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PROJETO DE AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DE
DESEMPENHO DO IPEC - UMA PROPOSTA PARA O

SEMOCI/IPEC: PAA-1Gs

. OBJETIVO:

O presente projeto tem por objetivo contribuir para o fortalecimento das atividades de
avaliacdo e de acompanhamento do Instituto de Pesquisa Evandro Chagas — IPEC. Prioriza,
fundamentalmente, a utilizacdo, pelo Servico de Monitoramento de Custos — SEMOC, de
metodologia, instrumentos operacionais e relatdérios que permitam conceber, estruturar e
consolidar a utiliza¢do de Indicadores de Gestdo- IGs para o Instituto, conforme se detalhara a
sequir. Em particular, o PAA-IGs pretende dotar o IPEC de novos instrumentos de avaliacdo
organizacional que sejam Uteis, passiveis de operacionalizacao, e que subsidiem, pelo menos,
as decisdes da Direcdo do Instituto quanto a:

a) escolhas sobre a distribuicdo dos recursos do orcamento do Instituto; e

b) instrumentos de monitoramento da execuc¢do do or¢camento pelas diversas

areas executivas.

I1. INTRODUCAO E MOTIVACOES INICIAIS:

Entre 1999 e 2002, com a cria¢do do SEMOC, o IPEC fez investimentos significativos:
(@) na construcdo de indicador do custo efetivo (dispéndio) incorrido em cada um dos
procedimentos que realiza, para lastrear as suas atividades de pesquisa clinica e de prestacao

de atendimento de referéncia — o custo unitario efetivo do procedimento; e (b) no calculo



peridédico do mesmo, com vistas a dispor de séries histdricas sobre 0 comportamento dos seus
custos unitarios efetivos.

A esse propdsito, ha que reconhecer, a informacéo sobre custo efetivo € um indicador
(indispensavel e basico) que ira ajudar a compor a caracterizagdo do desempenho e, portanto,
subsidiar a avaliacdo organizacional. Mas o0 uso da informacéo sobre custo efetivo pertence a
Gtica especifica de abordagem dirigida para o desempenho de organiza¢@es. Em particular, a
interpretacdo da informagdo sobre custo efetivo € dificil e probleméatica, e o seu célculo
oferece desafios ndo-triviais (p.ex., 0 rateio de custos comuns), que resultam muitas vezes
insuperaveis.

Essa Otica de abordagem costuma pressupor que existe padrdo de referéncia — um
benchmark — essencialmente descritivel em termos do seu custo operacional e passivel de ser
calculado com exatiddo, que deve servir de termo de comparacdo para o custo efetivamente
observado da organizagdo. Trata-se da chamada “fungdo custo”, que retrata o0 custo a que
deveria operar uma organizacdo modelar, idealizada, devotada a minimizacéo de custos (e/ou a
maximizacdo do lucro), que disporia a priori de informacdo completa sobre a melhor
tecnologia e sobre os precos de todos os fatores de producéo recomendados pelas combinagdes
técnicas possiveis.

Segundo tal abordagem, sim, o indicador de custo efetivo - observado e otimizado -
traria informacdo conclusiva sobre a geréncia da organizacdo. Se a melhor tecnologia é um
dado conhecido para a gestdo, assim como o0 séo os precos dos fatores, o desvio do custo
efetivo da organizacdo em relacdo a funcdo custo deveria ser interpretado como “falha” do
gerente — ou como deficiéncia de desempenho organizacional!

Assim, entendida a organizacdo como sujeito da tomada de decisdo e, em particular,
como uma unidade de producéo destinada a satisfazer objetivos definidos, extrai-se, como

corolério, a conviccdo de que a organizacdo, assim como a firma estilizada que maximiza



lucro e otimiza seus custos efetivos, tem por objetivo a sua sobrevivéncia no mercado. Esse
objetivo seria alcangado atraves da busca de eficiéncia maxima. O sucesso do seu desempenho
expressar-se-ia pela economia nos custos. E 0 mérito do gerente seria medido pelo grau de sua
determinacéo para enfrentar a concorréncia via eficiéncia e minimizacao de custos.

