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Relatério de Avaliagao Intermediaria

Programa ATN/MT-7887-BR

A Comissao de Valores Imobiliarios

Programa de Modernizacéo e Fortalecimento Institucional da CVM

Transmito a V.S* o relatério final da avaliagdo intermediaria do Programa de
Modernizagao e Fortalecimento Institucional da CVM, cumprindo o Evento 3 do
Contrato PNUD 2008/0890, que tem como propésito medir a eficiéncia da gestdo dos
projetos e seus progressos, bem como definir a necessidade de intervencdo e
parametros para futuras agdes, visando a corregdo de rumos e ajustes para obtengao
de resultados esperados. Este relatorio foi desenvolvido de acordo com Planejamento
prévio aprovado, entregue em 21 de julho de 2008. As atividades de avaliagdo foram
desenvolvidas entre 01 de julho e 19 de setembro de 2008. Neste relatério foram
incorporadas as observagbes da CVM resultantes da avaliagdo do relatério
intermediario, entregue em 22 de setembro de 2008, e das consideragdes decorrentes
da apresentacéo realizada ao Colegiado da CVM no dia 12 de novembro de 2008.

Rio de Janeiro, 13 de novembro de 2008.
Aloysio Vianna Jr.

Consultor Independente - BID

Recebida cépia de igual teor.
Roberto da Silva Dias

Supervisor do Contrato - CVM
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Enquadramento

Programa de Modernizacdo e Fortalecimento Institucional da CVM (ATN/MT-7887-BR)
iniciado em 28 de marco de 2003.

Marco Legal

Contrato PNUD 2008/0890

Supervisor do Contrato

Sr. Roberto da Silva Dias

Ponto de Contato

Sr. Leonardo Villas Boas Cruz (Gerente do Projeto)

Entregas e Marcos Temporais do Contrato (2008)

01 Julho - Inicio da vigéncia do contrato e recebimento de documentagéo primaria
02 Julho - Entrega de minuta de instrumento de avaliacdo para comentarios

11 Julho - Inicio da analise da documentag¢ao secundaria. Entrega do Instrumento
21 Julho - Entrega do Instrumento de Avaliagao para aprovagao (Evento 01)

01 Agosto - Inicio da aplicagédo do Instrumento de avaliagéo, entrevistas e visitas

22 Setembro - Entrega da Prévia do Relatério de Avaliagao Intermediaria (Evento 02)
29 Setembro - Entrega do Relatério de Avaliagéao Intermediaria
12 Novembro - Apresentacado ao Colegiado da CVM das recomendacgdes

13 Novembro - Entrega do Relatério Final (Evento 03)
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Formato do Relatério

Indicado pelo BID em reunido com o Sr. Luciano Schweizer ocorrida em Brasilia em 4
de agosto de 2008.
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01 - Resumo Executivo

Esta avaliagdo intermediaria do Programa de Modernizagdo e Fortalecimento
Institucional da CVM, realizado com apoio do BID, tem como propésito medir a
eficiéncia da gestdo dos projetos e seus progressos, bem como definir a necessidade
de intervencdo e parametros para futuras acgdes, visando a correcdo de rumos e
ajustes para obtencéo de resultados esperados.

Esta avaliagao foi realizada de acordo com planejamento prévio aprovado e visou ana-
lisar trés aspectos: 1) a eficacia do gerenciamento do Programa, i.e., o atingimento dos
objetivos especificos do Programa, representados pelos cinco componentes a serem
desenvolvidos; 2) a eficiéncia com que estes componentes foram desenvolvidos; e 3)
sua efetividade, i.e., os impactos conseguidos decorrentes da implantacdo do Progra-
ma.

Com respeito a eficacia constata-se que dois componentes foram encerrados e trés
estdo em execucgdo. Considerando a duragao total prevista para o Programa de sete
anos (incluindo prorrogag¢des e uma virtual paralisagéo entre 2005 e 2007), observa-se
que a CVM tem dificuldade em gerenciar e concluir este Programa.

E opinido deste consultor, calcada nas evidéncias e entrevistas realizadas e
apresentadas neste relatorio, que grande parte da aludida dificuldade decorre da
compartimentagcao da estrutura da CVM, da falta de cultura de planejamento nos
diversos niveis (estratégico, tatico e operacional), e de procedimentos e treinamento
especifico para a atividade de gerenciamento de projetos.

As deficiéncias acima indicadas foram sendo identificadas ao longo do
desenvolvimento do Acordo com o BID, e importantes passos foram dados: em 2007 a
CVM instituiu uma superintendéncia de planejamento para gerenciar seus projetos;
alocou-se um pequeno numero de servidores para se dedicar especificamente a esta
atividade; e procurou-se criar mecanismos para gerenciamento de interfaces. Acredita
este consultor que o aprofundamento destas medidas permitira desenvolver na CVM
real competéncia em gerenciamento de projetos e concluir este Programa.

Com o propo6sito de colaborar com o desenvolvimento da competéncia em
gerenciamento de projetos na CVM foram feitas recomendacdes especificas
organizadas em cinco dimensdes:

» Competéncia em Planejamento
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e Competéncia em Execucgao

» Competéncia em Monitoragéo e Controle

» Competéncia na Transi¢gao para a Rotina e Aprendizagem Organizacional
» Adequacado do Ambiente Organizacional ao gerenciamento de projetos

No tocante a avaliagao da efetividade, a analise € mais complexa e dependeria de uma
declaracdo dos propositos do Programa quando de sua formulagdo, de forma
especifica e, preferencialmente, mensuravel. Usualmente, projetos estruturantes, como
este que esta sendo avaliado, tém seus impactos observados apenas alguns anos
apo6s sua conclusdo. Esses impactos, contudo, podem ser significativamente
influenciados em fungdo de mudangas no ambiente. Considerando que este Programa
se situa no ambiente do mercado financeiro, tal analise é substancialmente complexa.

Desta forma, parece a este consultor indispensavel desenvolver capacidade de gestao
estratégica que permita coordenar as diversas ag¢des de longo prazo na CVM. O caso
brasileiro em que o governo, neste momento, reconhece a importancia e comecga a
reestruturar essas fungdes no nivel de Estado, ilustra o sentido que se deseja dar a
esta observagdo. Nao € possivel evoluir estruturas complexas sem visdo de longo
prazo e acgdes que mobilizem e articulem recursos extra-institucionais com as
competéncias existentes na organizagéao.

