. Situada como prática de ensino, esta articula a pesquisa

e a extensão em seu desenvolvimento. A extensão é vivenciada pela

interação com organizações e gestores públicos que apresentam as

demandas e interagem com os estudantes ao longo do processo, desde

a apresentação da demanda, formulação do diagnóstico, propostas de

encaminhamento e a construção do produto para resolução do

problema ou necessidade inovativa. 

A extensão está ancorada no Programa Laboratório de Aprendizagem

em Serviços Públicos (LASP), que articula  o ensino com esta prática.

Nesta interação a aprendizagem é mútua, os estudantes aprendem ao

acessarem problemas reais e os gestores à partir dos repertórios

trazidos pelos estudantes e pela professora. 

APRESENTAÇÃO



A pesquisa integra o processo, para o atendimento da demanda, onde

os estudantes realizam aprofundamento teórico sobre o tema,

caracterizando a pesquisa científica. No resultado, além do produto

entregue, a pesquisa  é visualizada no relatórios que os alunos elaboram  

para materializar todo o processo executado e a literatura acessada para

seu desenvolvimento, o qual pode ser verificado neste caderno de

consultoria, que reúne todos os trabalhos do semestre letivo.

Neste semestre 2023-1, a atividade foi realizada integralmente na

Secretaria de Saúde do município de Florianópolis (SMS). A secretaria é

parceira do LASP e da disciplina de TEAP, desde 2011, desenvolvendo

uma parceria baseada na confiança, no comprometimento mútuo, na

aprendizagem compartilhada, onde, por meio dessa interação, ativa e

continuada, universidade e serviço assumem responsabilidades e um

compromisso com a melhoria do serviço público e o aprender

continuamente.

Além desta interação com a SMS, neste semestre tivemos a

oportunidade de contar com a participação ativa dos professores Igor

Pereira da Luz e Elaine Cristina de Oliveira Menezes, professores

também do curso de administração publica, que contribuíram

significativamente para o desenvolvimento desta atividade.

Neste caderno apresenta-se as consultorias realizadas: Estruturação de

custos-padrão para os centros de custos da Secretaria de saúde de

Florianópolis; organização de workshop para capacitação dos gestores

da secretaria de saúde em gestão de projetos e uma proposta de

aprimoramento do fluxo de procedimentos para as contratações de

bens e serviços da secretaria.

Sulivan Desirée Fischer

Professora TEAP

Coordenadora LASP

APRESENTAÇÃO
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PREFÁCIO

É com grande satisfação que apresento este Caderno de Atividades

Práticas, resultado de um esforço conjunto dos alunos do 8º termo de

Administração Pública da Universidade Estadual de Santa Catarina

(UDESC) sob orientação da Professora Sulivan Desirée Fischer.

Nossa jornada começa com a excepcional colaboração da Profª Sulivan,

que não apenas coordena as consultorias realizadas pelos alunos, mas

também compartilha seu vasto conhecimento e experiência. Sua

dedicação é a base fundamental que torna este trabalho não apenas

relevante, mas também rico em conteúdo prático e altamente utilizável

pela organização.

Este Caderno é o fruto de um projeto valioso, onde os acadêmicos

fazem uma imersão na Secretaria de Saúde de Florianópolis, explorando

as demandas, diagnosticando problemas e oferecendo soluções.

Durante o semestre de 2023-1, os estudantes demonstraram um

comprometimento notável, desenvolvendo trabalhos verdadeiramente

interessantes que contribuíram significativamente para a melhoria dos

processos de gestão dentro da Secretaria de Saúde, destacando-se a

gestão de custos, gestão de projetos e o processo de contratação de

serviços.

As consultorias realizadas foram concluídas com êxito, resultando em

melhorias substanciais nos processos de gestão. Este Caderno oferece

uma visão detalhada dessas realizações, destacando as conquistas que,

sem dúvida, enriqueceram a colaboração entre a SMS e a UDESC.



PREFÁCIO

Ao folhear estas páginas, o leitor terá o privilégio de explorar o

comprometimento, a dedicação e a criatividade dos nossos alunos. Este

Caderno de Atividades Práticas é uma celebração do conhecimento

transformado em ação, da teoria aplicada à prática e da contribuição

significativa para a gestão pública. Espero que você desfrute desta

leitura tanto quanto nós desfrutamos do processo de criação e

aprendizado que a tornou possível.

Saudações,

Daniela Baumgart de Liz Calderon

Diretora de Gestão Estratégica

Secretaria Municipal de Saúde de Florianópolis



O presente relatório apresenta os resultados da consultoria realizada como atividade

da disciplina de Teoria e Prática de Administração de Serviços Públicos, ministrada

pela Professora Sulivan Desirée Fischer, desenvolvido na Secretaria Municipal de

Saúde de Florianópolis (SMS), especificamente no setor de Gestão de Custos.

 O Departamento de gestão de custos compõe a Diretoria de gestão estratégica na

SMS, tendo como coordenadora a médica Dra. Nicole de Aquino. O sistema de

custos na SMS vem sendo estruturado desde 2015, possibilitando desenvolver

estudos econômicos ante a expansão da rede. Contudo, não dispõe de sistema

informacional para facilitar este processo, o que o torna árduo e oneroso. 

Considerando estimativas de expansão da rede de atendimento à saúde em

Florianópolis, novos estudos de custos-padrão precisam ser realizados, assim como,

desenvolvidos estudos que levem em conta a estrutura física do serviço.

 O conhecimento de custos operacionais, mesmo que estimados, permite considerar

diferentes alternativas à operação sendo isto um requisito fundamental para

melhorar a alocação de recursos, para prever o gasto no orçamento, para buscar

financiamentos e negociar com fornecedores.

Diferentemente do setor privado, a adoção de sistemas de custos no setor público

ainda é incipiente e um grande desafio, seja pela escassez de sistemas gerenciais

específicos para o setor, seja pela complexidade de se aferir precisamente custos

em serviços e a própria experiência e consolidação desta prática na administração

pública. 

Alonso (2022) aponta que no setor privado, os sistemas de custos orientam as

empresas sobre a quantidade ideal a ser produzida e sobre o corte dos produtos

não-rentáveis. No setor público, o critério relevante não é o da rentabilidade, mas

sim a identificação de custos elevados em comparação a padrões de análise (custo

histórico, custo de organizações ou serviços congêneres etc.). O monitoramento dos

custos na administração pública possibilita ao gestor perceber a necessidade de

ações de melhoria de processos ou mesmo a sua reestruturação, terceirização,

outorga de concessão, adoção de parcerias, ações de descentralização, adoção de

contratos de gestão, entre outras possibilidades viáveis ao setor público.

1. INTRODUÇÃO

Estruturação de custos-padrão para os Centros de
Custos da Secretaria de Saúde do município de
Florianópolis

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO DO TEMA/PROBLEMA



 Diante disso, o Setor de gestão de custo vem buscando desenvolver padrões de

custos para qualificar a avaliação quantitativa dos resultados dos serviços de saúde.

Todavia, há pouca literatura sobre custos unitários dos recursos, especialmente em

serviços de saúde, como por exemplo: custo horário de pessoal, custo do volume de

material, custo de energia elétrica, de água. Sabe-se, entretanto, que aferir custos-

padrão são imprescindíveis para a expansão de qualquer serviço.

 O principal desafio e necessidade deste setor, neste momento, é gerir o custeio de

infraestrutura - água, energia elétrica, vigilância e limpeza - da Secretaria Municipal

de Saúde de Florianópolis. Para esta consultoria, ficou delimitado o desenvolvimento

de padrões para o custeio de energia elétrica e água Para seu desenvolvimento, será

efetuado pesquisa científica para identificar na literatura formas e critérios de custeio

da água e energia elétrica para aprimoramento do sistema de custos da Secretaria.



2.1 Objetivo Geral 

 Estruturar rol de custos-padrão de energia elétrica e água para as Unidades Básicas de
Saúde; Policlínicas; e Unidades de Pronto Atendimento - UPA.

2.2 Objetivos Específicos 

a) Levantar a literatura e metodologias para o cálculo de custo-padrão de energia elétrica e
água;

b) Identificar custos padrão de itens de energia elétrica e água em Unidades Básicas de
Saúde;

c) Identificar custos padrão de itens de energia elétrica e água em Policlínicas;

d) Identificar custos padrão de itens de energia elétrica e água em Unidades de Pronto
Atendimento - UPA.

2.OBJETIVOS



3.FUNDAMENTAÇÃO
TEÓRICA

De acordo com o livro “Gestão de Custos no Setor Público”, do professor José

Alfredo Pareja Gomez de La Torre (2016), uma gestão eficiente de custos traz clareza

e transparência à administração das entidades que servem aos cidadãos, permitindo

a análise tanto da eficiência quanto da eficácia na utilização dos recursos públicos. A

administração pública está passando por mudanças profundas que requerem a

atenção de todos os cidadãos, com o objetivo de melhorar a qualidade dos serviços

públicos e combater abertamente a corrupção. É importante ressaltar que todo

serviço, independentemente de sua simplicidade, gera despesas. 

Visando alcançar uma gestão mais eficiente de custos, a Secretaria de Saúde de

Florianópolis criou o setor de gestão de custo em 2015 e desde então vem

estruturando um sistema de custos, o qual tem como objetivo é registrar, processar

e evidenciar todos os custos associados aos serviços oferecidos por uma instituição

pública, trazendo à gestão apoio pelo fornecimento de informações sobre os custos

dos serviços em cada unidade e o uso de recursos em todos os programas, projetos

e atividades desenvolvidos pela SMS.

Todavia, os desafios para este desenvolvimento são constantes, entre as

necessidades latentes segundo a gestora Dra. Nicole de Aquino é criar um sistema

de custos na área da infraestrutura, mais especificamente nos custos relacionados à

energia elétrica e água. Para tanto, é necessário que se compreenda as

classificações nas quais se enquadram os custos citados, além da identificação dos

critérios de rateio e método de custeio mais adequados É ainda imprescindível

considerar as limitações de informações disponíveis.

 

Os custos podem ser classificados como diretos e indiretos e segundo LaTorre

(2016), o custo direto representa o consumo de recursos que é aplicado diretamente

no processo produtivo. Já os custos indiretos são aqueles que surgem do consumo

de recursos de uso geral no processo produtivo, ou seja, são custos que não podem

ser diretamente atribuídos ao custo de um único produto, pois envolve vários

produtos que fazem parte da cadeia produtiva.



 A literatura de LaTorre (2016) ressalta que dentro do contexto da administração

governamental, é importante considerar a funcionalidade dos centros de custos em

relação às necessidades operacionais dos serviços públicos. Além disso, é

necessário aplicar sistemas de custos que levem em conta dois aspectos

fundamentais da análise de custos: a natureza do processo produtivo e o tipo de

registro de custo a ser utilizado. Segundo os procedimentos para o desenvolvimento

desta atividade, após identificar a natureza do processo, é importante examinar o

registro de custos que melhor se adapta às operações da organização. Ao considerar

essa avaliação do tipo de registro de custos necessário para a atividade, é possível

determinar o tipo de Sistema de Custos a ser aplicado na organização. Isso

estabelece uma relação entre a natureza das operações, a necessidade de registrar

os custos gerados no processo produtivo e a implementação de um sistema de

custos mais adequado para tomar decisões eficientes. (LATORRE, 2016)

 A técnica utilizada para determinar o consumo de recursos ao longo dos processos

operacionais, método de custeio, que for escolhida permitirá a associação dos custos

aos produtos e serviços que se pretende oferecer à sociedade. Embora cada método

tenha sua própria lógica de incorporação de custos, é essencial que levem em

consideração estratégias de alocação e rastreamento para relacionar os custos

indiretos aos produtos e serviços oferecidos. Os métodos de custeio se diferenciam

em seus conceitos não apenas pela forma como tratam os custos indiretos por meio

de alocações, mas também pelas atividades envolvidas na criação do produto ou

serviço final. (LATORRE, 2016).



4.PROCEDIMENTOS
METODOLÓGICOS 

A natureza do presente estudo é qualitativa e quantitativa, e tem como objetivo

estruturar o rol de custos-padrão de energia elétrica e água para as Unidades

Básicas de Saúde; Policlínicas; e Unidades de Pronto Atendimento - UPA. A

realização da consultoria ocorreu entre os meses de maio a junho de 2023.

 

Segundo Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004), a metodologia quantitativa e

qualitativa são dois principais enfoques utilizados na pesquisa científica para coletar,

analisar e interpretar dados. A metodologia quantitativa é baseada em medidas

numéricas e utiliza uma abordagem sistemática e objetiva para coletar e analisar

dados. Ela busca quantificar fenômenos e examinar as relações entre variáveis por

meio de técnicas estatísticas para identificar padrões, tendências e relações

significativas.

Já a metodologia qualitativa se concentra na compreensão e interpretação dos

significados e contextos estudados. A metodologia qualitativa envolve a coleta de

dados não numéricos, como observações detalhadas, diários, registros históricos e

análise de documentos. A análise qualitativa busca identificar temas, padrões e

relações qualitativas nos dados, por meio de técnicas como codificação,

categorização e interpretação textual. A escolha entre essas abordagens depende

do objeto de estudo, dos objetivos da pesquisa e das perguntas de pesquisa

formuladas pelo pesquisador. A consultoria requer mais de uma técnica, dessa

maneira, utiliza-se das seguintes técnicas de coletas de dados: a entrevista, a

reunião, a pesquisa bibliográfica e a pesquisa documental.