Suponha-se, ao contrério, que, de fato, o gerente ndo conhece a priori a tecnologia de
forma completa — a que utiliza ou a que pode utilizar a organizagéo -, 0s precos relativos dos
fatores e o tamanho do mercado, ou que ndo possa observar o talento e o esfor¢o dos
subordinados. Qual é, nesse caso, a associacdo que se pode estabelecer entre a relagdo do custo
efetivo observado da organizacdo avaliada com o custo da organizacdo benchmark e a
avaliacdo acerca da eficiéncia relativa do gerente? E, se essa associacdo ndo é possivel de
forma direta, como poderia ser Gtil o indicador de custo unitério para o avaliador? A tentacdo é
supor que a disponibilidade de uma série historica seria de alguma utilidade. Tais informagées
indicariam se, no periodo observado, “a maneira de fazer as coisas” teria melhorado ou
piorado em relagdo a periodos anteriores, e forneceriam indicadores Uteis de efetividade
organizacional. Mas, se ndo podemos julgar a situacdo no “ponto de partida” — no inicio do
periodo observado -, ou se a série historica € limitada, como afirmar se um aumento — ou
reducdo — do valor do indicador é pior ou melhor para a organizagdo, e se a efetividade
organizacional teria melhorado, ou ndo? Em suma, isso significa que, isoladamente, o
indicador de custo efetivo é dificil de interpretar, uma vez que, em primeiro lugar, oferece
informacdo questionavel e que, em segundo lugar, pode dar origem a equivoco, na medida em
que suscite recomendacdo de mudanca de conduta, inclusive que se revele incompativel com
algum objetivo ndo econémico legitimo da organizacéo.

Finalmente, h&a que considerar o problema de comprometimento de recursos com a
atividade de avaliagdo. Os estudos de custo e os levantamentos do custo efetivo demandam a

utilizacdo de recursos significativos para levantamento e processamento de dados, entre outras



razdes, como ja assinalado, porque envolvem a solucéo de problemas técnicos néo triviais de
apropriacdo das despesas necessarias a mais de uma atividade — custos condominiais — e de
apropriacéo, ao valor presente, da renuncia de ganhos futuros em outras aplica¢fes — custo de
oportunidade. Nesse particular, a experiéncia do IPEC desde 1999 com o Sistema de
Monitoramento de Custos — SIMC, concebido pelo SEMOC, é esclarecedora.

Por que, apesar dessas limitaces, faz-se tanto esforco, entdo, para estudar custos,
muitas vezes de maneira isolada? Em primeiro lugar, porque se supde, como assinalado, que a
variavel critica de controle do gerente na firma é o custo, a ser minimizado para sobrevivéncia
no mercado. Na realidade, entretanto, do ponto de vista estratégico do gerente, a informacéo
sobre a mudanca técnica ou sobre as fontes de matéria-prima ou de competéncias centrais pode
ser tanto ou mais valiosa. E, em segundo lugar, porque se atribui as organizagdes sem fins
lucrativos, de maneira indevida, objetivos que sdo exclusivos da firma que, em Ultima
instdncia, maximiza lucros, decidindo-se, muitas vezes, estender aquelas organizacGes tal

fundamento de andlise de performance.

1. JUSTIFICATIVAS

Com base nas motivagdes apresentadas, 0 presente projeto terd, como ponto de partida,
algumas apreciacdes genéricas a respeito da complexidade organizacional do IPEC, e a
caracterizacdo breve de alguns desafios, conceituais, operacionais e praticos que demandam
explicitagdo imediata, e que limitam drasticamente o recurso a 1Gs pré-estabelecidos e de
espectro limitado (que, freqliientemente, deixam de contemplar medidas criteriosas de custos

efetivos). Tais motivagOes adicionais sao apresentadas como segue:



1. Em primeiro lugar, o IPEC é organizacdo peculiarmente complexa devido a constelacao
extremamente diversificada de produtos e servi¢os intermediarios e finais dos quais se serve e
utiliza, e que torna disponiveis a sociedade, seja na forma de atendimento hospitalar, seja na
forma de conhecimentos cientificos de qualidade. Organizagdes com esse perfil defrontam-se
com dificuldades criticas de obter e manter dados basicos com abrangéncia significativa, assim
como de construir inventérios (de estoques e de fluxos) de recursos e de resultados de forma
exaustiva, razoavelmente precisa e sistematica. Conseqlientemente, a obtencdo de medidas
diretas de avaliacdo de efetividade organizacional, como as de cumprimento de metas
implicitas e/ou explicitas, e o aprimoramento das mesmas, costuma ficar comprometida, ou ter

Seu escopo excessivamente circunscrito a disponibilidade de informacdes.

2. Em segundo lugar, para organizagdes complexas como o IPEC, dados bésicos e inventérios
(de estoques e de fluxos) sdo pressupostos criticos de medidas e indicadores gerenciais
relevantes de eficiéncia organizacional. Entende-se eficiéncia organizacional no sentido do
alcance de niveis maximos de resultados (outputs), dados os recursos disponiveis (inputs), ou
de minimizacdo de recursos (inputs) para dados niveis de resultados pretendidos (outputs).
Deve-se frisar que o uso corrente de 1Gs limita os indicadores a medidas que relacionam um
output a um input ou, 0 que parece mais grave, a medidas que relacionam outputs com
outputs, (p. ex., artigos publicados/projeto), e inputs com inputs (p.ex., professores/alunos). O
que se procura, entretanto, € medida mais completa que relacione média ponderada de outputs
com média ponderada de inputs (como, p.ex., um H = (p1 y1 ... + Px Yk ) / (W1 X1 + ...+ Wiy Xm ),
em que 0s y’s representariam outputs, 0s X’s representariam inputs e 0s p’s e 0S W’S
representariam pesos, conhecidos e/ou a serem explicitados, ou seja, a importancia relativa - a
ser investigada - de cada output e input ; pesos estes que, uma vez calculados, tornam H uma

medida adimensional).



Como ¢ sabido, o orcamento, peca chave da gestdo organizacional, constitui resposta
limitada para o problema, uma vez que 0s niveis supostos de produtos e servigos ndo se
encontram explicitados neste instrumento, que ¢é de validade também precaria para a aferigdo
de custos organizacionais. Acrescem-se a esses problemas as dificuldades de obtencdo de
medidas importantes, como, por exemplo, precos unitarios (assim como 0S pesos p’s e W’'s),
que impedem a organizacdo de dispor de medidas de valores individuais e agregadas de
produtos e medidas de valores individuais e agregadas de insumos, assim como de medidas
que relacionem valores de produtos a valores de insumos (a exemplo da medida H sugerida).

Também por esse motivo, a auto-avaliacdo da eficiéncia no uso de recursos, outra
informacdo chave para a gestdo organizacional, fica prejudicada, obrigando a organizacéo a
pulverizar esforcos de avaliacdo. Nesse sentido, é importante que se questione, como ja
assinalado, a validade de 1Gs pré-concebidos e propostos para classes genéricas de
organizacdes. Tais exigéncias apontam para tarefas basicas das atividades de acompanhamento
e avaliacdo, comprometendo as mesmas com a geracao e acompanhamento de dados basicos
concernentes a todo o processo de trabalho da organizagdo, sem os quais os 1Gs desejados

podem ficar comprometidos quanto a qualidade e relevancia.

3. Em terceiro lugar, o IPEC é organizacdo peculiarmente singular e complexa, seja do ponto
de vista de suas rotinas de trabalho, e seja, ainda, do ponto de vista dos inimeros problemas de
coordenacdo que o caracterizam de forma intrinseca e especifica. Como j& foi assinalado a
respeito de organizagfes de natureza aproximadamente semelhante, como unidades
hospitalares, universidades e institutos de pesquisa em geral, suas mais consagradas
competéncias e procedimentos de trabalho situam-se na base da organizacdo, requerendo

esforgos significativos de coordenacdo e de compatibilizacdo de estratégias de trabalho.