Nesse sentido, podemos dar dois exemplos que se observam neste Programa: o
primeiro, a elaboragao do Estudo Comparativo de Normas Contabeis (Componente |,
desenvolvido com recursos do BIRD) foi um marco importante para a integragao
brasileira aos mercados internacionais que, no entanto, se ndo contar com uma
lideranga que desdobre em acdes as constatacdes feitas e o atualize de acordo com
as necessidades, perdera sua finalidade; o segundo, o desenvolvimento de 21
modulos de “ensino a distancia” (Componente I, recentemente incluso no escopo do
Programa). Este componente, inicialmente interpretado por este consultor como
elemento dissonante do contexto geral, demonstra grande potencial e ja induz agbes
coordenadas com agentes extra-CVM que podera causar impactos importantes, caso
consiga ser adequadamente executado.

Concluindo, considera este consultor que o programa possuiu e possui relevancia para
o fortalecimento institucional da CVM, e que a partir da criagdo da Superintendéncia de
Planejamento a CVM deu um passo importante para aprimorar sua competéncia de
planejar a prazos mais longos e de gerenciar seus projetos.
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02 - INTRODUGAO
A. Antecedentes
i) Propésito da avaliagao

Medir a eficiéncia da gestdo do projeto e seu progresso, bem como definir a
necessidade de intervencdo e parametros para futuras agdes, visando a correcido de
rumos e ajustes para obtencao de resultados esperados.

ii) Atores relevantes

Inicialmente foram considerados relevantes os atores institucionais, definidos pela
CVM como integrantes de sua estrutura criada para apoiar o gerenciamento de
projetos, a saber:

Estrutura de Governan¢a em Projetos da CVM (Ref: Memo./SPL/GPE/n°016/2008)

PTE - Presidente, Maria Helena dos Santos Fernandes de Santana
SGE - Superintendente Geral, Roberto Tadeu Antunes Fernandes

SPL - Superintendéncia de Planejamento
Roberto Dias — Superintendente de Planejamento e Coordenador do Projeto
Bianca Ribeiro Bezerra — Agente Executivo

GPE - Geréncia de Projetos (SPL)

Leonardo Villas Boas Cruz - Gerente de Projetos

Francisco Luciano de Souza - Analista responsavel por aquisi¢cdes
Carlos José Fleury de Siqueira Silva - Auxiliar de Servigos Gerais

Comité Dirigente

Responsaveis Técnicos e Comité Dirigente (Ref.: Portaria/CVM/PTE/N°002/2007)

Sob a presidéncia do SGE, o Comité € composto pelos titulares da SPL, SEP, SOI,
SRE, SMI, SAD, SSI e SIN, dentro de suas respectivas areas de competéncia. Tais
titulares sao, respectivamente: Roberto Dias, Elizabeth Lopes, José Vasco, Felipe
Claret, Waldir de Jesus, Hamilton Leal, Miguel Bahury e Carlos Rebello.
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Responsaveis Técnicos

Componente | — Wagner Duarte de Aquino (Superintendéncia de Procedimentos
Contabeis)

Componente Il - Daniel Alves Araujo, Nara Cecilia de Melo, Fernando de Oliveira
Fernandes e Joao Paulo Linhares Gongalves;

Componente Il - Sivia Maria Gazal da Costa, Maria Luisa (Superintendéncia de
Registros);

Componente IV — Supervisdo de Mercado Eduardo José Busato (Superintendéncia de
Acompanhamento de Mercados e Intermediarios)

Componente V: Osmar Narciso Souza Costa Junior;

Questdes tecnoldgicas e de sistemas: Hermano Dutra e Mello Neto, Rubens Magno
Cabral (Superintendéncia de Sistemas de Informacéo).

[ Presidéncia da CVM }
( N 4 N
Superintendéncia Geral Comité Dirigente (Portaria
L (Niretar Nacional da Praietn) Y, L 002/27007)\ Y,
.
( ) 4 )
Superintendéncia de Planejamento | ... T
i Responsaveis Técnicos
\_ (SPT ) Y, : \_ Y,
[ ]
e N :
Geréncia do Projeto -
S (GPE) Y,

Fig.1 — Estruturas Regimental e para Projetos da CVM

Além desses, considerou-se relevantes os seguintes atores:

Orgao Financiador
Luciano Schweizer — Especialista Setorial do FUMIN

Apoiadores e Fornecedores
Superintendéncia de Sistemas (Sr. Rubens e Sr. Hermano)
Empresa Nextech (Sr. Nacif, Diretor de Tecnologia e Sr. Gustavo, Gerente de Projeto)
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Escritério do PNUD no Brasil (Sra. Erica Machado, Oficial do Projeto)

Usuarios dos Produtos do Programa

ANBID - futuramente devera certificar os administradores de carteira de valores
mobiliarios, hoje o cadastramento é feito pela CVM baseado em experiéncia pregressa
dos profissionais

APIMEC - Associacdo dos Profissionais do Mercado de Capitais aplica o exame de
certificacao dos Analistas de Valores Mobiliarios

Registro de Consultores de Valores Mobiliarios

ANCOR - Associacao Nacional das Corretoras de Valores (certifica os agentes
autbnomos

Outros Intervenientes
Dr. Manuel Lasaga, Consultor do Banco Mundial (BIRD financiou projeto relacionado)
B. Descrigao do Projeto

i) Resumo do marco légico e comentarios sobre seu desenho

Para compreensao do desenho original do Programa € necessario situar o momento
de sua iniciagdo. Em 2002, quando se iniciaram as tratativas com o BID, a CVM
acabava de receber novas atribuicdes, decorrentes da nova lei das “S/A” e de
atribuicdes que eram anteriormente do Banco Central.

Sendo a CVM uma organizagao funcional, com limitada experiéncia na condugao de
projetos e em planejamento estratégico, o desenho do Programa contemplava
necessidades especificas dos diversos setores para responder aos novos desafios
daquele momento.