 

Para realização da consultoria, foram realizadas reuniões com a gestora responsável

pela gestão de custos na SMS. Dentre os propósitos foi conhecer o modelo utilizado

atualmente para cálculo de custos, os desafios e limitações do sistema atual e a real

necessidade para a elaboração e escolha de um padrão de custos e de critérios de

rateio mais adequados para a gestão de custos de infraestrutura - energia elétrica e

água - que atendam aos anseios da SMS. 



5.MÉTODO DE CUSTEIO
PARA ENERGIA ELÉTRICA
E ÁGUA

O método de custeio utilizado para determinar o consumo da energia elétrica da

Secretaria foi o método de custeio por absorção. Neste método, todos os custos

relacionados ao processo produtivo são considerados como parte essencial da

produção de produtos e serviços. Por outro lado, as despesas são tratadas como

gastos gerais que são calculados no resultado da empresa. Isso significa que os

gastos gerais que não estão diretamente relacionados ao custo do produto não

serão incluídos no custo individual de cada produto ou serviço, mas serão

considerados como parte dos gastos gerais. Esses gastos englobam despesas

relacionadas à distribuição, vendas, recursos humanos, departamento financeiro,

salários dos executivos, entre outros.

Foi disponibilizado pela gestora, dados referentes a cada centro de custo

contemplando: valor da energia elétrica, área (m²), número de trabalhadores, número

de computadores, produção total, número de atendimentos de enfermagem,

médico, odontológico, técnico de enfermagem e vacinas. Todos os dados abrangem

os anos de 2020 e 2021 e estão organizados em tabelas no Excel. As tabelas 1 e 2

demonstram essas informações e podem ser observadas abaixo:

5.1 Método de Custeio para Energia elétrica



Tabela 1: Dados primários de energia elétrica dos centros de custo da SMS de 2020

Fonte: Informações de rateio 2020_2021 (SMS, 2023)



Fonte: Informações de rateio 2020_2021 (SMS, 2023)

Tabela 2: Dados primários de energia elétrica dos centros de custo da SMS de 2021



Referente aos custos de água, Zamprogno (2021) trás métodos de cálculo de

indicadores de consumo que que podem ser úteis para o cálculo do custeio. A

autora utiliza quatro indicadores de consumo, o primeiro é o consumo de água per

capta (ZAMPROGNO, 2021 apud GONÇALVES; ALVES; ZANELLA, 2006; OLIVEIRA, L.

H., 1999), que considera o consumo mensal faturado (m³), número de agentes

consumidores (funcionários, usuários, população flutuante) e a quantidade de dias

úteis no mês, conforme equação abaixo:

A partir da literatura, das trocas com a gestora Nicole de Aquino e suporte do

professor de custos da Udesc/Esag, Igor Pereira da Luz, definiu-se a forma de

organizar os dados, disponibilizados por tipo de centro de custos, divididos em

Unidades Básicas de Saúde (UBS), Unidades de Pronto Atendimento (UPA) e

Policlínicas. 

Para o cálculo de custos da energia elétrica, foram definidos critérios, a partir dos

dados primários dos centros de custos (SMS), sendo eles: descrição dos valores (R$)

realizados anuais das unidades de UPAS, das Policlínicas e dos Centros de Saúde

(2020 e 2021), área (m²) de cada centro de custo, número de trabalhadores, nível de

funcionamento X faixa de Consumo e nível de complexidade.

5.2 Método de Custeio para Água

 Fonte: Zamprogno (2021)



E no último indicador foi utilizada a relação entre o consumo mensal faturado e a

estrutura física das edificações (estabelecido a partir da quantidade de consultórios

médicos existentes nas UBS). Esse indicador, denominado ICc, considerou o número

de consultórios médicos, incluindo o consultório odontológico em que cada cadeira

odontológica foi contabilizada como um consultório.

 Importante destacar que em relação aos custos com água na SMS, há um convênio

da Administração Municipal com a Companhia Catarinense de Águas e Saneamento -

CASAN, regido pela Lei Complementar nº 58 de 07/02/2000:

 O segundo também utiliza a relação do consumo mensal e os funcionários de cada

unidade básica como indicador, porém faz uso de dados de população flutuante, e o

terceiro é o ICm por metro quadrado de área construída, conforme equação abaixo:

 Fonte: Zamprogno (2021)

Art. 4º Fica o Poder Executivo Municipal autorizado a:

I - Conceder à Companhia Catarinense de Águas e Saneamento -

CASAN isenção do imposto sobre serviços de qualquer natureza,

incidente sobre os serviços de abastecimento de água e

canalização de esgoto, condicionando-a à isenção, pela referida

empresa, das tarifas relativas a tais serviços, quando prestados aos

órgãos integrantes da administração municipal, bem como a

comunidades carentes, como tais as definidas em decreto;

Por conta deste convênio o setor de custos não possui dados contabilizados e

registrados sobre o consumo e valores gerados referente aos gastos com água. Em

face disso, a consultoria se reservou a efetuar pesquisa bibliográfica, apresentada

acima para subsidiar a SMS quanto a padrões utilizados em outros municípios e as

recomendações que a literatura traz acerca da estruturação de padrões para o

custeio da água.



6.RESULTADOS

Como resultado desta consultoria, além da investigação na literatura para definir o

método de custeio que melhor atenda às necessidades da SMS, foi estruturado o

modelo padrão para custeio de energia elétrica. Para isso foi elaborado, um quadro-

síntese, detalhando o cálculo dos itens com as ponderações, à partir dos critérios

elegidos, computando as médias de todos os critérios utilizados para o cálculo de

custo de energia elétrica, para as Unidades Básicas de Saúde; Policlínicas; e

Unidades de Pronto Atendimento - UPA. Também apresenta-se o cálculo do desvio

padrão de todas as variáveis. 

A tabela 3 apresenta a metodologia de cálculo para o custo de energia elétrica. 

Tabela 3: Metodologia de cálculo para o custo padrão de energia elétrica.



O desvio padrão foi calculado, pois segundo Gouveia (2023), é “uma medida que

expressa o grau de dispersão de um conjunto de dados", dessa forma, o desvio

padrão nesse caso está indicando o quanto os valores anuais de energia elétrica

calculados, é uniforme ou não. Quanto mais os valores do desvio padrão, forem

próximos de zero, mais homogêneo e consistentes são os dados.

Abaixo estão os resultados, em forma de tabela excel, dos cálculos realizados

separadamente por: Critérios (área (m²); número de trabalhadores; Funcionamento

versus Faixa de Consumo) e tipo de centro de custo sendo eles, as Unidades Básicas

de Saúde (centro de saúde); Policlínicas; e Unidades de Pronto Atendimento - UPA. 

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)



Custo por Área

Critério: Área (m²)

Tabela 4 - Resultados das UPAs.

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

Percebe-se que os resultados do custo de energia elétrica das UPAs, em relação a

área (anos 2020 e 2021) possuem um padrão diverso quando comparados. Vale

lembrar que em 2020 ocorreu a pandemia do coronavírus - 19, onde em um primeiro

momento houve diminuição de circulação de pessoas nos locais de atendimento de

saúde, podendo isto ter causado esta variação provocada por um consumo menor e

consequentemente um menor valor de energia elétrica. 

Todavia, quando analisado o desvio padrão do valor total de energia elétrica anual,

observa-se que 2020 é maior que o valor de 2021, isso ocorre pois em 2020 há

diferenças de gastos entre as UPAs, apresentando diferenças entre elas. Como

exemplo, observa-se que o valor anual da UPA Continente em 2020 foi quatro vezes

menor que o valor da UPA Sul. Essa diferença reflete no valor final do custo por área

de cada UPA. Tal fato pode revelar que o  rateio inicial necessita de revisão e análise,

podendo ser ponderado outros critérios que possam ser recorrentes e influenciam o

resultado.

Já os resultados de custo por área em 2021 os valores totais de cada UPA são mais

aproximados. É possível que o rateio realizado pela SMS para este ano tenha maior

fidedignidade à realidade. Observa-se também um desvio padrão menor que em

2020, do valor total anual. A tabela 4 apresenta os resultados das Policlínicas.



Tabela 5 - Resultados das Policlínicas

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

Em relação aos valores obtidos nos custos por área das Policlínicas, os resultados

estão distantes do rateio dos valores de energia elétrica anual repassados pela SMS,

pois não foi realizado um rateio para a Policlínica Centro, dessa forma o valor obtido

irá gerar um desvio padrão alto, interpretando assim como um resultado fora da

realidade, tanto para 2020 quanto 2021. A tabela 6 apresenta o cálculo com os

resultados dos Centros de Saúde.



Tabela 6 - Resultados dos Centros de Saúde

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)



Tabela 6 - Resultados dos Centros de Saúde

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)



Os resultados obtidos em relação aos Centros de saúde e o custo por área, entende-

se que são proporcionais de acordo com a área de cada unidade, além disso, na

maioria dos centros de custo, os resultados aproximam-se aos do rateio de valores

anuais de energia elétrica, repassados pela SMS. Porém algumas exceções devem

ser observadas nas ponderações pela Secretaria, como por exemplo o CS Pantanal,

que em 2021 possui um valor anual de R$983,09 e uma área de 740m² e no cálculo

de custo por área resulta em um valor de R$37.195,67, essa diferença pode ter

ocorrido pelos critérios de rateio utilizado pela SMS considerarem outras variáveis

além da área (m²).

A seguir, na tabela 7, 8 e 9 apresenta-se os resultados dos custos por número de

trabalhadores das UPAS, Policlínicas e Centros de Saúde.

Custo por Número de trabalhadores

Critério: Número de trabalhadores

Tabela 7 - Resultados das UPAs

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)



 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

Tabela 8 - Resultados das Policlínicas

Tabela 9 - Resultados dos Centros de Saúde



 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)



 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

 Em relação aos valores obtidos de custo por nº de trabalhadores, observa-se que os

valores muito diversos dos valores de energia elétrica anual repassados pela SMS.

Isso mostra que este critério não representa ocusto real, pois não é possível aferir

quanto cada funcionário gasta de energia elétrica. É necessário atenção a esse

critério, pois não reflete a realidade dos centros de custos em relação aos custos

com energia elétrica. Os valores obtidos, quando comparados com o número de

trabalhadores é proporcional, porém distancia-se dos valores de rateio e da

realidade de cada centro de custo. Essa variação depende do tipo de atendimento

em um centro de custo e ademais 10 pessoas podem gastar mais energia do que 23,

devido ao tipo de equipamento e tipo de atendimento.

 

As tabelas 10, 11 e 12 apresentam os custos por funcionamento versus faixa de

consumo das UPAS, Policlínicas e Centros de Saúde.

Custo por Funcionamento versus  Faixa de Consumo

Critério: Funcionamento versus  Faixa de Consumo



 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

Tabela 10 - Resultados das UPAs

Tabela 11 - Resultados das Policlínicas 

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)



Tabela 12 - Resultados dos Centros de Saúde

 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)



 Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

Em relação ao critério Funcionamento versus  Faixa de Consumo, os valores foram

fornecidos pela SMS. Observa-se que não existe uma variação nos valores de custo

dos centros de custos, tanto das UPAs, das Policlínicas e dos Centros de Saúde.

Trata-se de um critério que não apresenta variação em seus valores dentro de cada

centro de custo, dessa forma, este não seria o melhor critério para medir o custo de

uma UPA ou de uma Policlínica ou Centro de Saúde.

 

Diante a análise na literatura atual sobre formas de custeio de água é possível inferir

que na atualidade os métodos não atendem a necessidade da SMS. Vale lembrar

que devido ao fato de não haver dados numéricos e/ou maiores informações acerca

da água, qualquer método ficaria comprometido seu cálculo. A recomendação desta

consultoria com base na experiência do Professor de custos, Igor, é a adoção dos

mesmos critérios utilizados no custeio da energia elétrica.



CONSIDERAÇÕES
FINAIS

O processo de consultoria envolveu um aprofundamento na literatura e em modelos

de métodos de custo-padrão para energia elétrica e água. Durante a elaboração da

consultoria foram encontradas algumas limitações, a principal limitação está

relacionada ao processo de elaboração do custo de água. Esta se deve a falta de

dados numéricos e informações que possam servir de base para realizar a

estruturação do centro de custos de água. Além disso, ao realizar pesquisas na

literatura, ainda que limitada, verifica-se inexistência ou pouca disseminação sobre a

estruturação de cálculo para custos de água. A ausência dessas informações tornou

inviável este cálculo por parte desta consultoria. 

Quanto ao processo de elaboração de custo de energia elétrica foram encontradas

limitações relativas à ausência de dados de consumo de energia em kw/h, critério

de rateio considerado o mais adequado para o cálculo de energia elétrica. Além

disso, vale destacar a metodologia utilizada pela SMS que provém de estudo

realizado pelo Distrito Federal. Tal metodologia aparentemente é recente, o estudo

parece não ter sido até o presente momento reconhecido pela literatura da área,

ainda que seja pioneiro. Tal fato não pode ser desprezado, pois observa-se que a

classificação adotada não apresenta total fidedignidade.