Tais problemas, associados aos problemas apontados no item 1, sobrecarregam e
oneram as atividades administrativas e gerenciais, criando necessidades de se dispor de
mecanismos de coordenacdo, avaliacdo e controle (0 que parece constituir, por exceléncia, 0s
requisitos da Acreditacdo) exatamente onde estes sdo mais dificeis de serem implantados e
consolidados. Consequientemente, ficam comprometidos ndo apenas objetivos de eficiéncia
organizacional, mas, sobretudo, o pré-requisito basico da eficiéncia, que sdo os objetivos de
efetividade organizacional, os quais apontam para o horizonte de desempenhar bem, e cada
vez melhor, as estratégias de trabalho. Os problemas de coordenacdo apontados tornam o
acompanhamento e a avaliagdo um requisito por exceléncia de integracdo informada de atores

relevantes, de compatibilidade de estratégias de trabalho e de auto-conhecimento.

4. Organizagdes complexas ndo conhecem a priori a(s) tecnologia(s) que transformam
recursos disponiveis em resultados, sendo antes orientadas - de forma ndo menos eficaz,
necessariamente - por missdes e objetivos institucionais gerais, nem sempre compativeis a
curto prazo e inter-temporalmente, e cuja representacdo operacional é problematica. Tais
mecanismos de orientagdo costumam ser caracterizados como contratos incompletos, nos
quais existem elementos de dificeis explicitacdo a priori e verificacdo a posteriori, omissdes e
lacunas, que demandam reparos (e renegociacdes, inclusive orcamentarias, assim como de
programacao) periodicos. Ou seja, organizacGes complexas ndo sdo em geral regidas por
instrumentos de orientacdo com o formato de contratos completos de longo prazo, seja pelas
dificuldades apontadas, que podem ser traduzidas em dificuldades de identificacéo,
hierarquizacdo e estruturacdo de objetivos, seja pelos problemas de coordenagdo — que dai
resultam, e outros - com as quais convivem. Por sua vez, a dificuldade de elaboracdo de
instrumentos de planejamento razoavelmente completos, assim como de protocolos de

conduta, potencializam, em principio, os problemas de coordenacdo que se encontram na base



da organizagdo, e justificam o empenho de esforcos significativos nas atividades de
acompanhamento e avaliacdo, assim como para a elaboracdo de IGs efetivamente relevantes.
A proposito, deve-se mencionar que a construgdo de indicadores do tipo H prescinde do
conhecimento das técnicas que transformam insumos em produtos, e constituem, portanto,

trajetdrias de pesquisa empirica de grande utilidade.

IV. METODOLOGIA DE TRABALHO:

Como alternativa, sob o prisma e interesses de uma organizacdo sem fins lucrativos
como o IPEC, ndo se pode perder de vista a diversidade de objetivos e de meios, nem deixar
de considerar as diversas facetas dos processos de tomada de decisdo. Em particular, quanto a
distribuicdo interna de recursos entre objetivos concorrentes e (face a escassez de recursos
disponiveis) potencialmente conflitantes, sem antes de definir o &mbito dos indicadores de
custo efetivo a serem monitorados. Por outro lado, é também recomendavel, por razbes
institucionais, normativas e de confiabilidade dos resultados da avaliacdo, valer-se de fontes de
informagdo legitimadas sobre recursos e resultados pretendidos e realizados do Instituto. Isso
se aplica a geracdo de indicadores rastredveis pelo avaliador externo e ao calculo de
indicadores de custo efetivo que sirvam de base para estudos comparativos. Restri¢des rigidas
de recursos, por exemplo, cuja existéncia é um pressuposto de construcdo da funcéo custo, ndo
constituem bons indicadores de planejamento e de formulacdo de objetivos pretendidos de
longo prazo, pois agravam os conflitos potenciais porventura existentes entre 0os mesmos, e
costumam consagrar ineficiéncias organizacionais, engessando a organizagdo no marco do
curto prazo e de inflexibilidades de outra forma superaveis.