Ao longo do desenvolvimento do Acordo com o BID, e de outro similar celebrado com o
Banco Mundial, importantes passos foram dados: Alocou-se um numero razoavel de
servidores para se dedicar especificamente a esta atividade; Procurou-se criar
mecanismos para gerenciamento de interfaces (Comité Dirigente do Projeto — ver
Fig.1); designar Responsaveis Técnicos, nomeados por Portaria da presidéncia da
CVM, para prestar apoio técnico a geréncia de projetos com respeito aos diversos
componentes do projeto; e constituiu-se na CVM uma superintendéncia de
planejamento, da qual a geréncia de projetos passou a fazer parte. Inicialmente, o
gerenciamento de projetos era feito na geréncia de Projetos, porém na area
administrativo-financeira;
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O marco légico do Programa, conforme originalmente acordado com o BID, é
apresentado a seguir (Fig. 2) em formato de organograma hierarquizado onde sao
apresentados o0s componentes contratados e as principais entregas a eles
relacionadas.

100 - Marco 200 - Competitivi- 300 - Apoio & 400 - Supervisdo 500 - Certificago da 600 - Gerenciamento
Regu dade MV Transparéncia Derivati Qualidade

Profissional

- Definigio de 610 - Administragio
: E requisitos do sistema e
ome: - Sistema - Digitalizar cerca 2 - Criagéo de u -
A e supervisio =
eletrdr ro de e prog nsti
r e e

110 - Atualizagao 120 - Levantamento 210 - Identificar
M: de Dados melhores praticas

420 - 620 -
instalar e operas

(Grantia da
sistema L] Qualidade)

430 - Treinar pessoal 630 - Imprevistos

ssssss

Fig. 2 - Marco Légico (Estrutura Analitica do Programa) como pactuado na assinatura do Acordo

N&o foi possivel realizar uma avaliagao objetiva concernente ao cumprimento do marco
I6gico originalmente acordado. De um lado, pela modesta execugao or¢camentaria
ocorrida até o momento e, por outro, pela constatacdo de que os diversos
componentes identificados no Convénio ndo possuiam suas caracteristicas claramente
especificadas de modo a permitir uma verificagdo objetiva dos produtos gerados.

Optou-se, inicialmente, por identificar os diversos produtos efetivamente desenvolvidos
com recursos do Programa, vinculando-os aos componentes do Convénio. Compilou-
se, também, documentacao trocada entre a CVM e o BID [5], [8], [9], [10], [11]. Esse
procedimento levou a definicdo de um novo marco légico o qual é exibido no Anexo E,
concluindo pelo encerramento dos Componentes | e V.

Em seguida, procurou-se especificar as futuras entregas referentes aos componentes
ainda nao encerrados, resultando em um novo marco légico apresentado na Fig.3, que
podera ser objetivamente avaliado quando realizada a avaliagao final do Programa.
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A constru¢do do marco légico atualizado foi lentamente executada ao longo do
processo de avaliacdo e das entrevistas realizadas. Neste momento, ainda ha
necessidade de algumas corregdes relativas aos componentes |l e IV que estdo em
processo de licitagao.

O processo de definigdo de escopo, que compreende: 1) a formalizacdo de uma
declaragdo de escopo do projeto; 2) o detalhamento dos diversos “entregaveis”,
associados a cada componente, contendo as respectivas especificagdes; e 3) a
consolidagdo destes em um documento comumente denominado “Estrutura Analitica
do Projeto”, em formato similar aquele da Fig.3 € uma ferramenta extremamente
importante para documentagao, comunicagao, planejamento e controle do projeto.
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Programa de
Fortalzcimento
Institucional CVM

0 horas | RS 126727393
[ 1

[ I I
100 - Marco Regulatorio 200 - Competitividade 300 - Apoio a 400 - Supervisao 500 - Certificagio da 000 - Gerenciamento,
u Transparéncia Derivativos Qualidade Profissional
Ohoras | RS Ohoras | RS 0.00 0 horas | RS 1.267.273.93 Ohoras | R 0.00 Ohoras RS 0.00 Ohoras | _Rb
$ — E —_ —_ b
410 - Definigao de 430 - Treinar pessoal [ 1 010 - Administraga
110 Atalizagao M 0L de i 220 - Recomendagdes 230 - Ambiente Virtual 30~ Fluxo 320 Digitalizar de requisitos do sistema de 510- Criagao de um £20 Institucionalizagao
Reguliorio Dados para o mercado de Aprendizado (AVA) automatizado de documentos supervisio — programa de de um progiama de H
brasileiro trabalho da CVM certificagdo de certficagio de
Ohoas | R5000 Ohoras | R50,00 qualidadz profissional qualidads profissional Ohorzs | RS 0,00
Ohoras | Rs 0.0 Ohoras | Rs 0.0) Ohoras | Rs 0.00 Ohoras | Rs 0.0) Chores |5 0.0 3 horss RS 1.267.273.93 Thorss | Rs 0.0 Ohuras | Rs 0.00 Ohoras | Rs 0.00
e P— — 411 Sistema de W p— — 011 - Documentos
111 - Normas 121 - Analise 221 - Perspestivas para a 21 Cursos (EAD) 311 - Estudo de 312 - Aquisicao e 321- Levantamento acompanhamento de SYANaEA0do; Basicos do Projeto
emitidasimodificadas comparativa legislagies supervisio viabilidade e instalagéo de Documental ~ pricing SElema H
s0b 0s termos do Mercosul e Chile H especificaiodo - equipamentos e licengas H M
contrato Sistema Ohoras | R 0.00 o BT Thores | RS 0.0
Ohoras [R5 0.00 Ohoras | RS 0.00 Ohores | F5 0.00 Thorss | RS 0,00 Thorss | RS 000 0 horas | RS 1.267.273.93 Ohoas | RS 000 — oas ] —
412~ Tratamento de 012-Controle de
112 Awalizago 122 Quadros dos 222 Mercados primarios T = 4 _Tre d 722 Digitalizagéo dados recebidos oft-ine Alteragées
normativa & sewvigos de mercado de e secundarios e i pessoal H H
consolidagao das capitais H | - Wl
normas da CVM Oheras | RS 0,00 Ohoas | RS 0,00
Ohoras | _Rs 0.00 Ohoras | RS 0.00 Ohores | F5 0.0 Thorss | RE000 Jhorss | RS 000 Thoms | RS0
413 -Banco de dados 013 - Relatorios de
223 - Agentes do trafico 315 - Medigao da = para supoite da Andamento
mobiliario produtividade (antes e 323 - Padrées de u operagio H
L 4 depois) Arquivamento Digital da
g Ohcras | RS 0.00 Ohoas | RS 0.00
Ohoies | F$ 000 Dhoss | R$ 000
0 horas
— 420 - Desenvol 020- Avaliagdes
224 - Organizagéo 323.1- Requisitos para instalar e operar tal (Garantia da Qualidade)
estrutural dos mercados cetificagao digital sistema o L
secundarios
Ohoras | RS 0.00 Thoss

Oheras | RS 00
Ll
021 - Avaliagéo

Intermediaria

Ohorzs | RS 0.00

225—Mecﬂ!|ismosde 3232 - Demandas de
protegao dos sequranga fisica e logica
do GEDICVM

H investidores.