 

Sendo assim, como recomendação, para estudos futuros, sugere-se que seja

adotado o critério de área (m²) para cálculo do consumo de energia elétrica, em

substituição ao critério de número de trabalhadores e faixa versus consumo

conforme metodologia apresentada nesta consultoria.
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EQUIPE



Este relatório apresenta o resultado da consultoria realizada na disciplina de Teoria e

prática de Administração de Serviços Públicos, ministrada pela professora Sulivan

Desirée Fischer. A consultoria foi realizada na Secretaria Municipal de Saúde de

Florianópolis (SMS) e atendeu a demanda apresentada pela Diretoria de Gestão

Estratégica, para estruturar um workshop de gestão de projetos para auxiliar os

gestores da SMS na gestão de projetos e melhorar a capacidade técnica das áreas

em gestão de projetos. Dentre as justificativas identificadas junto às gestoras,

envolvidas neste processo, a alta carga de atividades, reduz o tempo dos gestores

na dedicação às atividades de projetos. Tal aspecto impacta diretamente em seu

êxito, provocando alguns transtornos durante sua execução. Adiciona-se a isto,

devido a falta de conhecimento específico sobre as ferramentas e técnicas utilizadas

para esse tipo de gerenciamento. Vale lembrar que a maior parte dos gestores que

atuam na gestão são profissionais da área da saúde e sua qualificação está voltada

em primeira instância para a área fim de prestação do serviço, a área da saúde e não

para as atividades meio, de gestão, o que exige desses profissionais a assimilação de

novos conhecimentos que permitam uma melhor gestão de projetos, organização de

demandas e delegação de tarefas.

Segundo o relato das gestoras, há uma certa dificuldade em discernir as funções do

gerente de projetos e o papel de sua equipe; assim como o monitoramento das

atividades. 

Para isso, essa consultoria desenvolveu este workshop fundamentado em bases

teóricas com uma contextualização é um passo-a-passo de como elaborar um

projeto. Buscou-se para essa elaboração contemplar a relação entre teoria e prática,

utilizando os instrumentos já utilizados pela SMS - Diretoria de gestão estratégica, na

elaboração, execução, monitoramento e avaliação de projetos.

 

O resultado desta consultoria envolve além deste relatório, a entrega de 3 (três)

apresentações para capacitação dos gestores da SMS, que poderão ser utilizados no

desenvolvimento de Workshops pela SMS, uma apostila como material de apoio à

capacitação e instrumento de avaliação de satisfação que poderá ser aplicado ao

término do Workshop.. 1.1 OBJETIVOS

1. INTRODUÇÃO

Workshop para capacitação de gestores na Gestão
de Projetos



1.1.1 Objetivo Geral 

Estruturar um Workshop de Gestão de Projetos para capacitar gestores da Secretaria
Municipal de Saúde de Florianópolis.

1.1.2 Objetivos Específicos 

Efetuar revisão de literatura;

Definir tópicos para o workshop, carga horária;

Elaborar apostila como suporte teórico e prático para a capacitação;

Preparar apresentações em Power Point;

Desenvolver avaliação a ser aplicada ao final do workshop.

1.1 OBJETIVOS



2.FUNDAMENTAÇÃO
TEÓRICA

A gestão de projetos tem se tornado cada vez mais relevante no contexto das

organizações públicas, uma vez que projetos são frequentemente utilizados como

ferramentas para alcançar os objetivos estratégicos da produção de serviços

públicos.

 

O livro The Handbook of Project-based Management (2014) aborda uma ampla gama

de tópicos relacionados à gestão de projetos, desde o planejamento até a execução.

Conseguimos entender mais sobre cada etapa necessária para a construção de um

projeto bem sucedido, o que foi abordado nos materiais do Workshop. Os autores

apresentam uma abordagem estratégica para a gestão de projetos, destacando a

importância de alinhar os projetos aos objetivos estratégicos da organização.

 

Uma das ferramentas utilizadas para a Gestão de Projetos é o uso de Métodos Ágeis,

entre eles o Project Model Canvas, explorado ao longo dos materiais produzidos. No

artigo “Business Model Canvas As An Analytical Tool For The Evaluation Of

Companies: Case Study For The Audiovisual Industry In Bogota, Colombia” de J.A.

Ruiz-Ramirez, D.F. Reyes-Cancino e C.J. Arenas-Castro (2019), os autores discorrem

sobre o uso da ferramenta em um estudo de caso de uma Indústria na Colômbia.

Eles afirmam que essa metodologia se tornou popular por ajudar as pessoas a terem

o senso de estarem trabalhando em algo, trazendo sentido e relevância para as

atividades executadas.

 A metodologia é pensada para simplificar as atividades ao longo do projeto.

Conforme citado:

 A ideia principal do Project Model Canvas é

simplificar e desburocratizar o plano de

gerenciamento do projeto, através de um modelo

visual inspirado no Business Model Generation, em

que a forma de elaborar um plano de negócio é

bastante clara através de estímulos visuais que

possibilitam um processamento mental rápido e

intuitivo. 

(SILVA, et al., 2015)



Há uma necessidade em capacitar os gestores da Administração Pública, como os da

Secretaria Municipal de Saúde, para que eles prestem um serviço de excelência à

sociedade. A autora Maria da Paixão Rodrigues Bezerra Gomes, em sua obra

“Estudos bibliográficos sobre gestão para a aprendizagem” (2021), discorre sobre

situações que, mesmo sem competências para gerir, gestores públicos em sua

maioria assumem atividades deste tipo na sua prática. Assim eles desenvolvem

competências necessárias na prática, observando desempenho de outros gestores e

buscando aplicar o que é conveniente. Segundo a autora é requerido ao gestor a

capacidade de lidar com especificidades da Administração Pública de forma

estratégica, política e operacional, otimizando a entrega à sociedade.

 

Logo, o desenvolvimento dos servidores públicos em habilidades de gerenciamento

de projetos públicos é fundamental para a eficiência e eficácia da gestão de projetos

na administração pública. A gestão de projetos governamentais é um processo

complexo que envolve o planejamento, execução e monitoramento de iniciativas

destinadas a atender às necessidades e demandas da sociedade. Uma formação

adequada em técnicas de gestão de projetos proporciona aos servidores as

competências necessárias para planejar, implementar e supervisionar projetos,

garantindo o uso adequado dos recursos públicos disponíveis.

 

A importância do desenvolvimento de capacidades em gestão de projetos públicos

está intimamente relacionada à otimização do uso dos recursos governamentais,

estes requerem investimentos significativos em termos de recursos financeiros,

tempo e pessoal, sendo essencial alocar os recursos de maneira eficiente para

alcançar os resultados desejados. Assim, é necessário incrementar o conhecimento

dos gestores, através de um panorama teórico, lhes fornecendo técnicas e novas

abordagens para que os projetos a serem entregues sejam otimizados e, dessa

forma, os cidadãos recebam os serviços públicos com eficiência e qualidade.

Além disso, essa capacitação contribui para aumentar a transparência e a prestação

de contas na administração pública. Para uma gestão efetiva de projetos é

necessário estabelecer objetivos claros, definir indicadores para aferir o

desempenho ​​e um sistema robusto de monitoramento e avaliação. O

desenvolvimento de competências em gestão de projetos por servidores públicos,

possibilita melhorar a qualidade e a consistência no planejamento e execução dos

projetos, desenvolver um monitoramento contínuo que possibilite acompanhar cada

estágio previsto de implementação do projeto e aferir com melhor qualidade os 



os resultados. Essa abordagem fortalece a prestação de contas e aumenta a

confiança dos cidadãos na administração pública. Para mais, o aperfeiçoamento da

gestão de projetos públicos promove a inovação e a melhoria contínua na

administração pública. 

 

Vale ressaltar que o processo de capacitação e aprendizado de gestores ocorre de

forma formal, como o Workshop elaborado, e informal. Conforme ressaltado pela

autora:

 Nas organizações a aprendizagem de gestores é um

processo que ocorre na prática gerencial, por meio da

vivência de experiências no trabalho e na vida pessoal,

assim, parece que a aprendizagem do gestor se dá

tanto em ambiente formal como informal. Neste

sentido mais amplo, para a atividade gerencial como

uma atividade social deve ser entendida à luz da vida

do gestor, pois ele aprende a ser gestor desde antes

de pensar em assumir papel de gestor, isto é, cada

gestor compreende as questões de seu trabalho a

partir de sua pregressa experiência de vida.

(GOMES, 2021).

Assim, é necessário incrementar o conhecimento dos gestores, através de um

panorama teórico, lhes fornecendo técnicas e novas abordagens para que os

projetos a serem entregues sejam otimizados e, dessa forma, os cidadãos recebam

os serviços públicos com eficiência e qualidade.



3.METODOLOGIA 

Esta atividade de consultoria é do tipo descritiva e de abordagem qualitativa. O seu

desenvolvimento exigiu participação contínua ao longo do processo da professora e

gestoras, proporcionando trocas e aprendizagem mútua dos atores envolvidos no

processo.

 

Para se chegar ao conteúdo proposto na apostila, as consultoras buscaram de

diferentes formas de apropriação de conhecimento. Primeiramente, todas as

integrantes realizaram o curso “Fundamentos de Planejamento e Gerenciamento de

Projetos”, oferecido pela Universidade da Virgínia. Esta formação proporcionou um

panorama geral sobre fundamentos de projetos, que serviram de apoio para elaborar

os conteúdos para o workshop. Ainda em relação ao curso vale expor que este é

dividido em módulos, sendo uma parte conceitual e outra ferramental, com métodos

ágeis que auxiliam na elaboração e gestão de projetos, identificação de barreiras ao

longo do processo, mapa de riscos, entre outros temas. Complementarmente, se fez

uso de artigos científicos sobre capacitação de gestores públicos, gestão de projetos

e ferramentas de gestão de projeto, como o Project Model Canvas. Com base nesses

conteúdos, na formação acadêmica oferecida pelo curso de administração pública

da UDESC/ESAG, como as disciplinas de Desenvolvimento de Projetos Públicos e

Administração Pública II, foi elaborada a base teórica que constitui a apostila e

definido o fluxo de conteúdos para o Workshop. 

Todo o processo de desenvolvimento da consultoria está apoiado em atividades em

classe e reuniões com as gestoras da Secretaria Municipal de Saúde -Daniela e

Melina - que apresentavam as reais necessidades da SMS, delimitaram os

conteúdos, ratificaram as propostas apresentadas. Isto é, foi uma construção coletiva

envolvendo atores representados pela universidade e serviço público a fim de deixar

o material para o workshop e a apostila, o mais próximo ao dia a dia dos gestores,

público alvo da capacitação, aproximando a realidade de trabalho deles.



A apostila está organizada em três módulos. O primeiro aborda Conceitos Básicos e

Iniciação de Projeto, o segundo Estrutura Analítica de Projetos, brainstorming e plano

de ação e o terceiro tópicos de Comunicação, riscos e encerramento de projetos.

Cada módulo apresenta questões específicas sobre os assuntos, interagindo com a

realidade de projetos da Secretaria Municipal de Saúde. Foram incorporados à

apostila e ao workshop materiais já utilizados pela SMS.

O workshop elaborado compreende três apresentações de slide, uma para cada

módulo da apostila, onde foi compilado o conteúdo de forma mais visual e didática,

a fim de facilitar o processo de aprendizado dos participantes.



4.RESULTADOS

 Os resultados dessa consultoria consistem em três apresentações para o workshop,

uma avaliação de desempenho do Workshop e a apostila didática como material de

apoio aos participantes da capacitação. As apresentações em Power Point para o

Workshop, foram elaboradas de acordo com os conteúdos dos três módulos que

compõem a apostila. O primeiro workshop intitulado “Conceitos básicos e iniciação

de um projeto” é composto por: apresentação dos módulos que compõem o

programa de capacitação em projetos, conceitos básicos para gestão de projetos, ;

fases da Gestão de Projetos; Gestão Ágil de projetos; Métodos Ágeis; Project Model

Canvas e a Importância do Project Model Canvas. Abaixo apresentamos prints das

telas.





https://drive.google.com/file/d/1sqWCisDRoaY8tdpjRzJvHzp8J1EaNWHC/view?usp=sharing









 O segundo módulo do Workshop é o“EAP, brainstorming e Plano de Ação” e inclui:

Estrutura analítica do projeto (EAP); brainstorming; como criar uma EAP e plano de

ação. Abaixo apresenta-se os prints das telas:









 O terceiro módulo, é o de “Comunicação, Riscos e Encerramento”, onde é tratado

das temáticas de Plano de comunicação; plano de gestão de riscos; matriz de riscos;

resposta aos riscos; lições aprendidas e encerramento de projeto. A seguir

apresenta-se os prints das telas do workshop:





























 O outro produto da consultoria, a avaliação de feedback para o Workshop,

composta por seis questões, quatro são perguntas fechadas parametrizadas por

escala de 10 pontos , de 0-10, uma pergunta objetiva com opção de resposta “sim”

ou “não” e uma pergunta aberta, para que os participantes possam expressar com

maior qualidade suas opiniões com o objetivo de aprimorar o curso. Abaixo os prints:





 E o terceiro produto, a apostila para auxiliar na capacitação e compreensão mais

aprofundada dos conteúdos trabalhados no Workshop, consiste em um material

detalhado, composto por conceitos e exercícios para a prática. A apostila possui 50

páginas e encontra-se como Apêndice a este relatório.