Nesse sentido, a concepcdo e a operacionalizagdo da avaliagdo organizacional objeto

deste projeto ird considerar alguns principios balizadores, aos quais devera estar submetida a



nova orientacdo do monitoramento do custo efetivo e dos estudos de custo no IPEC: (a) é
necessario inventariar os recursos utilizados e os resultados obtidos de forma abrangente,
mesmo que ndo censitaria; (b) a comparagdo entre resultados pretendidos e resultados
realizados por unidade de gasto é tdo informativa quanto, e talvez mais esclarecedora do que o
calculo de gasto por unidade de resultado realizado — custo unitario, para caracterizar a
aderéncia do gerente a objetivos; (c) os indicadores de desempenho deverdo revelar
informacdo sobre tendéncias e variagcbes ao longo do tempo; (d) a avaliagdo e o
acompanhamento devem, portanto, incorporar dimensdo obrigatéria de monitoramento,
levando, em particular, a que a cultura, os procedimentos e os demonstrativos de execugdo do
orcamento incorporem, em conjunto, varios dos principios subjacentes a doutrina de avaliacdo
organizacional e ofere¢cam informacdo valiosa para o inventario dos recursos utilizados no
IPEC; (e) a importancia da Otica intertemporal de avaliagdo implica em cuidado com a
estabilidade dos conceitos e com a defini¢do dos indicadores, sugerindo que, combinado com
0 monitoramento da execugdo do orcamento, 0 uso dos registros de acompanhamento da
execucao do POM/IPEC deve revelar-se um ponto de partida valioso para o inventario dos
objetivos e resultados observaveis; e, finalmente (f) a diversidade de resultados e a
concorréncia entre objetivos do IPEC sugere que os IGs vao envolver, mais a frente, a
construcdo de medidas—sintese (do tipo H, por exemplo), que requerem a identificacdo de
“pesos” e ponderacdes a serem atribuidas aos objetivos (e referenciar os objetivos ponderados
a recursos requeridos).

Hé& que se destacar, portanto, que esta proposta ndo descarta a utilizacdo de indicadores
de custo efetivo como recurso de avaliacdo organizacional. Dever-se-4, a esse respeito,
identificar, através de atores internos relevantes, algumas atividades bem delimitadas (p.ex.,
projetos ou PEPSs) que sejam de interesse especifico. O que é necessario para orientar o

desenvolvimento subsequente de estudos de prospecgdo exploratdria de custos que subsidiem
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a definicdo do &mbito pertinente dos levantamentos de custo efetivo, a especificacdo da fungédo
objetivo do gerente e a elaboracéo de relatorios.

Com essas orientacdes, a metodologia a ser utilizada contempla componentes e/ou
atividades principais, que se seguem e serdo melhor explicitadas a seguir:
1.Uma representacao visual simples e estilizada da organizagédo IPEC,;

2.A geracdo de dados bésicos brutos (p.ex., procedimentos de enfermagem realizados)
relacionados as atividades do IPEC;

3. A elaboragédo de planilhas de registros de informagdo, assim como de bancos de dados
(p.ex., bancos de dados de sobrevida), prevendo-se, como assinalado, a utilizacdo de bancos de
dados do IPEC ja constituidos;

4. A realizacdo de estudos, de prospeccdo exploratéria, de avaliacBes descritivas e de
avaliacOes analiticas, através dos quais se pretende contemplar desde os dados brutos, a
estudos comparativos interinstitucionais, e a elaboracédo de IGs;

5. A elaboracdo de relatérios e a divulgacao de 1Gs, que serdo entendidos como instrumentos
e como sub-produtos do projeto de acompanhamento e avaliacdo — PAA (cf. item V); e

6. A integracdo de atores ao PAA, o que se pretende alcancar através da divulgacao
sistematica e da discusséo dos relatorios (cf. item V1).