Ohores | R$0.00 0 hras RS (.00

226 - Aspectos tributarios

0 hores F$ 0.0

227 Impacto da
tecnologia

Ohoies | F$ 000

Borda azul representa os componentes encerrados
Borda vermelha representa os componentes em andamento

Fig. 3 - Marco Ldgico (Estrutura Analitica do Programa) como atualizado em agosto de 2008 (versdo atualizada se encontra no Anexo E)
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ii) Estado geral da execug¢ao do projeto

O Programa ao longo desses cinco anos e meio teve quatro coordenadores e dois
gerentes. Coordenadores: José Alexandre Cavalcante Vasco (Inicio até Jan04);
Leonardo Sultani (Jan04 até Mai0O6); Mario Lemos (Mai e Dez06); e Roberto da Silva
Dias (Jan07 até o presente). Gerentes: Patricia Lopes (Inicio até Ago05) e Leonardo
Villas Boas (de Ago05 até o presente).

A figura a seguir apresenta a evolugdo do Programa em termos de execugao
orcamentaria.

2000+
1800 -
1600 -
1400 -
1200 -
1000 -
800 -
600 -
400 -
200 -

até 2s04 1s05 2s05 1s06 2s06 1s07 2s07 1s0

Fig. 4 — Evolugao da Execug&o Orgamentaria (US$ 1.000) do Programa ao longo do tempo
(Semestre/ano)

Em termos de execucéo fisica, o Acordo de Cooperagdo com o BID contemplava o
desenvolvimento de cinco componentes (Quadro completo consta do Anexo E).

Componente |: foi executado com apoio de recursos do Banco Mundial que financiou
esta iniciativa. Seu principal produto foi um extenso estudo (ESTUDO SOBRE AS
PRATICAS CONTABEIS BRASILEIRAS E AS NORMAS INTERNACIONAIS DE
CONTABILIDADE), desenvolvido pela Ernest Young, que representa um marco
importante no processo de adog¢ao dos principios internacionais de contabilidade, ao
comparar, de forma detalhada e fundamentada, as normas emitidas pelo International
Accounting Standard Board (IASB) com as regras contabeis brasileiras. O estudo
identifica e propde solugdes para as possiveis barreiras que a adogao integral do IFRS
representa para o Brasil, indicando as também possiveis agdes regulatérias para cada
uma delas. O material contempla um comparativo de 26 temas contabeis considerados
relevantes para o processo de convergéncia com as normas internacionais no Brasil. O
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conceito original de procurar uma convergéncia das praticas contabeis no MERCOSUL
foi abandonado em beneficio de uma convergéncia mais ampla.

Componente IlI: estda em processo licitatério e possui como principal produto o
desenvolvimento de um conjunto de 21 cursos no formato de “ensino a distancia”.
Estes cursos se inserem em uma iniciativa que foi pouco documentada e divulgada no
contexto do acordo de cooperacdo com o BID e visa a educacdo financeira da
sociedade brasileira. Representa uma iniciativa estratégica de longo prazo e grande
potencial de impacto. Esta iniciativa esta articulada com os trabalhos do Comité de
Regulagdo e Fiscalizagdo dos Mercados Financeiros, de Capitais, de Seguros, de
Previdéncia e Capitalizacdo (COREMEC), e com a Estratégia Nacional de Educagéao
Financeira que conta, inclusive, com a participagcao do Ministério da Educacéo.

Outro produto relevante deste componente foi o estudo intitulado: STUDY AND
RECOMMENDATIONS FOR STRENGTHENING ENFORCEMENT AT COMISSAO DE
VALORES MOBILIARIOS, desenvolvido pela NASD International Affairs and Services
em parceria com o Escritério de Advocacia Gouvéa Vieira, finalizado em 10 de julho de
2007. Esse estudo redundou na criacdo da Superintendéncia de Processos
Sancionadores que conduz os inquéritos administrativos e na reformulagdo dos
processos de trabalhos inerentes a essa atividade, que se deu com a edi¢cdo da
Deliberacao CVM 538/08.

Componente Ill: estd em andamento conduzido pela NEXTECH, vencedora do

processo licitatério. Possui dois produtos principais: a digitalizagdo do acervo
documental da CVM, com a incorporagéo de importantes conceitos na area de gestao
de documentos da CVM (tramitacdo eletronica, temporalidade e tipificacdo de
documentos); e o desenvolvimento de um fluxo eletrénico de documentos para atender
especificamente ao processo de registro de valores mobiliarios. Este processo é critico
para a CVM e sua implantagdo permitira aumentar a eficiéncia e a transparéncia do
processo.

Componente IV: esta em processo licitatério com duas empresas européias que

ofereceram propostas. Possui como principal produto o desenvolvimento de um
sistema automatizado de monitoragdo do mercado de capitais brasileiro, 0 que amplia
0 escopo original proposto ao BID, originalmente restrito a monitoragédo do mercado de
derivativos. Este componente constava originalmente do acordo com o BIRD. A
prestadora de servigos licitada, no entanto, abandonou o projeto, sendo incluido este
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componente no Acordo de Cooperagao com o BID. Este componente se reveste de
fundamental importancia para o cumprimento da missao institucional da CVM.