5.CONCLUSÕES

O desenvolvimento desta consultoria esteve apoiado numa construção coletiva, para

isso, foram realizadas reuniões quinzenais com as gestoras da Diretoria de Gestão

Estratégica da SMS, Daniela e Melina, que preocupadas com a dificuldade no

planejamento e gestão de  projetos pelos setores na SMS, apresentaram esta

demanda para a Udesc/Esag, na disciplina de Teoria e prática de administração de

serviços públicos. principal objetivo foi elaborar um Workshop sobre gestão de

projetos para capacitar os gestores da Secretaria Municipal de Saúde de

Florianópolis, fornecendo novas abordagens, perspectivas e ferramentas a serem

utilizadas nos projetos e planejamentos que fazem parte do seu dia-a-dia. O

resultado foi uma apostila com três módulos de conteúdo sobre gestão de projetos,

que poderá servir de apoio aos participantes da capacitação, três apresentações em

slide, uma para cada módulo do o Workshop e um instrumento de avaliação para a

capacitação. 

 

Acredita-se que os produtos desta consultoria possam colaborar com o

aprimoramento da gestão pública, por meio desta capacitação aos gestores da SMS

no gerenciamento de projetos.

 

Recomenda-se para futuros trabalhos qualificar os exemplos práticos com projetos

reais da Secretaria Municipal de Saúde, o que deve enriquecer ainda mais o

processo de aprendizado e promover o interesse dos participantes por conectá-los à

sua realidade. 
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 INFORMAÇÕES INICIAIS

Antes de começar vamos nos atentar a alguns pontos…



Para fazer o download dos arquivos basta seguir alguns passos:

Clicar no botão “Arquivo”.1.

2. Escolher a opção “Fazer download”

3. Escolher o formato de arquivo desejado.

Dica: Atente-se ao formato do arquivo na hora de realizar o

download, para não haver erros no arquivo!

MÓDULO 1: CONCEITOS BASE E INICIAÇÃO DO PROJETO



Para fazer o download dos arquivos basta seguir alguns passos:

Clicar no botão “Arquivo”.1.

2. Escolher a opção “Fazer download”

3. Escolher o formato de arquivo desejado.

Dica: Atente-se ao formato do arquivo na hora de realizar o

download, para não haver erros no arquivo!

MÓDULO 1: CONCEITOS BASE E INICIAÇÃO DO PROJETO



PRINCIPAIS CONCEITOS:

Vamos iniciar se familiarizando com alguns conceitos que irão seguir conosco ao

longo de todo o WorkShop!

O que é um projeto?

Todos os projetos têm um objetivo específico e único de produto ou serviço que

eles vão desenvolver.

Eles são temporários.

Eles têm um início e um final delimitados (datados).

Eles têm uma organização temporária, ou seja, um grupo temporário de

indivíduos que estão envolvidos nessa atividade associada a aquele projeto

específico.

Eles exigem coordenação multidisciplinar, ou seja, indivíduos com

conhecimentos diferentes e de locais distintos, unidos para o desenvolvimento

do projeto específico.

Eles também são limitados por tempo, custo e recursos.

Definições formais: 

Um projeto é um conjunto de atividades, destinado a produzir um resultado

definido dentro de um prazo estabelecido, usando alocação específica de

recursos.

1.

Um projeto é um empreendimento temporário, realizado para criar um produto

ou serviço único.

2.

O que é um time de projeto?

O time de projeto é um grupo de pessoas que trabalham juntas para realizar um

projeto. Costuma ser multidisciplinar, ou seja, é composto por indivíduos de

diferentes grupos ou departamentos da organização que têm um objetivo em

comum.

Sua importância vem do fato de que o time desempenha um papel crucial na

condução bem-sucedida de um projeto, unindo conhecimentos especializados,

facilitando a comunicação, gerenciando riscos, monitorando o progresso e

motivando a equipe. Seus membros são fundamentais para garantir que o projeto

seja concluído de maneira eficaz, atingindo os objetivos estabelecidos.



O que é um gerente de projeto?

O gerente de projetos é o profissional que planeja e coordena a execução do

projeto, atribui tarefas e acompanha o andamento da equipe, de modo a garantir

o sucesso da iniciativa. 

O que são os stakeholders?

Stakeholders são todas as pessoas, empresas ou instituições que têm algum tipo

de interesse na gestão e nos resultados de um projeto ou organização,

influenciando ou sendo influenciadas, direta ou indiretamente, por ela.

O que é o brainstorming?

O brainstorming é uma técnica de geração de ideias que visa estimular a

criatividade e a colaboração em um grupo. É um processo estruturado no qual os

membros do grupo compartilham livremente suas ideias, sugestões e soluções

para um problema ou desafio específico.

FASES DA GESTÃO DE PROJETOS:



O que é um gerente de projeto?

O gerente de projetos é o profissional que planeja e coordena a execução do

projeto, atribui tarefas e acompanha o andamento da equipe, de modo a garantir

o sucesso da iniciativa. 

O que são os stakeholders?

Stakeholders são todas as pessoas, empresas ou instituições que têm algum tipo

de interesse na gestão e nos resultados de um projeto ou organização,

influenciando ou sendo influenciadas, direta ou indiretamente, por ela.

O que é o brainstorming?

O brainstorming é uma técnica de geração de ideias que visa estimular a

criatividade e a colaboração em um grupo. É um processo estruturado no qual os

membros do grupo compartilham livremente suas ideias, sugestões e soluções

para um problema ou desafio específico.

FASES DA GESTÃO DE PROJETOS:

 Você conhece quais são as fases da Gestão de Projetos? Nesse tópico vamos

entender um pouco melhor cada etapa desse processo.

 A gestão de um projeto geralmente é dividida em fases que representam etapas

distintas do ciclo de vida do projeto. O ciclo de vida de um projeto tem 4 etapas,

como cada projeto é diferente, cada etapa pode ser maior ou menor (levar mais ou

menos tempo), dependendo das necessidades de cada um. É importante ter em

mente que não há problema nenhum em voltar em alguma etapa passada e corrigir

algo que necessita de otimização e ajustes para funcionar.

Concepção e Iniciação: Nesta fase ocorre a concepção e o planejamento inicial do

projeto. É realizada uma análise preliminar de viabilidade e são estabelecidos os

critérios para o sucesso do projeto. É elaborado o Termo de Abertura do Projeto,

definido o time de projeto e aprovado o projeto com o gabinete. De forma geral, essa

etapa consiste na reflexão sobre a organização, definição do Termo de Abertura do

Projeto e definição do projeto em si, metas e objetivos, principais atores envolvidos,

e restrições.

Acesse aqui o material

https://drive.google.com/file/d/1n0X9ARglB0XaCW1Cb8r5Va_FyJsKONWk/view


2. Definição e Planejamento: Esta é a etapa de detalhamento para a execução do

projeto. É o momento de identificação do escopo e divisão das tarefas, delegando-as

a atores específicos, são definidos os prazos, cria-se o cronograma e realiza-se o

planejamento dos recursos necessários durante o projeto. Aqui é feito a EAP, os

planos do projeto, plano de ação e comunicação e plano de gestão de riscos. Além

disso, é realizada a estruturação de como as decisões serão tomadas e cria-se o

plano de gerenciamento de riscos.

3. Execução: Neste momento as atividades planejadas são colocadas em prática.

Aqui é onde os recursos são alocados, as equipes são mobilizadas e o trabalho é

executado conforme planejado anteriormente. Realiza-se a reunião de início do

projeto com o time e inicia-se a execução do plano de ação. 

4. Controle e Monitoramento: Esta é a etapa de monitoramento do progresso que

está sendo feito, comunicação aos stakeholders sobre o andamento do projeto

(feedback) e correção e controle dos problemas, conforme vão surgindo. Essa etapa

pode ser resumida em ação, monitoramento, comunicação e controle do projeto e

seus resultados. Aqui ocorre o gerenciamento das alterações de escopo e do plano

de ação e comunicação e riscos. Gerenciamento das lições aprendidas e

comunicação do status do projeto.

5. Encerramento: Diz respeito ao momento de entrega e finalização do projeto. São

realizadas atividades de encerramento, como a documentação dos resultados e a

avaliação do desempenho do projeto. Também são elaborados relatórios finais,

realizadas reuniões de feedback e conduzidos processos de aprendizado para

identificar lições aprendidas e melhorar práticas futuras. Etapa com propósito de

encerramento com o stakeholder final e condução de um Termo de Encerramento

formal, onde será documentado tudo que deu certo e listado tudo que deu errado. 



Você conhece quais são as fases da Gestão de Projetos? Nesse tópico vamos

entender um pouco melhor cada etapa desse processo.

 A gestão de um projeto geralmente é dividida em fases que representam etapas

distintas do ciclo de vida do projeto. O ciclo de vida de um projeto tem 4 etapas,

como cada projeto é diferente, cada etapa pode ser maior ou menor (levar mais ou

menos tempo), dependendo das necessidades de cada um. É importante ter em

mente que não há problema nenhum em voltar em alguma etapa passada e corrigir

algo que necessita de otimização e ajustes para funcionar.

Concepção e Iniciação: Nesta fase ocorre a concepção e o planejamento inicial

do projeto. É realizada uma análise preliminar de viabilidade e são estabelecidos

os critérios para o sucesso do projeto. É elaborado o Termo de Abertura do

Projeto, definido o time de projeto e aprovado o projeto com o gabinete. De

forma geral, essa etapa consiste na reflexão sobre a organização, definição do

Termo de Abertura do Projeto e definição do projeto em si, metas e objetivos,

principais atores envolvidos, e restrições.

1.

Definição e Planejamento: Esta é a etapa de detalhamento para a execução do

projeto. É o momento de identificação do escopo e divisão das tarefas,

delegando-as a atores específicos, são definidos os prazos, cria-se o cronograma

e realiza-se o planejamento dos recursos necessários durante o projeto. Aqui é

feito a EAP, os planos do projeto, plano de ação e comunicação e plano de

gestão de riscos. Além disso, é realizada a estruturação de como as decisões

serão tomadas e cria-se o plano de gerenciamento de riscos.

2.

 Execução: Neste momento as atividades planejadas são colocadas em prática.

Aqui é onde os recursos são alocados, as equipes são mobilizadas e o trabalho é

executado conforme planejado anteriormente. Realiza-se a reunião de início do

projeto com o time e inicia-se a execução do plano de ação. 

3.

GESTÃO ÁGIL DE PROJETOS:

Acesse aqui o material

https://drive.google.com/file/d/1fgf7qpc4KOeQsF81P8WGBZSPGo3s2KWs/view


4. Controle e Monitoramento: Esta é a etapa de monitoramento do progresso que

está sendo feito, comunicação aos stakeholders sobre o andamento do projeto

(feedback) e correção e controle dos problemas, conforme vão surgindo. Essa

etapa pode ser resumida em ação, monitoramento, comunicação e controle do

projeto e seus resultados. Aqui ocorre o gerenciamento das alterações de escopo

e do plano de ação e comunicação e riscos. Gerenciamento das lições aprendidas

e comunicação do status do projeto.

5. Encerramento: Diz respeito ao momento de entrega e finalização do projeto. São

realizadas atividades de encerramento, como a documentação dos resultados e a

avaliação do desempenho do projeto. Também são elaborados relatórios finais,

realizadas reuniões de feedback e conduzidos processos de aprendizado para

identificar lições aprendidas e melhorar práticas futuras. Etapa com propósito de

encerramento com o stakeholder final e condução de um Termo de Encerramento

formal, onde será documentado tudo que deu certo e listado tudo que deu errado.

GESTÃO ÁGIL DE PROJETOS:

Acesse aqui o material

 Agora vamos entender um pouco mais sobre a elaboração da equipe e o passo a

passo para deixar o seu projeto ainda mais fluido!

https://drive.google.com/file/d/1fgf7qpc4KOeQsF81P8WGBZSPGo3s2KWs/view


Passo 1: Defina o Líder:

Uma ideia ou uma necessidade pode ser o start de um projeto;

Defina o líder, que será o responsável pela condução do time e o sucesso do

projeto;

Defina o time de projeto, ideal até 7 pessoas, que será responsável pelas ações

do projeto, devendo ser multidisciplinar e auto gerenciável (devem ser capazes

de organizar suas tarefas e cooperar com o avanço de cada ciclo do projeto);

É importante (sempre que possível) que o time seja mantido em todas as fases

do projeto.

Dica: Defina o nível de dedicação (integral ou parcial) de cada membro do time de

projeto.

Passo 2: Fortaleça seu time:

O principal desafio do líder do projeto é ter a competência de transformar

grupos em equipes, ou seja, ser um competente gestor de pessoas;

Avalie o grau de comprometimento, dedicação e as habilidades do time de

projeto, e se necessário ajuste a composição do seu time.

Dica: durante o ciclo de vida do projeto pode ser necessário contar com o

apoio de um consultor ou pessoa com determinada expertise, que participarão

pontualmente no projeto.