A orientacdo geral do PAA-IGs, como ja enfatizado, recomenda que o projeto vise a
utilizar, e prestigiar, as atividades de acompanhamento e avaliacdo que ja se encontram em
andamento no IPEC, assim como as fontes de informacdo disponiveis, minimizando, portanto,
novos investimentos e dispéndios. Como objetivo permanente, a metodologia prevé a
elaboracdo dos indispensaveis 1Gs. Os componentes individuais da metodologia serdo

comentados a seguir:
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1. O componente inicial da metodologia, a representacdo visual do IPEC, encontra-se
explicitado no grafico abaixo, juntamente com motivacdes complementares que permitem
apreender os demais elementos da metodologia. No grafico, o IPEC esta representado pelos
seus recursos - humanos, orgamentarios e financeiros, incluindo insumos utilizados -, por suas
rotinas, e pelos resultados finais de suas atividades, entendendo-se por resultados finais 0s
produtos e servicos intermedidrios e finais executados pela organizagao.

2. a geracdo de dados brutos bésicos (que, do ponto de vista do PAA-IGs, sdo tdo importantes
e essenciais como os 1Gs) tem perspectiva sequiencial e permanente, mas a atividade proposta
tera inicio com a tentativa de elaboracdo simultanea de inventérios, tanto de recursos quanto
de resultados, e pela geracdo de dados basicos, inclusive provenientes das rotinas de trabalho.
Prevé-se, também, a realizacdo de entrevistas com atores relevantes ( Direcao, Vice-Direcoes,
Chefes de Departamentos, Coordenagdes, principalmente), para fins de identificacdo de
necessidades de informac0es, a serem divulgadas e/ou produzidas.

3. Os dados basicos propiciam a construcdo de planilhas estruturadas e de bancos de dados,
que constituem fontes de informacdo para a elaboracdo de estudos e dos relatdrios periddicos
propostos.

4. Por elaboracdo de estudos, o PAA-IGs refere-se a conjunto de espectro amplo e
diversificado, como ja assinalado. Os estudos de prospecgdo exploratdria, em particular,
teriam como objetivo elaborar, sintetizar e relacionar os dados brutos coletados, devendo-se
prever que, gradualmente, os estudos de prospeccdo exploratéria venham a ter seu objeto
ampliado, da elaboracdo de agregacOes de estatisticas basicas, ao emprego de técnicas
estatisticas mais estruturadas. Essa evolucdo atenderia, primordialmente, ao objetivo de
construcdo de IGs relevantes (cf. a seguir comentado), o que, em si, constitui tarefa analitica

nao trivial.
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Estudos de prospecgdo exploratdria também contemplariam o exame de bibliografia
especializada pertinente, face aos avancos significativos que vém ocorrendo no campo da
economia da saude e de avaliacdo de desempenho de organizagdes que atuam nas areas da
saude.

Por estudos de avaliacdo descritiva o projeto se refere ao acompanhamento
sistematico de dados brutos, e a elaboracdo inicial de 1Gs, inclusive com vistas a incorporagao
e discussdo de resultados a serem incorporadas nos relatérios (cf. item seguinte).
Complementarmente, contempla-se, através dos estudos de avaliacdo analitica, a realizacdo
de trabalhos de conteddo técnico e estatistico de maiores profundidade e folego, assim como
de trabalhos de avaliagio comparativa inter-institucional relevantes para o IPEC.
Naturalmente, as avaliagdes analiticas referenciam o alcance de IGs bem estruturados e
relevantes, e estudos que contemplem a validacdo dos mesmos. Referenciam, também, a
utilizacdo dos I1Gs (do tipo H, referenciado acima) para fins de avaliacbes de eficiéncia
relativa de diferentes unidades decisorias, o que pressupde, no minimo, a disponibilidade de
indicadores relevantes associados a recursos e insumos, associados a resultados e produtos e o
alcance de ponderacgdes, seja dos indicadores dos insumos, seja dos indicadores de produto,
e/ou de ambos. As ponderacGes podem ser alcancadas (usando técnicas de programacao
matematica, como a analise de envoltéria de dados — Data Envelopment Analysis/DEA) por
comparacdo de dados relativos a unidades decisdrias existentes ou observaveis (sem que se
recorra, portanto, a padrdes pré-estabelecidos de otimizacdo, uma vez que se tratam de
modelos data-driven), e através da definicdo de fronteira de eficiéncia e de melhores préticas
observadas.