Componente V: Foi executado com substancial alteracdo do escopo original. O
conceito de auto-regulagdo pelo mercado substitui o conceito original de
regulamentacdo da profissdo. Os administradores de carteira de valores mobiliarios
sdo cadastrados pela CVM baseado na Instrucdo CVM 306. Os analistas de valores
mobiliarios séo certificados pela Associacao dos Profissionais do Mercado de Capitais
(APIMEC) que e regida pela Instrugdo CVM 388. Os consultores de valores mobiliarios
séo registrados na CVM de acordo com a Instrugdo CVM 43, e os agentes autbnomos
certificados pela Associagdo Nacional das Corretoras de Valores (ANCOR) de acordo
com a Instrugdo CVM 434/06.

C. Metodologia de Avaliagao

i) Desenho e Estratégia geral

Os servicos desenvolvidos se referiram a avaliagao processual e de desempenho. Nao
foram realizadas atividades relacionadas a auditoria fiscal, ou qualquer outra que nao
se enquadrasse no campo da gestdo, particularmente focada no gerenciamento de
projetos.

Itens especificos observados nesta Avaliacédo Intermediaria
» Alcance dos objetivos de acordo com o marco légico
» Forgas contrarias e questdes que requerem atencdo da CVM
» Alteracbes sugeridas para melhora do programa
* Mapeamento das competéncias em gerenciamento de projetos

* Lacunas processuais observadas

Atividades desenvolvidas durante a avaliacao
. Analise Documental (documentagao primaria)
. Identificagcdo de documentagcao secundaria

. Analise dos resultados do projeto
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. Analise dos processos de gerenciamento de projetos em uso na CVM
. Entrevistas e levantamento de evidéncias de suporte

. Analise e Recomendacgdes

. Discussao dos resultados com a equipe da CVM

ii) Fontes de Informacgao

Os documentos abaixo indicados constituiram evidéncias objetivas que foram usadas
na preparacao deste documento.

[1] -PNUD. Contrato PNUD 2008/00890 (01 Jul 08)
[2] -BID. Carta-Convénio ATN/MT-7887-BR (28 Ma 03)

[3] -Aloysio. Planejamento da Avaliagdo e das Visitas e Entrevistas no Pais
(Julho 08)

[4] -Aloysio. Entrevistas com usuarios e participantes do Programa (Anexo D)

[5] -CVM. Oficio CVM/PTE/027/2008. Solicita Prorrogacdo do Convénio
ATN/MT-7887-BR (04 Mar 08)

[6]-BID. Politicas y Procedimientos para la Adquisicion de Servicios de
Consultoria (V.02/04)

[7] -CGU. Relatdrio de Auditoria. Exercicio 2007, Controladoria Geral da Unido
(Mar 08)

[8] -CVM. Relatério do Projeto referente ao 1° semestre de 2008

[9] -CVM. Relatérios Semestrais do Projeto referentes ao ano de 2007
[10] -CVM. Relatérios Semestrais do Projeto referentes ao ano de 2006
[11] -CVM. Relatérios Semestrais do Projeto referentes ao ano de 2005
[12] -CVM. Plano Estratégico da CVM, 2005-2007.

[13] -ATOS EURONEXT. Carta de rescisdo de contrato (componente IV) da
Atos Euronext Market Solutions para a CVM (29 Ago06)
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[14] -Ernest Young. Estudo sobre as praticas contabeis brasileiras e as normas
internacionais de contabilidade, disponivel em
<www.cvm.gov.br/contabilidade>, (Componente [)

[15] -CVM. Solicitagdo de Proposta 01502/2008 (componente Il)

[16] -CVM. Contrato 01508 /2008, celebrado entre a CVM e a Nextech
(Componente II)

[17] -CVM. Oficio CVM/SPL/GPE/006/2008 (solicitagdo de nao-objegéo
referente ao Componente V)

[18] -PNUD. Manual de Convergéncia de Normas Licitatérias, Representacao
do PNUD no Brasil (Jul 04)

[19] -CGU. Ordem de Servico 211413/08/CGU. Relatério de Auditoria do
Acordo com o BIRD, (10 Set 08)

[20] -PMI. Project Management Institute. Project Management Capability
Framework. Upper Derby, Pennsylvania, EUA (2000)

[21] -ABNT, NBR-ISO 10.006, Diretrizes para qualidade no gerenciamento de
projetos (Dez 00)

[22] -Nota Técnica da CVM, de 25 de setembro de 2008, comunicando a
mudanca de supervisor do contrato e prorrogagcdo de seu prazo de
execucgao.

[23] -Projeto de Assisténcia Técnica ao Setor Financeiro (Empréstimo 4637-BR,
parte B), celebrado entre a CVM e o BIRD em 19 de junho de 2002.
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Avaliacdo Intermediaria

iii) Instrumento

O instrumento de avaliacdo utilizado esta anexo a este relatério, e se baseia na norma
NBR-ISO 10.006. Nele esta contido um sistema de pontuacao distribuido em cinco
dimensdes, abaixo descritas.

Adequacao do Ambiente Organizacional
Competéncia em Planejamento
Competéncia em Execucgao
Competéncia em Monitoragdo e Controle

Competéncia na Transi¢ao para a Rotina e Aprendizagem Organizacional

Os atributos relacionados a cada dimensdo possuem uma pontuagao maxima que foi
normalizada em uma escala de 0 a 100. Como resultado da avaliagdo, em fungcao de
evidéncias objetivas, os quesitos foram correlacionados ao maximo da escala. As
lacunas observadas foram analisadas, comentadas e recomendagdes foram feitas.

Adequacdo do
Ambiente

Organizacional

Competéncia na

Transi¢ao para a Competéncia em

Rotina e Gerenciamento de Planejamento
Projetos

Analise Processual

Competéncia em Competéncia em

Monitoragdo e Execugdo

Fig. 5 — Dimensdes do Modelo de Avaliacao
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APLICAGAO DO INSTRUMENTO DE AVALIAGAO

O instrumento de avaliagao foi montado, com a participacdo da CVM, considerando a
situacdo dessa Comissdo no presente momento. Assim, diversos atributos
preconizados na norma de qualidade foram considerados inadequados, dado o estagio
ainda inicial da cultura de projetos na organizagdo. Portanto, o instrumento ora
utilizado podera ser usado para comparagao entre projetos da CVM neste momento,
ou da evolugdo de um mesmo projeto ao longo do tempo. Sua utilizagdo fora desse
contexto deve ser precedida de uma avaliagcdo da evolugdo da maturidade
organizacional e dos propésitos da instituicao, possivelmente redundando na adigao de
novos atributos, mais complexos, a serem avaliados.