Passo 3: Organize a Comunicação:

Crie um grupo de WhatsApp com o time de projeto para ganhar agilidade na

comunicação (coloque na descrição do grupo o acesso à pasta do projeto);

Comunique-se diariamente com o time de projeto, para atualização do

progresso das atividades e dos obstáculos encontrados.

Dica: o líder de projeto deve atuar removendo as barreiras e obstáculos que

impeçam que o time de projeto desenvolva seu trabalho da melhor forma

possível.

Passo 4: Elabore o Projeto:

Busque apoio do Dep Gestão Projetos/Gerência de Planejamento para

transformar a ideia ou necessidade do time em um Projeto;

Utilize os instrumentos institucionais de gestão de projetos disponibilizados;

Dica: O sucesso de seu projeto dependerá principalmente da capacidade do

time em tirar o projeto do papel, executando o plano de ação, que veremos

mais adiante.



Os famosos “Métodos ágeis” se referem a abordagens de gestão de projetos e que

visam a flexibilidade, a colaboração e a entrega contínua de valor. Eles se baseiam

em princípios e valores que tem como premissa a adaptabilidade, a interação

entre as pessoas e a capacidade de resposta rápida às mudanças.

 

O conceito surgiu como uma alternativa aos modelos tradicionais de gestão de

projetos, que muitas vezes eram de certa forma engessados, muito burocráticos,

inflexíveis e pouco adaptáveis às demandas do mercado. Os métodos ágeis são

orientados para resultados, promovendo uma abordagem iterativa e incremental,

em que o trabalho é dividido em pequenas etapas, facilitando a gestão de

pequenas a grandes atividades.

 

Os modelos de métodos ágeis mais conhecidos incluem o Scrum e o Kanban. O

Scrum é um framework que organiza o trabalho em partes, com reuniões

regulares para revisão e planejamento. E o Kanban, por sua vez, é um sistema

visual de gerenciamento de fluxo de trabalho, em que as tarefas são

representadas por cartões em um quadro. 

 

Essa metodologia valoriza a colaboração entre as equipes, a interação frequente

com os stakeholders e a capacidade de adaptação às mudanças de requisitos e

prioridades. Eles enfatizam a importância de testar, aprender e ajustar ao longo do

processo, permitindo que os projetos sejam conduzidos de forma mais flexível,

eficiente e centrada no cliente, promovendo uma mentalidade adaptativa,

permitindo que as equipes se ajustem rapidamente às mudanças e priorizem a

satisfação do receptor do serviço prestado.

MÉTODOS ÁGEIS:



PROJECT MODEL CANVAS (PMC):

Project Model Canvas é uma ferramenta visual e estruturada que auxilia na

definição e planejamento de projetos. Ela é baseada no conceito do Business

Model Canvas, adaptado especificamente para o contexto de projetos. O Project

Model Canvas fornece uma visão geral do projeto, permitindo que os envolvidos

compreendam de forma clara e concisa os principais elementos e aspectos do

projeto.

 

O principal objetivo do Project Model Canvas é simplificar e facilitar o plano de

gerenciamento do projeto, através de um modelo visual inspirado no Business

Model Generation, em que a maneira de elaborar um plano de negócio é bastante

clara por meio de estímulos visuais que permitem um processamento mental

rápido e intuitivo.

 

De acordo com Finocchio Júnior (2013), o Project Model Canvas é uma forma ágil

de conceber um plano de projeto. O seu uso é para conceber a lógica do projeto e

permite montar um modelo mental do mesmo. A principal motivação deste

modelo é fornecer às pessoas envolvidas o entendimento das relações entre os

conceitos que estão envolvidos ao longo do projeto. Através de um canvas no

formato de papel A1, são colados post-its com frases curtas e objetivas, nas áreas

que dividem o modelo.

 

O modelo possui um conjunto de 13 blocos para definir o projeto. Cada bloco do

Canvas representa uma área do projeto, e esses blocos estão diretamente

relacionados aos blocos vizinhos. Conforme demonstrado na imagem:



Utilizando o Project Model Canvas, o planejamento pode se tornar ainda mais

participativo, com o engajamento dos envolvidos. Basta que todos discutam as

ideias e coloquem aquilo que foi estabelecido em post-its que serão colados em

todo o quadro.

 

Além da relação dos blocos com os vizinhos, é possível observar cinco colunas

nas quais eles estão agrupados que respondem a questões básicas sobre o

projeto: “Por quê?”, “O que?”, “Quem?”, “Como?” e “Quando e Quanto?”. Vamos

entender cada um desses tópicos:

Por quê?

Essa coluna é composta pelos três blocos:

Visão Geral do Problema: Onde é descrito qual o problema, onde ele ocorre,

quem são os principais interessados e quais são as hipóteses atuais sobre o

porque o problema existe; 

1.

Objetivo(s) Smart: Elaboração de declaração concisa do que o projeto pretende

alcançar. O objetivo deve ser específico, mensurável, alcançável, realista e

temporal.

2.

Benefícios: Descrição dos benefícios que o projeto pretende trazer para o

público alvo/instituição.

3.

Acesse aqui o material

https://docs.google.com/document/d/1zUMm3JeN_zWP9mAlICKUWmGwAznUmauU/edit


As justificativas devem apresentar problemas a serem solucionados com os

objetivos. Com a realização do projeto, é preciso haver benefícios consistentes e

que solucionem os problemas encontrados nas justificativas. Se não for possível

relacionar esses três blocos, significa que há inconsistências no porquê da

realização do projeto.

O que?

Essa etapa se refere àquilo que será realizado no projeto. Ela é composta pelos

blocos:

Produto: Descrição do produto do projeto e o que ele visa entregar.1.

Abordagem: Elaboração de um breve resumo da abordagem proposta e

atividades para resolver o problema e entregar o produto final.

2.

Essa etapa responde o que será feito ao longo do projeto ou do produto que

surgirá a partir da sua conclusão.

⚠️ ATENÇÃO: Lembre-se de verificar se os objetivos estão condizentes com o

produto gerado e se ele atende às necessidades dos stakeholders.

Quem?

A coluna “quem” é composta pelos blocos:

Stakeholders: Descrição das partes interessadas do projeto.1.

Time do projeto: Definição de quem é o gerente do projeto e quem serão os

responsáveis pelo trabalho.

2.

Ao integrar os três blocos nessa coluna, é necessário que eles façam sentido e

respondam ao porquê da realização do projeto, esclarecendo seu propósito.



 Como?

Essa parte possui os seguintes blocos:

Premissas: Descrição dos eventos ou circunstâncias que se espera que

ocorram durante o ciclo de vida do projeto. São fatores que são considerados

verdadeiros, reais ou certos sem prova ou demonstração.

1.

Marcos e Entregas: Descrição dos principais marcos e entregas do projeto. 2.

Restrições: Descrição das limitações que comprometem a execução do

projeto. As principais restrições de um projeto estão relacionadas ao prazo,

escopo e custos.

3.

Detalha o trabalho que será realizado no projeto e em quais condições ele

ocorrerá, quase como o escopo e quem são os responsáveis pela sua elaboração

 Quando e quanto?

Essa etapa é constituída pelos seguintes blocos:

Riscos: Espaço para descrever os riscos do projeto. Um risco é um evento ou

condição incerta que, caso aconteça, tem um efeito (negativo ou positivo) em

pelo menos um objetivo do projeto;

1.

Linha do Tempo: Já nesse bloco, deve estar a definição de um macro

cronograma com as entregas do projeto definidas ao longo do tempo;

2.

Orçamento e Recursos: Por fim, aqui serão expressas solicitação de tempo,

material, finanças e recursos humanos para o projeto.

3.

Ela responde quem está dentro do projeto e quem fornece os subsídios para a

realização do mesmo. Todo projeto é realizado por pessoas, então é preciso

garantir que há responsáveis por todas as atividades e que não há lacunas entre

coisas que precisam ser feitas e os recursos humanos necessários para tal.



 O bloco dos riscos, da linha do tempo e dos custos compõe a coluna quando e

quanto. Trata-se da coluna da programação, que deixa claro quando o projeto será

entregue e quanto ele irá custar, além dos riscos aos quais o projeto está 

exposto ao longo do seu ciclo de vida e que podem alterar os prazos.

IMPORTÂNCIA DO PMC:

 Os benefícios do Project Model Canvas são diversos. Ele proporciona uma visão

panorâmica do projeto, permitindo que todos os envolvidos compreendam

claramente os principais elementos e interações entre eles. Isso facilita a

comunicação e alinhamento entre a equipe, os stakeholders e a gerência do

projeto.

 Além disso, o Project Model Canvas ajuda a identificar lacunas e inconsistências

no planejamento do projeto, permitindo que sejam tomadas ações corretivas antes

mesmo de iniciar a execução. Ele também auxilia na priorização de atividades,

recursos e ações de mitigação de riscos, promovendo uma alocação eficiente de

recursos.

 O uso do Project Model Canvas estimula a colaboração e a participação ativa dos

membros da equipe, possibilitando uma visão compartilhada do projeto e

favorecendo a geração de ideias e soluções inovadoras. Além disso, ele é uma

ferramenta flexível, que pode ser atualizada e ajustada ao longo do projeto,

acompanhando as mudanças e adaptações necessárias.



Chegou a hora de colocar as mãos na massa! Você irá montar o seu próprio

Project Model Canvas com base em algum projeto, real ou fictício, de dentro da

Secretaria de Saúde.

Acesse aqui o material

MÉTODOS ÁGEIS:

https://docs.google.com/document/d/1zUMm3JeN_zWP9mAlICKUWmGwAznUmauU/edit


ESTRUTURA ANALÍTICA DO PROJETO (EAP)

Hora de entendermos mais a fundo o que é a EAP e como ela se aplica na gestão

de projetos!

 

A EAP (Estrutura Analítica do Projeto) é um diagrama que organiza o escopo do

projeto de forma visual, hierárquica e em partes menores, a fim de facilitar o

gerenciamento das entregas. É uma ferramenta fundamental no gerenciamento de

projetos. Ela consiste na decomposição hierárquica e organizada de um projeto

em partes menores e mais gerenciáveis, chamadas de pacotes de trabalho.

 

Através da Estrutura, é possível descrever todas as entregas e atividades do

projeto, fazendo divisões de componentes com mais detalhes e com maior

compreensão. A estrutura hierárquica permite uma perspectiva organizada do

trabalho que será feito, demonstrando a relação entre as partes e o todo.

 

Em outras palavras, é uma ferramenta que organiza o trabalho que será realizado

no projeto, representando graficamente e simplificadamente o escopo.

 

A Estrutura Analítica do Projeto é útil para diluir as tarefas e melhor apresentá-las.

A natureza gráfica da estrutura auxilia o gerente de projetos a fazer um

planejamento com base em uma visão geral, assegurando melhores decisões. 

 

Ao desenvolver uma EAP, o gerente do projeto estabelece as fases principais e,

em seguida, mapeia as tarefas necessárias para atingir esses resultados. Ela se

apresenta como um diagrama em formato de árvore, tendo o “tronco” na parte

superior e os “ramos” abaixo. Ou seja, o requisito primário é exibido na parte que

fica acima, sendo que o desmembramento é mostrado abaixo, conforme o

exemplo de uma reforma demonstrado a seguir:



É possível verificar a importância da Estrutura Analítica do Projeto em diversos

aspectos:

Decomposição: A EAP ajuda a decompor um projeto complexo em partes

menores, o que facilita o entendimento e a gestão do trabalho. Cada pacote de

trabalho pode ser atribuído a uma pessoa ou equipe responsável,

possibilitando um melhor controle e acompanhamento.

1.

Organização: A EAP organiza as tarefas e entregas do projeto de forma lógica e

estruturada, estabelecendo uma sequência de trabalho e identificando as

dependências entre as atividades. Isso ajuda a evitar lacunas ou sobreposições

e garante que o projeto siga uma progressão lógica.

2.

Estimativa de recursos: Ao decompor o projeto em pacotes de trabalho, a EAP

facilita a identificação dos recursos necessários para cada atividade. Isso

permite realizar estimativas mais precisas de tempo, custo e recursos

humanos, contribuindo para um planejamento mais eficiente.

3.

Acompanhamento e controle: A EAP fornece uma base sólida para o

acompanhamento e controle do projeto. Cada pacote de trabalho pode ser

monitorado individualmente, permitindo o rastreamento do progresso, a

identificação de desvios e a tomada de ações corretivas.

4.

Comunicação: A EAP é uma ferramenta de comunicação poderosa. Ela ajuda a

transmitir a estrutura e o escopo do projeto de maneira clara e visualmente

compreensível. As partes interessadas podem entender facilmente a

organização do trabalho e acompanhar o status do projeto.

5.

Acesse aqui o material

https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit#gid=878082797


6. Base para o planejamento: A EAP serve como base para o desenvolvimento de

outros componentes do planejamento, como cronogramas, orçamentos e planos

de recursos. Ela orienta o planejamento de forma consistente e abrangente,

garantindo que todos os aspectos do projeto sejam considerados.

BRAINSTORMING:

Há uma relação complementar entre a Estrutura Analítica do Projeto (EAP) e o

brainstorming. O brainstorming é uma técnica de geração de ideias e soluções

criativas, que envolve a colaboração de um grupo de pessoas para explorar e

discutir diferentes perspectivas e possibilidades. Por sua vez, a EAP é uma

ferramenta estruturada para decompor e organizar o trabalho de um projeto em

partes menores e mais gerenciáveis.