Mais especificamente, transcorrido algum tempo na concepgdo dos inventarios e na
acumulacdo de dados béasicos para a producgdo de relatérios, alguns movimentos e tendéncias

poderdo ser detectados para a construgdo dos IGs necessarios para fins de avaliacdo
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organizacional, ou seja, das medidas de desempenho através das quais a mudanca possa ser
observada, e desta forma validando os 1Gs propostos. Ao longo do tempo, espera-se que a
consolidacdo desses IGs indicara o rumo da atividade de acompanhamento, que serve, ao
mesmo tempo, para testa-los a luz da mudanca, em presenca de incertezas, objetivos multiplos,
conflitos de interesses e contingéncias nao previstas. Definidos dessa forma, os 1Gs
introduzem na avalia¢do organizacional, como no¢do de padréo de referéncia para a analise de
eficiéncia, o benchmarking competitivo, e a chamada fronteira de melhores praticas
observadas; reconhecimento de que, entre outros problemas, na presenca de ineficiéncias fora
do controle do gerente, a organizacdo deve ser avaliada em comparacdo com 0S Seus

congéneres. Esse constituiria um dos desdobramentos das avaliagdes inter-institucionais.

V. PRODUTOS REGULARES: OS RELATORIOS E OS IGs

Como foi assinalado na exposicdo da metodologia, os relatorios serdo entendidos
como instrumentos das atividades de acompanhamento e avaliagdo e como sub-produtos
regulares e sistematicos do PAA-IGs, cujo contelido sera objeto de aprimoramentos graduais e
programados, tendo como referéncia os dados béasicos, de um lado e, de outro, os 1Gs. De
inicio, os relatorios estardo mais vinculados, e delimitados aos dados brutos basicos. Num
segundo momento, espera-se que venham a incorporar estatisticas relevantes para o IPEC,
derivadas dos estudos de prospeccdo exploratéria e de avaliacdo descritiva, assim como a
discussdo de temas relevantes para o Instituto e para 0 aprimoramento de Seus processos
decisorios. Em fases mais avancadas, os relatérios incluirdo, além do material mencionado,
sinteses e comentérios relativos aos estudos a que se denominou de avaliagdo analitica.
Espera-se também que, nestes desdobramentos dos resultados previstos, os almejados 1Gs ja

estejam em fase de consolidacdo, e/ou se encontrem em regime de utilizacdo sistematica.
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Mais concretamente, entretanto, alguns dos objetivos e caracteristicas permanentes dos
relatorios podem ser a priori explicitados, como segue:
. a periodicidade dos relatdrios deve ser, de inicio, trimestral;
. 0s relatorios devem contemplar a execucdo mensal dos recursos do POM/IPEC por Servico,
Coordenacéo, Departamento, Vice-Direcédo e Direcdo/IPEC;
. 0s relatérios devem contemplar a execucdo de metas quanto aos objetivos das geréncias
listadas, de preferéncia para uma periodicidade mensal;
. 0s relatérios devem apontar desvios observados entre recursos e resultados realizados
e pretendidos;
. 0s relatdrios devem incluir comentarios a respeito de desvios e do cumprimento de metas,
tanto de parte do avaliador, quanto do gerente operador;
. 0s relatérios devem oferecer sugestdes a respeito da redistribuicdo dos recursos do POM, a
luz das origens dos desajustes identificados; e
. 0s relatérios devem contemplar séries histéricas de execucdo do orcamento e de execucgdo de

metas fisicas, em compasso com a sucessao de relatorios subsequentes.

VI. INTEGRACAO DE ATORES RELEVANTES

Estudos e relatorios devem ser instrumentos de integracdo dos atores ao PAA-IGs, e
de apropriacdo do PAA-1Gs por parte dos atores relevantes e do IPEC, sem o que a avaliacdo
organizacional pretendida deixara de ser plenamente alcancada. Em particular, os relatrios
devem incluir a proposicao e a discussao de 1Gs que aflorem como sub-produto da observacgéo

dos dados basicos, dos estudos programados, e do intercdmbio com atores relevantes do IPEC.
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