O gréafico em forma de “radar” resume os resultados obtidos a partir da
aplicagcado do instrumento de avaliagdo cujos atributos listados foram consensuados
entre o supervisor do contrato e o consultor, considerado o estagio inicial de
maturidade em gerenciamento de projetos da CVM. Este instrumento foi aprovado pelo
Sr. Roberto da Silva Dias, que substituiu o Sr. Suli da Gama Fontaine como supervisor
do contrato.

Ambiente

4 00
TUVY

80
60
40

Transicao p/Roting
20

Controle”* —* Execu:

Figura 6 - Maturidade em Gerenciamento de Projet«
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v) Limitagoes

Os quesitos avaliados, exibidos na Fig. 6, foram mensurados de forma aritmética. A
realidade, porem, € complexa com multiplas inter-relacoes entre os fatores analisados.
Assim, a CVM deve priorizar suas acdes de melhoria em fungdo da neutralizacdo dos
Obices que |hes parecerem mais importantes, € ndo na busca de simples melhoria da
pontuagdo obtida. O consultor selecionou 10 quesitos avaliados (identificados nos
Anexos A e B) para serem preferencialmente considerados pela CVM.

No decorrer do processo de avaliagdo, ocorreu auditoria realizada por consultor do
BIRD para avaliacio técnica final do Acordo BIRD-CVM [23]. Este relatério poderia ter
colaborado na avaliagdo da capacidade da CVM de desenvolver projetos com eficacia
e efetividade. Porém, até o final deste processo de avaliacdo intermediaria esse
relatorio ndo esteve disponivel.
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03. Relevancia do Projeto
A. Introducao

Em seu Plano Estratégico 2005-2007, a CVM declarou a importancia de proceder a
uma ampla revisao regulatéria fruto da reforma da Lei das SA e da transferéncia da
responsabilidade de fiscalizagcdo dos fundos de investimentos, indicando, ainda,
diversos temas que vém emergindo no mercado de capitais, como a “desmutualizacao”
das bolsas de valores; a negociagao de agdes pela Internet; os conflitos de interesse
na prestacao de servicos de auditoria independente; as normas das operagdes em
pregdao ou em sistemas eletrénicos de negociagao, de bolsas de valores e bolsas de
mercadorias e futuros; as ofertas publicas, nos mercados primario € secundario, de
distribuicdo de valores mobiliarios; e as normas da atividade de analista de valores
mobiliarios. Com esse contexto, o programa conveniado com BID, ora avaliado, se
reveste de relevancia estratégica.

B. Mudangas no contexto e revisao de pressupostos

Com a rapida evolugdo do mercado financeiro mundial nos ultimos anos, diversos
pressupostos foram revistos. A estratégia inicial de proceder a uma convergéncia dos
procedimentos contabeis no ambito do MERCOSUL cedeu lugar a uma convergéncia
mais ampla. O conceito de promover o reconhecimento profissional na area do
mercado de capitais evoluiu para a auto-regulamentagao pelo mercado. O projeto de
um sistema de monitoracdo do mercado de derivativos foi ampliado para abranger todo
o mercado mobiliario.

Além disso, outro acordo de cooperacao foi firmado com o Banco Mundial que fez com
que um dos componentes do Acordo de Cooperagao com o BID fosse desenvolvido
sobre os auspicios do BIRD.

C. Validade légica do Projeto

Em que pesa a auséncia de um conceito estratégico mais amplo para a CVM, né&o
resta duvida da importancia de agdes em curso para o fortalecimento institucional da
organizagao.
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D. Analise da relevancia do Projeto para o contexto atual

As alteragbes que foram progressivamente introduzidas no desenho do Programa
tornaram-no mais ajustado a realidade atual.

A rapida evolugdo do mercado financeiro mundial com seus reflexos no Brasil e a
internacionalizagao de varias empresas brasileiras tornaram anacrénica a estratégia de
proceder a uma convergéncia dos procedimentos contabeis no ambito do MERCOSUL.
O atual conceito de promover uma convergéncia no sentido norte-sul parece ter
atingido um amplo consenso.

O Estudo de “enforcement” ja gerou alteragdes na estrutura da CVM e de
procedimentos de trabalho que deverao permitir a uma substancial reducédo nos prazos
para instrugao de inquéritos, reduzindo-os de 2,2 anos para 1 ano.

O componente Il, que visa, principalmente, promover a educacao financeira da
sociedade brasileira, € uma iniciativa de vanguarda que vem sendo tentada nos EUA,
ainda sem sucesso em sua implantagao.

Os sistemas de GED/Workflow vém responder, ainda de forma parcial, a uma forte
demanda de varios setores da CVM que necessitam de processos de trabalhos
automatizados e que liberem os recursos humanos da organizagao para atividades
mais nobres de analise e criacio.

O projeto de um sistema de monitoragdo do mercado mobiliario ja esta atrasado em
trés anos, fruto da desisténcia da empresa originalmente contratada sob os auspicios
do BIRD, cujo elemento foi adicionado ao acordo com o BID.

O mesmo ocorrendo com a adog¢do da auto-regulamentagao para reconhecimento dos
profissionais do mercado financeiro.

E. Implicagoes para a continuidade do Projeto e necessidade de reformulagao

Na linha de raciocinio apresentada na se¢ao anterior podem-se depreender inumeras
oportunidades para continuidade das acbes apoiadas por este Acordo com o BID:
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O inovador estudo sobre normas internacionais de contabilidade, para chegar a ter
consequéncia, necessita de um férum que congregue os setores competentes e de
uma organizagao que lidere o processo de consulta aos setores interessados no
aperfeicoamento dos procedimentos brasileiros. Tal processo poderia ser conduzido,
inclusive, em consulta com organizag¢des dos paises que formam o MERCOSUL.

O Estudo de Enforcement que redundou na criacdo da Superintendéncia de Processos
Sancionadores (SPS) em conjunto com a Deliberagdo CVM 538/08 abre oportunidades
para o desenvolvimento de novos processos de trabalho. O desenvolvimento de um
“‘Manual de Investigacdo” ja se encontra planejado pela SPS a espera de uma
oportunidade para ser desenvolvido. De acordo com o titular da SPS, esse estudo
deveria ser desenvolvido em conjunto pelos diversos setores de fiscalizagao da CVM.