 

Durante uma sessão de brainstorming, os participantes podem utilizar a EAP

como referência para orientar suas discussões e ideias. A estrutura hierárquica da

EAP fornece uma visão clara do escopo do projeto e das principais entregas, o

que ajuda a direcionar a discussão e garantir que todas as áreas relevantes sejam

abordadas.

 

O brainstorming pode ser realizado em diferentes fases do projeto, desde o

planejamento inicial até a resolução de problemas ou a busca por inovações ao

longo da execução. Os participantes podem explorar cada pacote de trabalho da

EAP e propor ideias relacionadas a cada atividade específica, identificando

alternativas, possíveis abordagens e soluções criativas.

Além disso, o brainstorming também pode ser útil na própria criação ou revisão

da EAP. Os participantes podem colaborar na identificação das principais

entregas e atividades, contribuindo com diferentes perspectivas e insights. O

processo de brainstorming pode ajudar a enriquecer a EAP, tornando-a mais

abrangente e considerando uma variedade de abordagens e opções.



Portanto, a EAP e o brainstorming são ferramentas complementares no

gerenciamento de projetos. Enquanto a EAP fornece a estrutura e organização

para o trabalho, o brainstorming estimula a criatividade, a colaboração e a

geração de ideias. Juntos, eles podem contribuir para um planejamento mais

abrangente, um maior engajamento das partes interessadas e melhores

resultados no projeto.

COMO CRIAR UMA EAP?

Para montar a sua Estrutura Analítica de Projetos, é necessário alguns passos. 

Definir o objetivo do projeto: Tenha clareza sobre o objetivo final do projeto e

as principais entregas que serão produzidas.

1.

Listar as principais entregas: Identifique as principais entregas do projeto, ou

seja, os produtos, serviços ou resultados que serão gerados ao final do

projeto.

2.

Dividir as entregas em pacotes de trabalho: Para cada entrega identificada,

divida-as em pacotes de trabalho menores e mais gerenciáveis. Esses

pacotes de trabalho devem representar as atividades específicas que

precisam ser realizadas para concluir cada entrega.

3.

Estabelecer a hierarquia da EAP: Organize os pacotes de trabalho em uma

estrutura hierárquica, onde as entregas principais são os níveis mais altos da

EAP e os pacotes de trabalho são os níveis mais baixos. Isso permite

visualizar a decomposição do trabalho do projeto em partes menores.

4.

Utilizar uma representação gráfica: Para facilitar a compreensão e

visualização da EAP, utilize uma representação gráfica, como um diagrama

em formato de árvore. Comece pelo nível mais alto (entregas principais) e vá

detalhando até chegar aos pacotes de trabalho.

5.

Definir os critérios de decomposição: Ao criar os pacotes de trabalho, defina

critérios claros para sua decomposição. Eles podem ser baseados nas

atividades específicas necessárias, nas disciplinas envolvidas, nas fases do

projeto, nas áreas de responsabilidade ou em outros critérios relevantes para

o projeto.

6.

Revisar e refinar a EAP: Faça uma revisão minuciosa da EAP, verificando se

todas as principais entregas foram consideradas e se a estrutura hierárquica

está correta. Faça ajustes e refinamentos conforme necessário.

7.



A montagem da EAP requer uma análise cuidadosa do escopo do projeto e uma

compreensão clara das principais entregas e atividades envolvidas. É uma

ferramenta fundamental para o planejamento e gerenciamento eficaz do projeto,

pois ajuda a visualizar o trabalho necessário, estabelecer uma estrutura

organizada e identificar as dependências entre as atividades.

 

No planejamento de duração das atividades em uma Estrutura Analítica do

Projeto (EAP), é importante considerar a relação de dependência entre as tarefas.

A dependência refere-se à relação entre as atividades do projeto, indicando se

uma atividade depende da conclusão de outra atividade para ser iniciada ou

concluída.

 

Ao estabelecer as dependências entre as tarefas, é possível determinar a

sequência correta de execução, identificar possíveis gargalos e alocar recursos

de forma eficiente. Existem quatro tipos principais de dependências:

Dependência de Término para Início (TI): Nesse tipo de dependência, uma

atividade precisa ser concluída para que a próxima atividade possa ser

iniciada. É a forma mais comum de dependência encontrada em projetos,

onde uma atividade sucessora não pode iniciar até que a atividade

predecessora seja finalizada.

1.

Dependência de Início para Início (II): Nesse tipo de dependência, duas

atividades podem ser iniciadas simultaneamente, mas a atividade sucessora

depende do início da atividade predecessora. Ou seja, a atividade sucessora

não pode começar até que a atividade predecessora tenha iniciado.

2.

Dependência de Término para Término (TT): Nesse tipo de dependência, a

conclusão de uma atividade está relacionada à conclusão de outra atividade.

Ambas as atividades devem ser concluídas antes que a atividade sucessora

possa ser finalizada.

3.

Dependência de Início para Término (IT): Nesse tipo de dependência, a

atividade sucessora só pode ser concluída após o início da atividade

predecessora. É menos comum do que as outras dependências, mas pode

ser aplicável em certas situações.

4.

8.Associar os recursos e responsabilidades: Para cada pacote de trabalho,

identifique os recursos necessários e as responsabilidades atribuídas. Isso

ajudará a garantir que as atividades sejam atribuídas às pessoas certas e que

os recursos adequados sejam alocados.



Ao identificar e estabelecer as dependências entre as atividades na EAP, é

possível criar um diagrama de rede do projeto, como o Diagrama de Rede do

Cronograma (PERT/CPM), que ilustra a sequência de atividades e as

dependências entre elas. Isso auxilia na determinação das datas de início e

término das atividades, bem como no cálculo da duração total do projeto.

 

Considerar as dependências entre as tarefas é fundamental para evitar atrasos,

garantir uma sequência lógica de execução e otimizar os recursos disponíveis.

Um planejamento adequado da duração das atividades, levando em conta as

dependências, contribui para um cronograma realista e eficiente, permitindo um

melhor controle e gerenciamento do projeto como um todo.

PLANO DE AÇÃO:

Acesse aqui o material

O projeto já está pronto? Agora é hora de tirá-lo do papel! Para isso, vamos

utilizar o Plano de ação para nos guiar nesse projeto. Para a elaboração do seu

plano de ação você pode seguir os seguintes passos e garantir o melhor fluxo do

processo:

Passo 1:Priorize as atividades do ciclo.

Trabalhe por ciclos (sprints) e defina o tempo de duração de cada ciclo (1 a 4

semanas);

A partir do Plano de ação, defina as atividades prioritárias para o time

trabalhar no ciclo (aquelas que geram maior valor ao projeto e com menor

prazo) ;

Alinhe com o time, dividindo responsabilidades e entregas, deixando claro os

 resultados/produtos esperados ao final do ciclo.

Dica: verifique a quantidade de atividades que o time consegue dar conta e

ajuste nos próximos ciclos.

https://drive.google.com/file/d/1fgf7qpc4KOeQsF81P8WGBZSPGo3s2KWs/view


Passo 2: Realize Checkpoint diário.

Realize reuniões diárias de, no máximo, 15 minutos com seu time para

monitoramento das atividades do ciclo e apoio mútuo:

O que você fez ontem? O que você está fazendo hoje? Quais são seus

obstáculos?

Atualize o progresso do Plano de ação do ciclo: a fazer, fazendo e feito

Dica: para dar mais agilidade as reuniões podem ser feitas de pé. Caso o

checkpoint diário não seja possível, estabeleça uma frequência mínima com

horários fixos.

Passo 3: Checkpoint de Ciclo - Entregas Realizadas.

Ao final do ciclo, valide os resultados/produtos entregues com os

interessados do projeto e caso o projeto precise de redirecionamento, faça

agora!

As entregas de cada ciclo juntas formarão o produto final, conforme

descrição no plano de ação.

Passo 4: Revise o ciclo

Ao final do ciclo, reúna o time e avalie:

Alcançamos o resultado desejado nesse ciclo? O que deu certo e errado?

Porquê? O que podemos melhorar no próximo ciclo?

Volte para o passo 1 e inicie o próximo ciclo, com novas atividades

priorizadas, seguindo dessa forma até a finalização do plano de ação.

Comemore cada etapa concluída, celebre as conquistas de cada ciclo!



MONTE SUA EAP AQUI:

MÓDULO 3: COMUNICAÇÃO, RISCOS E ENCERRAMENTO

PLANO DE COMUNICAÇÃO:

O plano de comunicação é uma estratégia detalhada e abrangente que descreve

como uma organização irá se comunicar com seu público-alvo. Ele é projetado para

alcançar objetivos específicos de comunicação e ajudar a transmitir a mensagem

correta para as pessoas certas, no momento certo.

 

Um plano de comunicação geralmente é desenvolvido como parte de uma

estratégia de marketing ou de comunicação mais ampla. Ele pode ser usado por

empresas, organizações sem fins lucrativos, instituições governamentais e outras

entidades para orientar suas atividades de comunicação e promover a interação

eficaz com seu público. Ele é dividido nas seguintes seções: stakeholder; prioridade;

descrição da comunicação e objetivo; frequência; responsável; canal de

comunicação e notas.



Acesse aqui o material

Stakeholder:

Nessa parte, deverá ser colocada a
identificação/nome da parte interessada.

https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit#gid=1868903713


Prioridade:

Nessa fração deverá ser especificado
qual é o grau de poder e interesse do
stakeholder sobre o tema do projeto,
classificando em prioridade baixa, média
ou alta.

Descrição da comunicação e Objetivo:

Nessa seção deverá ser exposto o que
será comunicado ao stakeholder e com
qual objetivo, que pode ser mantê-los
satisfeitos, mantê-los envolvidos no
projeto ou apenas informados.



Frequência:

Etapa em que se informa com que
frequência você vai se comunicar com os
stakeholders.

Responsável:

Etapa em que se aponta quem vai
realizar a comunicação com os
stakeholders.



Canal de Comunicação::

Porção em que se define como você vai
se comunicar, qual ferramenta será
utilizada e de que forma (virtualmente ou
presencialmente, reunião formal ou
informal, reunião individual ou em grupo,
documentos compartilhados ou
documento formal).

Responsável:

Seção aberta para observações
importantes



PLANO DE GESTÃO DE RISCOS:

Você sabe o que são riscos?

Em um projeto, riscos se referem a eventos ou condições incertas que podem

comprometer o êxito, levando a desvios nos prazos, custos, qualidade ou entrega

dos objetivos planejados. Esses riscos podem ter tanto impactos negativos quanto

positivos, dependendo das circunstâncias.

 

Os riscos são inerentes a qualquer projeto, independentemente do tamanho ou

complexidade. Eles podem surgir de várias fontes, como incertezas técnicas,

mudanças nos requisitos, recursos inadequados, restrições orçamentárias,

problemas de comunicação, conflitos de interesses, entre outros.

 

Desta forma, entende-se que gerenciar esses riscos de forma adequada é crucial

para minimizar impactos negativos e aproveitar oportunidades, aumentando as

chances de alcançar os objetivos do projeto de forma eficaz.

Vamos elaborar o Plano de Gestão de Riscos?

 

Na gestão de projetos, a identificação e o gerenciamento dos riscos são

fundamentais para o sucesso e a conclusão bem-sucedida de um projeto. Um passo

crucial nesse processo é a elaboração de um plano de gestão de riscos. A seguir

serão exploradas as quatro etapas envolvidas nessa elaboração, que incluem a

identificação, avaliação, planejamento da resposta e monitoramento e controle dos

riscos durante a execução do projeto.

1ª etapa - Como identificar os riscos: É preciso reunir todas as partes interessadas

e especialistas relevantes para identificar os riscos potenciais que podem surgir

ao longo da vida do projeto. Essa colaboração ajudará a criar uma lista detalhada

e abrangente dos diferentes riscos que podem afetar o projeto. É possível utilizar

dados históricos, consultar especialistas e analisar relatórios de projetos

anteriores para identificar e listar os riscos associados ao escopo, duração e custo

do projeto.

2ª etapa - Avaliação de Riscos: Após a identificação dos riscos, é importante

avaliar a probabilidade de ocorrência e o impacto de cada um deles. A

combinação desses dois fatores nos dará uma noção da prioridade de cada risco.

É possível utilizar uma matriz de probabilidade e impacto para visualizar e

classificar os riscos em termos de sua importância. Essa classificação ajudará na

definição das estratégias de resposta adequadas para cada risco identificado.



3ª etapa - Planejamento da Resposta: Com base na avaliação dos riscos, pode-

se planejar as respostas apropriadas para lidar com cada um deles. É importante

registrar essas estratégias de resposta no Plano de Gestão de Riscos (que será

apresentado na próxima). Essa medida irá garantir que a execução do projeto seja

impactada o mínimo possível diante da realidade dos riscos.