A iniciativa de educacado financeira da sociedade brasileira possui um carater
estratégico e longo prazo de maturacido, estando além do periodo de vigéncia do
Acordo com o BID. Além do publico leigo, outros setores da CVM poderiam se valer da
experiéncia conseguida com esta iniciativa, como por exemplo, o desenvolvimento de
cursos que melhorassem o nivel de capacitagao dos 4000 agentes autbnomos que séo
certificados atualmente de forma sumaria pela ANCOR.

O sistema de GED/Workflow & o primeiro passo de uma iniciativa que podera diminuir
o emprego de talentos em atividades mecanicas e repetitivas, liberando-os para
atividades de analise e de criagdo. Diversas areas entrevistadas se ressentem da falta
de automatismo em operagdes rotineiras. O processo de registro de profissionais da
Geréncia de Autorizacdes e Registros € um exemplo de demanda interna ja existente.

O sistema de monitoracdo de mercados, apdés sua implantacdo, demandara continuo
aperfeicoamento com a inclusdo de novas funcionalidades que permitam identificar
movimentos suspeitos e cruzar dados de diferentes origens. Para desenvolver tais
componentes podera ser mobilizada a competéncia dos centros de pesquisas
nacionais em um esfor¢co de fomento que pode receber apoio de instituicbes nacionais
e internacionais.

Finalmente, na area de certificacdo profissional foram identificadas oportunidades de
desenvolver iniciativas para, de forma preventiva e proativa, garantir a qualidade dos
processos de certificacdo conduzidos por associagdes de classe conveniadas com a
CVM.

19



ATN/MT-7887-BR Avaliacdo Intermediaria

04. Eficiéncia
A. Recomendacgoes
i) Recomendagoes Gerais

Além da capacitagao técnica especifica dos servidores da CVM, nao deve ser colocado
em segundo plano o desenvolvimento da competéncia gerencial dos corpos dirigentes.
Recomenda-se que, concomitantemente com a designagao para fungdes de gerencia-
mento de projetos, seja provido treinamento em nivel adequado para desenvolvimento
dessas funcoes.

Um estudo promovido pelo Project Management Institute [20] demonstrou que a matu-
ridade de uma organizagdo é tdo importante quanto a competéncia dos profissionais
que gerenciam seus projetos. Tal maturidade se consubstancia em procedimentos, sis-
temas e ferramentas adequados aos desafios e aos propdsitos da organizagédo. Consi-
derando que a CVM deseja continuamente aprimorar sua competéncia em gerencia-
mento de projetos, recomenda-se que se invistam esforgcos no desenvolvimento de
uma metodologia de gerenciamento de projetos adequada aos propésitos da CVM.

Para orientar esse esforco, este consultor identificou 10 questdes basilares para as
quais recomenda medidas corretivas. As questdes encontram-se identificadas nos ane-
xos A e B.

ii) Recomendago6es sobre componentes especificos
a) Componente |

Componente encerrado
b) Componente Il

Considerando que os dois cursos de “ensino a distancia” hoje existentes no “portal do
investidor’ ndo atingiram os impactos desejados, sugere-se desenhar uma estratégia
gradualista de contratagdo do esforgo de desenvolvimento. Isso permitiria que alguns
poucos cursos “piloto” fossem langados e que o aprendizado conseguido pudesse ser-
vir para o aprimoramento do desenho dos demais. Cada um dos 21 cursos a serem de-
senvolvidos na modalidade “ensino a distancia” deveriam ter metas de desempenho
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(eficacia) e impacto (efetividade) estabelecidas “a priori” de modo a permitir sua avalia-
¢ao e eventuais ajustes.

c) Componente Il

As atividades de treinamento e implantacdo dos dois elementos deste Componente
ainda carecem de maior detalhamento e poderdao dar origem a atrasos. Considerando
que a integracao dos trabalhos da Nextech com os setores internos da CVM é de res-
ponsabilidade da GPE, recomenda-se que os setores envolvidos (SSI, SRE e GAD) se-
jam desde ja reunidos, que sejam definidos os requisitos desses elementos, antecipa-
das eventuais dificuldades e firmado compromisso entre as partes com pleno conheci-
mento das inter-relagdes existentes.

Considerando que a CVM decidiu por adquirir imediatamente e integralizar o pagamen-
to de todo o pacote de licengas da solugao proposta pela Nextech, e que o contrato da
suporte a solugéo por um periodo de 36 meses, sugere-se explicitar que a contagem
desse tempo se inicia a partir da entrega do ultimo médulo contratado, prevendo con-
trapartida adequada em caso de ndo cumprimento desse compromisso.

Recomenda-se desenvolver estudo independente que oferecga linhas de acao alternati-
vas para migracédo desta solugdo caso o apoio da Nextech, por qualquer motivo, deixe
de existir, ou se torne gravoso para a CVM apds o encerramento do presente contrato.

Recomenda-se que sejam detalhadas imediatamente pela Nextech as entregas relati-
vas ao treinamento previsto em contrato, especificando: objetivos dos treinamentos;
ementa; carga horaria; publico-alvo a ser treinado; e pré-requisitos para inscricdo nos
cursos. Observo que a aceitagao e sucesso dos sistemas de GED/Workflow depende-
rdo sobremaneira da efetividade do treinamento.

Recomenda-se envolver na equipe de projeto representantes das areas usuarias dos
sistemas em desenvolvimento (SRE e SAD) de modo a que elas colaborem no proces-
so de definicdo dos testes de aceitagao das entregas e das demandas de treinamento.