4ª etapa - Monitoramento e Controle: À medida que o projeto avança, é

essencial atualizar regularmente o Plano de Gestão de Riscos. Esse registro deve

ser considerado como um documento dinâmico que deve refletir o aprendizado

adquirido ao longo do projeto, assim como a Planilha de Lições Aprendidas, que

será detalhada em breve. À medida que mais informações são obtidas sobre o

trabalho e o ambiente, é possível ajustar as probabilidades e os impactos dos

riscos, bem como as prioridades estabelecidas. Esse monitoramento contínuo

permitirá que se concentre nos riscos relevantes em cada fase do projeto e tome

as medidas necessárias para mitigá-los.

 

Com isso, considera-se que elaborar um Plano de Gestão de Riscos é o primeiro

passo essencial para uma gestão adequada dos riscos em um projeto. Ao seguir as

etapas de identificação, avaliação, planejamento da resposta e monitoramento e

controle, os gestores de projetos podem estar preparados para lidar com os riscos

potenciais e garantir o sucesso do projeto. O registro dos riscos se torna uma

ferramenta valiosa nesse processo, permitindo o acompanhamento e a adaptação

contínuos às mudanças. 

Com os conteúdos expostos até aqui, você já tem a base para gerir riscos em um

projeto. Sendo assim, a planilha 

é uma ferramenta disponibilizada pelo Geplan para melhor gerenciamento dos riscos

em um projeto. Conforme imagem a seguir:

“Plano de Gestão de Riscos”

https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit?usp=sharing


Acesse o material aqui 

 Como você pode observar na imagem anterior, a planilha consiste em sete colunas

identificadas por letras vermelhas que deverão ser preenchidas de acordo com as

descrições listadas abaixo:

Coluna A: Listar os riscos do projeto. 

Para preenchimento dessa célula você deve

lembrar que o risco é um evento ou uma

condição incerta que, caso aconteça, tem

um efeito (negativo ou positivo) em pelo

menos um objetivo do projeto. Exemplo:

desvio de escopo.

Conforme apresentado anteriormente, para listar os riscos do projeto, você deve

fazer o levantamento e para isso você pode utilizar diversas ferramentas, uma delas

é o Diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa e efeito ou

diagrama de espinha de peixe. O diagrama de Ishikawa geralmente é utilizado para

identificação das causas de falha ou problemas em um processo e pode ser

adaptado para auxiliar no levantamento de riscos no projeto. 

https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit?usp=sharing


 O objetivo de utilizar o diagrama de Ishikawa no levantamento de riscos em um

projeto é identificar as principais categorias de riscos que podem afetar a eficiência.

O diagrama é composto basicamente por: uma linha horizontal que aponta para o

risco e linhas adjacentes chamadas de espinhas que consistem em categorias as

quais representam uma possível causa do risco que está sendo analisado . 

 

As espinhas (categorias) variam de acordo com a natureza do projeto, no entanto

geralmente seguem a seguinte classificação conhecida por 6M’s:

 A estrutura do diagrama de Ishikawa permite que você explore as possíveis causas

de cada categoria de risco, de forma a obter uma visão abrangente dos fatores que

podem contribuir para a ocorrência do risco, conforme imagem a seguir:

Vamos observar o exemplo abaixo?



 Coluna B: Selecionar a probabilidade de acontecimento do risco, de acordo com as

opções descritas na célula. O critério de seleção da probabilidade deverá seguir a

seguinte classificação:

 Alta: Há um indício sólido de que o risco se

manifestará durante a implementação do projeto.

Existem evidências de que os eventos que acarretam o

risco estão presentes ou possuem alta probabilidade

de ocorrer.

Média: Quando a probabilidade de ocorrência do risco

se situa em um ponto intermediário entre alta e baixa,

sem apresentar uma inclinação pronunciada para

nenhum dos extremos.

Baixa: Quando há escassas evidências ou baixa

probabilidade de o risco se concretizar durante a

realização do projeto.

Coluna C: Selecionar o impacto que o risco pode gerar, de acordo com as opções

descritas na célula. O critério de seleção do impacto deverá seguir a seguinte

classificação:

Grave: Quando as consequências do risco são

relevantes e podem causar um impacto substancial no

projeto. Essas consequências podem resultar em

atrasos significativos, custos elevados, deterioração da

qualidade ou até mesmo na paralisação completa do

projeto. O impacto grave requer ação imediata e a

implementação de estratégias de mitigação eficazes

para evitar danos irreversíveis.

Moderado: Quando as consequências do risco são

significativas, porém controláveis. Essas

consequências podem demandar esforços extras para

serem mitigadas, mas não resultam em danos

irreversíveis ao projeto.

Insignificante/Leve: Quando as consequências do risco

são insignificantes ou leves, tendo um efeito pouco

relevante no projeto. Esse impacto pode ser

prontamente gerenciado e não afetar de maneira

notável os objetivos, prazos ou recursos do projeto.



Coluna D: Descrever o nome do responsável pela gestão do risco.

O critério de seleção de resposta ao risco deverá seguir a

seguinte classificação:

Mitigar / Reduzir: São adotadas medidas proativas para

reduzir a probabilidade de ocorrência do risco ou

minimizar seus impactos. São implementadas ações

preventivas e estratégias de contingência para

controlar o risco e limitar seu impacto negativo. Isso

pode envolver a revisão de processos, o reforço de

controles, o desenvolvimento de planos de

contingência ou a implementação de melhores

práticas para mitigar o risco.

Evitar: Busca-se eliminar completamente a

possibilidade de concretização do risco. Isso pode ser

obtido por meio de alterações no escopo do projeto,

redistribuição de recursos, ajustes no planejamento ou

na estratégia. O objetivo é evitar a exposição ao risco,

eliminando-o do projeto ou evitando situações que

possam levá-lo a ocorrer.

Transferir: Nessa abordagem, o risco é transferido para

outra parte interessada ou para um terceiro. Isso

geralmente é feito por meio de contratos, acordos de

seguro ou parcerias estratégicas. A transferência do

risco implica em transferir a responsabilidade pelos

custos e impactos negativos para outra entidade,

reduzindo assim o impacto direto sobre o projeto.

Aceitar: Nessa abordagem, decide-se

conscientemente não adotar nenhuma ação específica

para mitigar o risco. Isso pode ocorrer

Quem vai monitorar o risco e ser responsável

pelas ações de resposta ao risco?

Coluna E: Selecionar a resposta ao risco de acordo com as opções descritas na

célula, conforme imagem abaixo:



quando o custo ou o esforço necessário para

tratar o risco superam os benefícios potenciais.

No entanto, a aceitação do risco não significa

ignorá-lo. Deve-se estar ciente das

consequências e preparado para lidar com o

risco caso ele se materialize. A monitorização

contínua e o plano de contingência podem ser

implementados para minimizar as

consequências caso o risco ocorra.

Você deve preencher essa coluna com as

ações necessárias para uma adequada resposta

ao risco. Existem duas categorias, as ações

preventivas e corretivas. Elas são estratégias

utilizadas na gestão de projetos para lidar com

riscos que possam surgir ao longo do ciclo de

vida do projeto. Essas ações visam minimizar os

impactos negativos e garantir o sucesso do

projeto. 

Preventivas: São medidas adotadas

antecipadamente com o objetivo de evitar a

manifestação dos riscos previamente

identificados. Essas medidas são

implementadas com base na análise de

riscos e no conhecimento prévio das

possíveis ameaças ao projeto. As ações

preventivas são proativas e têm como

propósito eliminar ou reduzir a possibilidade

de ocorrência dos riscos, bem como

minimizar seus impactos. Exemplos de

ações preventivas englobam a realização de

capacitações adicionais para a equipe,

revisão e aprimoramento dos processos,

adoção de medidas de segurança e

controle, entre outras estratégias.

Coluna F: Descrever as ações que serão tomadas na gestão do risco. 



Corretivas: São medidas adotadas em resposta

aos riscos que surgiram durante a execução do

projeto. Essas medidas são implementadas

quando desvios, erros ou falhas são

identificados, com o propósito de corrigir a

situação e reverter os efeitos negativos. As

ações corretivas são reativas e visam

restabelecer o projeto ao seu curso normal. Elas

são aplicadas após a identificação, análise e

compreensão das causas fundamentais dos

problemas. Exemplos de ações corretivas

englobam ajustes no cronograma, realocação

de recursos, revisão e redefinição de metas,

correção de erros ou retrabalho, entre outras

abordagens.

Coluna G: O preenchimento desta coluna é opcional, você pode anotar as

observações importantes relacionadas ao risco e ao gerenciamento.

Agora chegou a hora de conhecer a Matriz de Riscos!

 

Uma forma prática para analisar o impacto, a probabilidade e a maneira como estes

elementos se integram para estabelecer as prioridades e estratégias de

enfrentamento para cada um dos riscos é através de uma matriz, conhecida como

Matriz de Riscos (Matriz de Probabilidade e Impacto).



Por meio dessas duas dimensões, é viável calcular e observar a categorização do

risco, a qual engloba a avaliação da relação entre o impacto e a probabilidade. O

resultado da classificação do risco determina em qual célula da matriz o risco se

enquadra. As células são distintas por meio de cores, as quais evidenciam o grau de

elevação da classificação do risco, ou seja, o quão crítico ele é. Os riscos que

obtiveram uma classificação elevada (representados pela cor vermelha na matriz)

devem receber uma atenção maior em comparação aos riscos classificados como

moderados ou baixos (cor amarela na matriz). Por sua vez, os riscos classificados

como baixos (cor verde na matriz) podem ser tratados com menos prioridade em

relação aos riscos moderados e elevados.

 

A probabilidade (representada no eixo vertical) refere-se à medida da possibilidade

de ocorrência de um risco e deve ser avaliada em diferentes níveis, tais como: muito

baixo, baixo, moderado, alto e muito alto. Essas probabilidades podem também ser

convertidas em valores numéricos (percentuais) para uma melhor compreensão,

conforme tabela abaixo:

A Matriz de Riscos se destaca pela facilidade que proporciona para visualizar

informações sobre um determinado conjunto de riscos, deixando de modo

simplificado a identificação dos que irão afetar mais (ou menos), possibilitando assim

estratégias para tomada de decisões e a implementação de ações preventivas para

enfrentar esses riscos.

 Você já sabe a premissa dos conceitos de probabilidade e impacto vistos na sessão

anterior. No entanto, aqui veremos que a probabilidade e o impacto são as

dimensões que podem ser estruturadas em uma tabela que compõem a matriz,

conforme imagem a seguir:



O impacto (representado no eixo horizontal) refere-se às consequências resultantes

da ocorrência de um risco, ou seja, os danos ou prejuízos que podem ser causados.

O impacto pode ser negativo, como perdas financeiras, danos a equipamentos, entre

outros, ou positivo, como novas oportunidades de negócio, adoção de novas

tecnologias, redução de taxas ou impostos, entre outros benefícios. O impacto

também é avaliado em diferentes níveis, como: muito baixo, baixo, moderado, alto e

muito alto.

 

Destaca-se que é possível definir a quantidade desejada de níveis tanto para o

impacto quanto para a probabilidade. A matriz desta explicação possui 5 níveis tanto

verticais (probabilidade) quanto horizontais (impacto), conforme imagem abaixo:

 No entanto, é importante estar ciente de que a quantidade de graus para

probabilidade e impacto deve ser idêntica. Por exemplo, se optar por apenas três

graus para probabilidade (baixa, média e alta), então o impacto pode ser classificado

como insignificante, moderado ou crítico, ou seja, também com três graus .



Sendo assim, o primeiro passo para utilizar a ferramenta é elaborar uma matriz

personalizada, levando em consideração o contexto do projeto. É necessário

estabelecer e descrever quais critérios serão utilizados para categorizar a

probabilidade e o impacto do risco.

 

Caso as circunstâncias do projeto leve a optar por utilizar cinco níveis para avaliação

de probabilidade e impacto dos riscos, os critérios e suas respectivas descrições

podem ser definidos da seguinte maneira:

 

Probabilidade:

Impacto:

Com estes critérios definidos e com os conhecimentos obtidos até aqui, chegou a

hora de montar a Matriz de Riscos para o projeto, a qual pode ser elaborada em

planilhas eletrônicas (Microsoft Excel, Google Sheets, entre outras) ou até mesmo

em uma folha de papel. 

Pense no risco: “Extravio total de arquivos”, o qual tem baixa probabilidade e impacto

muito alto. Posicione-o na matriz abaixo com uma estrela ⭐:
💡



Qual a classificação do risco de acordo com a cor em que a estrela está posicionada?

Risco de classificação elevada, o qual deve receber uma maior atenção.

Risco de classificação moderada, que requer menor atenção que os riscos

elevados. 

Risco de classificação baixa, o qual pode ser tratado com menos prioridade. 

LIÇÕES APRENDIDAS

Agora é necessário realizarmos um levantamento de todas as lições aprendidas ao

longo do processo de elaboração do projeto. A partir do modelo exposto,

conseguimos entender o fluxo a ser seguido para essa etapa. Vamos preencher os

blocos de acordo com o que eles representam para o projeto. Acesse o material aqui 

https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit#gid=855369668
https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit#gid=855369668


Fase do projeto:

Problema:

Nessa etapa é selecionado qual etapa

iremos analisar e descrever o processo

posteriormente.

Neste bloco será descrito o problema

encontrado na fase anterior. Descreve-se

as barreiras encontradas ao longo da

etapa correspondente.

Impacto:

Descrever qual o impacto que o

problema anteriormente mencionado

gerou ao longo da elaboração do projeto.

Lição Aprendida:

Nessa coluna será elaborada a descrição

das lições que foram absorvidas frente

ao problema encontrado.



Recomendações para os próximos projetos:

Vamos colocar em prática? Monte seu próprio quadro de lições aprendidas e realize

uma reflexão do que foi enfrentado ao longo da elaboração do projeto e pense em

como é possível prevenir situações similares futuramente.

Frente ao todo, nessa coluna será

proposto sugestões para os próximos

projetos, que podem se deparar com

problemas similares ao encontrado no

presente.

ENCERRAMENTO:

💡



Acesse o material aqui 

https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit#gid=555470130
https://docs.google.com/spreadsheets/d/13CuH5DeoAvxdVXEroIQmndQyMD4z2nDS8WXVnPE_OhA/edit#gid=555470130


Nessa etapa será realizado o relatório de encerramento do projeto realizado. Aqui

você descreve com detalhes tudo que ocorreu ao longo do ciclo de vida do projeto

realizado. É necessário a descrição com detalhes, selecionando tudo o que é

percebido como relevante ao longo do processo, visando a otimização das

elaborações futuras. Você deve se atentar aos seguintes tópicos:

Dados do Projeto e Informações de Contato; 1.

Informações Específicas do Projeto;2.

Motivo do Encerramento;3.

Avaliação de alcance dos objetivos do projeto. Realizar a avaliação se os

objetivos planejados e resultados esperados foram alcançados;

4.

Produtos Entregues. Relacionar os produtos e/ou serviços entregues no projeto;5.

Pendências. Relacionar as pendências na entrega do projeto e os responsáveis

por elas; 

6.

Notas/Observações. Se necessário, destaque outras informações importantes.7.

Dessa forma é possível ter o panorama total do projeto e entender, de forma

detalhada, como ocorreu cada fase e o que foi encontrado. 

8.
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EQUIPE



Este relatório apresenta os resultados da consultoria realizada na Secretaria de

Saúde do município de Florianópolis (SMS), como atividade prática na disciplina de

Teoria e prática de administração de serviços públicos, ministrada pela professora

Sulivan Desirée Fischer.

 

A demanda atendida teve como objetivo realizar um diagnóstico sobre as

dificuldades dos solicitantes para qualificar as informações exigidas pelo setor de

orçamento e financeiro, no processo de contratação de bens e serviços. Esta

demanda foi apresentada por esses setores uma vez que diariamente enfrentam

dificuldades para dar prosseguimento aos processos de solicitação de bens e

serviços pelos gestores das diferentes áreas na SMS, ocasionando idas e vindas para

a sua qualificação. 

 

Para formar este diagnóstico, foram realizadas reuniões quinzenais, entre maio e

junho de 2023 com os dois setores demandantes, além da realização de entrevistas

com os setores de Logística, Patrimônio, Compras e Contratos, Convênio e Parcerias.

Como resultado desta coleta de dados, foi possível identificar pontos passíveis de

melhorias de ordem logística, na gestão patrimonial e nos procedimentos de

contratação de bens e serviços, que impactam nas etapas da execução de despesas,

notadamente na emissão do empenho, responsabilidades da Assessoria

Orçamentária, e na concretização do pagamento aos fornecedores/prestadores, de

incumbência da Assessoria Financeira, que apresentamos abaixo:

1. INTRODUÇÃO

Proposta de aprimoramento do fluxo de
procedimentos para as contratações de bens e
serviços da Secretaria de Saúde do município de
Florianópolis

1.1Diagnóstico da situação problema

a) desconhecimento por parte dos solicitantes sobre a diferença entre recursos

orçamentários e recursos financeiros;

b) falta de capacitação adequada dos solicitantes em relação ao planejamento

das necessidades de contratações, especificamente quanto à realização do

estudo técnico preliminar para formalização das demandas e identificação das

possíveis soluções, bem como para gestão de riscos;

c) fragilidades na descrição da origem do recurso, ou seja, se já há fonte

específica proveniente de convênio; e

d) apresentação das justificativas incompletas.



O diagnóstico apontou que parte destas fragilidades são provenientes da

rotatividade dos profissionais. A área da saúde é uma atividade fim e como tal,

grande parte dos profissionais atuam diretamente nas atividades finalísticas, mas por

vezes, seja por mudança de governo ou por outras afinidades, profissionais da linha

de frente são movidos para atuar na área meio, isto é na gestão da política. Todavia,

o conhecimento requerido para atuar na gestão são distintos dos conhecimentos

exigidos dos profissionais que atuam na atividade fim, atendendo ao cidadão. Tal

movimento, se intenso e constante, pode provocar perda de eficiência e gerar

retrabalhos a outras áreas, como a exemplo, orçamento e financeiro, pois exigem

conhecimentos específicos. 

 

O diagnóstico apontou também que o setor solicitante é aquele que melhor pode

descrever a especificação das características dos objetos demandados no que

concerne às qualidades e à aplicabilidade como, por exemplo, o que é, como é, para

que vai ser usado, como vai ser usado e por quanto tempo vai ser usado. Importante

perceber que apesar do solicitante não ter a obrigatoriedade de conhecer o código

de classificação da despesa orçamentária, é importante que sua descrição seja

precisa, para que o gestor do orçamento possa efetuar seu enquadramento

corretamente. Ao solicitante cabe descrever com qualidade o objeto.

 

A partir deste diagnóstico e do diálogo com os gestores da Assessoria de Orçamento

e da Assessoria Financeira, bem como a percepção do grupo de consultores com o

apoio da professora, somado às limitações de tempo para a execução desta

consultoria, optou-se por priorizar o problema afeto às contratações, até mesmo em

razão da percepção de que a partir da implementação de medidas corretivas nessa

área os demais entraves identificados tendem a ser minimizados.

 

Complementarmente, acredita-se que as novas regras estabelecidas na Instrução

Normativa n. 5, de 26 de maio de 2017, pelo Ministério do Planejamento,

Desenvolvimento e Gestão, para a contratação de serviços sob o regime de

execução indireta possam também servir como elementos orientadores pela SMS

para os solicitantes. A Portaria n. 2.979, de 12 de novembro de 2019, do Ministro da

Saúde, que instituiu o Programa Previne Brasil, também estabelece um novo modelo

de financiamento de custeio para a Atenção Primária que pode ser útil para o

aprimoramento de contratações de bens e serviços da Secretaria Municipal de

Saúde de Florianópolis/SC.



2.1 Objetivo Geral 

Realizar um diagnóstico sobre as dificuldades dos solicitantes para qualificar as informações
exigidas pelo setor de orçamento e financeiro, no processo de contratação de bens e
serviços.

2.2 Objetivos Específicos 

Levantar os procedimentos nos processos de contratação de bens e serviços, sob a
ótica do Orçamento e Financeiro;

1.

Identificar as dificuldades dos solicitantes nos processos de contratação de bens e
serviços sob a ótica do Orçamento e Financeiro;

2.

Elaborar o fluxo de procedimentos;3.
Cotejar o fluxo de procedimentos com as dificuldades dos solicitantes sob a ótica do
Orçamento e Financeiro.

4.

2.OBJETIVOS



3.PROCEDIMENTOS
METODOLÓGICOS

A pesquisa se caracteriza como de natureza qualitativa que, segundo Godoy (1995),

se fundamenta em estudos nos quais os pesquisadores vão a campo e buscam

maior familiaridade com o fenômeno estudado, de modo que, “vários tipos de dados

são coletados e analisados para que se entenda a dinâmica do fenômeno.” (GODOY,

1995, p. 21). Assim, para o desenvolvimento desta consultoria, os consultores foram a

campo e realizaram coleta de dados buscando compreender os procedimentos

adotados pelos solicitantes na demanda de bens e serviços e suas dificuldades. 

 

Além disso, se enquadra como descritiva, que, segundo Selltiz, Wrightsman e Cook

(1965), busca descrever um fenômeno ou situação em detalhes, especialmente o

que está ocorrendo, permitindo captar, com exatidão, as características de

determinada situação. Assim, esta consultoria buscou descrever os gaps existentes

no fluxo de contratações na Secretaria Municipal de Saúde de Florianópolis/SC,

realizando o diagnóstico e apresentando uma proposta de Instrução Normativa para

orientar os procedimentos e, assim, possibilitar uma atuação mais assertiva.

Já no que se refere a técnicas para a coleta de dados, os consultores utilizaram

entrevistas semi-estruturadas, com “[...] uma série de perguntas abertas, feitas  

verbalmente em uma ordem prevista” (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 188). As entrevistas

semi-estruturadas possibilitaram um diálogo mais natural e dinâmico, mesmo que

com um roteiro prévio, houve liberdade por parte dos consultores para realizar novas

perguntas conforme a dinâmica dos diálogos. As entrevistas foram realizadas com

representantes dos setores Financeiro e Orçamentário, na condição de requisitantes

desta consultoria e os setores de Logística, Patrimônio, Compras e Contratos,

Convênio e Parcerias.

Foi também realizado pesquisa documental, para maior compreensão dos processos

de compras na SMS, e utilizados documentos oficiais como Portarias e Instruções

Normativas, que deram base para a construção dos produtos desta consultoria. No

curso de formação do diagnóstico, a partir das reuniões e entrevistas, buscou-se

compreender a situação atual e a situação desejada pelos gestores, suas causas e

possíveis medidas corretivas. 



4.Resultados

O resultado desta consultoria é o diagnóstico sobre as dificuldades dos solicitantes

para qualificar as informações exigidas pelo setores de orçamento e financeiro no

processo de contratação de bens e serviços e uma proposta de Instrução Normativa

disciplinando o fluxo de procedimentos internos para orientar os servidores da

Secretaria Municipal de Saúde na solicitação para contratação de bens e serviços. 

 

A IN contempla etapas desde a fase mais preliminar consistente na apresentação da

demanda por parte da chefia de qualquer unidade, passando por uma análise de

admissibilidade no âmbito da Assessoria de Padronização, momento em que se irá

aferir a clareza e a objetividade das solicitações, as quais devem conter justificativa,

descrição da necessidade, aplicabilidade do objeto, características e qualidades

suficientes para  atendimento do pedido. Sendo a solicitação considerada pertinente,

dá-se a intervenção de uma equipe de planejamento da contratação responsável

pela realização de estudos preliminares, gerenciamento de riscos e elaboração de

termo de referência indicando a origem do recurso orçamentário a ser utilizado

(convênio ou repasse), a destinação do item objeto da contratação e a modalidade

da compra (ata de registro de preços, contrato, dispensa ou inexigibilidade de

licitação). Após implementadas todas as medidas da fase interna, a Assessoria de

Compras se encarrega da adoção das medidas necessárias à efetiva contratação do

objeto pretendido. Com a definição do fornecedor, a Assessoria Orçamentária

providencia a emissão da nota de empenho. Então, a Assessoria de Gestão de

Contratos e à Assessoria de Patrimônio e Fiscalização de Contratos adotam as

medidas de acompanhamento e certificação da satisfação do objeto contratado. Por

fim, com a formalização do aceite do objeto contratado, a Assessoria Financeira

executa o pagamento ao fornecedor ou prestador.

  Assim, tem-se que a melhor descrição dos objetos aptos à satisfação das

demandas resulta um processamento mais célere, já que as demais etapas serão

munidas de informações suficientes para realizar suas fases com mais qualidade e

velocidade, prevenindo o acontecimento de entraves em decorrência da falta de

dados e de informações quanto ao objeto, contribuindo para evitar retrabalho e a

necessidade de abertura de novos processos a partir daqueles em que a má

descrição de seus objetos levaram ao comprometimento de etapas ou de todo o

processo.



A expectativa com esta instrução normativa é reduzir as dúvidas e as dificuldades

dos solicitantes em relação aos pedidos de contratação de bens e serviços, no que

se refere às informações necessárias pela Assessoria de Orçamento e Assessoria

Financeira da Secretaria Municipal de Saúde. Espera-se que as solicitações cheguem

aos referidos setores  da maneira mais completa possível para evitar retrabalho, dar

celeridade às solicitações e reduzir os problemas nestes processos.

 Também foi elaborado um infográfico - Figura 1 para informar as etapas do processo

de solicitação e etapas de execução.

Figura 1 - Infográfico ilustrando o Processo de Compras

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

O infográfico tem como objetivo mostrar visualmente os estágios nas etapas de

Solicitação e de Execução do Processo de Compras, na SMS. A minuta de IN foi

elaborada com base em documento do Tribunal de Contas da União (TCU), dos

procedimentos para a contratação de serviços e se encontra como Apêndice A neste

relatório. 

Solicitação da área requisitante, com as devidas justificativas;1.

Formação da equipe para condução do planejamento;2.

Elaboração dos estudos preliminares para aferir a melhor solução para atender a

solicitação da área com base nas justificativas e estudos de soluções disponíveis

no mercado;

3.

Realização de gerenciamento de riscos que possam impactar na efetividade da

contratação como um todo; e 

4.

Elaboração de termo de referência ou projeto básico apto a subsidiar o

procedimento de contratação. 

5.

Por fim, sugere-se como aprimoramento futuro, atuar na capacitação dos

solicitantes, desenvolvendo por exemplo um manual com mais acessibilidade ou

demais ações relacionadas ao tema.
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