Recomenda-se solicitar a Nextech a Estrutura Analitica do Projeto contratado (apenas
no nivel de entregas a serem faturadas) de modo a que as EAP da CVM e da Nextech
tenham correspondéncia direta, diminuindo eventuais problemas de comunicacdo. A
partir desse momento, recomenda-se que qualquer alteracdo no projeto seja realizada
por meio de processo especifico e formalizado. A CVM poderia adotar o modelo da
Nextech, ou utilizar o modelo desenvolvido na SPL.
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d) Componente IV

Considerando o insucesso ocorrido na primeira tentativa de contratacdo de servigos
para o desenvolvimento desse componente, a falta de competéncia de empresas naci-
onais nesse campo, e as oportunidades de inovagido que tal iniciativa representa, su-
gere-se avaliar a conveniéncia de identificar instituicdo de pesquisa de ponta que dese-
je se conveniar com a CVM, acompanhando o desenvolvimento e desenvolvendo ex-
pertise para poder participar de futuros aperfeicoamentos de interesse da CVM e do
sistema financeiro brasileiro.

e) Componente V
Componente encerrado

B. Gestao de recursos do projeto

Os recursos alocados ao projeto sdo geridos pelas respectivas areas funcionais. Esse
procedimento € natural em uma organizagao funcional e impde ao gerente do projeto
um papel de negociador com os responsaveis técnicos pelos diversos componentes.
O aspecto negativo desse tipo de organizagdo decorre da perda de sinergia entre os
diversos componentes, caso nao seja remediado com processos de comunicagao efici-
entes. Este consultor péde identificar diversas ocasides onde se verificou essa compar-
timentac&do. Abaixo se relatam alguns exemplos.

O responsavel pelo desenvolvimento do sistema de monitoracdo de mercados estima
em 12 meses 0 prazo para conclusdo do desenvolvimento do componente IV, mas nao
tinha informacdes sobre eventuais impactos sobre sua estimativa, oriundos de proble-
mas decorrentes da negociagédo do contrato ou do tramite CVM-BID-PNUD.

O setor de documentacéo incluiu novo fluxo a ser desenvolvido dentro do escopo do
componente Il (tramitagdo interna de documentos) dada a relevancia que tal processo
tem dentro daquele setor. Tal decisdo justificaria uma avaliagdo de custo-beneficio
para a CVM como um todo.

Os 21 cursos de e-learning foram desenhados dentro da logica da Estratégia Nacional
de Educagao Financeira que, no entanto, ndo é citada em nenhum dos documentos re-
ferenciados neste relatério, ou consultados ao longo desta avaliagao, sugerindo que o
detalhamento deste componente nao foi resultado de um processo seletivo estrutura-
do.
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C. Relatério sobre

i) Finangas do Projeto

A gestao financeira do Programa ¢ auditada periodicamente pela CGU, de acordo com
Decreto n° 5.151, DE 22 de Julho de 2004. Na ultima auditoria realizada, finalizada em
10 de setembro de 2008, as contas do projeto foram verificadas e nenhuma incorregéo
foi verificada.

Do ponto de vista gerencial, contudo, observa-se que a falta de planejamento integrado
(escopo/prazos/custos) ndo permite estimar se havera recursos para atender a todas
as necessidades para concluir e implantar os componentes remanescentes.

A recomendacao de desenvolver e aprovar estruturas analiticas para os diversos proje-
tos (Fig.3) e desenvolver relagdes de dependéncia entre os seus diversos elementos
basicos permitiria uma visdo adequada das inter-relagcdes entre as agdes dos diversos
setores. Somando-se a isso a alocacéo de custos e prazos a esses elementos basicos
poder-se-ia obter estimativas razoavelmente confiaveis de metas temporais e dos cus-
tos globais dos projetos.

ii) Cronograma e entrega dos recursos

A falta de planejamento integrado (escopo/prazos/custos) ndo permite estimar os
prazos necessarios para desenvolver as diversas atividades relacionadas ao
desenvolvimento dos componentes remanescentes. Na avaliagcdo qualitativa deste
consultor, ha pouca probabilidade de os componentes Il e IV serem concluidos
integralmente dentro do periodo de vigéncia do Acordo de Cooperagdao com o BID,
visto ndo existir planejamento formal e os processos licitatorios ainda estarem em
curso.

No caso do componente Ill (Digitalizagdo, GED e Workflow), a empresa contratada
(Nextech) demonstra possuir pessoal qualificado e processos formalizados de
gerenciamento de projetos. A Fig. 7, a seguir, exibe o cronograma geral para
desenvolvimento desse componente.
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Fig. 7 — Cronograma Geral de Desenvolvimento do Componente Il (Fonte: Nextech)

Avaliando o cronograma desenvolvido pela Nextech, pode-se observar que as
atividades iniciais do projeto encontram-se planejadas com detalhamento adequado
(ndo exibido da Fig. 7 por se tratar de um cronograma geral). As atividades posteriores,
relativas ao treinamento e a implantacdo dos sistemas, ainda carecem de maior
detalhamento e poderdo dar origem a atrasos. Considerando que a integracdo dos
trabalhos da Nextech com os setores internos da CVM é de responsabilidade da GPE,
recomenda-se que os setores envolvidos sejam desde ja reunidos e sejam definidos os
requisitos desses elementos, antecipadas eventuais dificuldades e firmado
compromisso entre as partes com pleno conhecimento das inter-relagdes existentes.

iii) Alcance dos resultados do Projeto

Com a recente aprovacao da Lei n° 11.638 de 28 de dezembro de 2007 que modifica a
Lei das Sociedades por Agdes, inicia-se um novo periodo que demandara adaptacdes
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das companhias, profissionais e dos 6rgaos reguladores. Nesse ambiente, os estudos
de convergéncia de padroes de contabilidade e de “enforcement’” sdo marcos
importantes alcangados pelo projeto.

O conjunto de cursos a distancia, ainda em desenvolvimento, inserido no Portal do
Investidor (www.portaldoinvestidor.gov.br, langcado em maio de 2007) visa, em parceria
com o MEC, atender aos reclamos da Estratégia Nacional de Educac¢do Financeira
fornecendo informacgdes que permitam aos estudantes do sistema nacional de ensino e
ao publico leigo condigdes de gerir suas finangas pessoais, contribuindo para o
exercicio de sua cidadania. Este aprendizado podera, em fases subsequentes, ser
estendido a elevacao do nivel educacional dos profissionais que atuam no mercado de
valores mobiliarios.

Os novos sistemas corporativos: Digitalizagdo do Acervo Documental, GED/Workflow e
de Monitoragdo de Mercado, ainda em desenvolvimento, deverdo se converter em
importantes elementos para a modernizagdo da CVM, reduzindo a carga de trabalho
repetitivo, liberando recursos humanos outras para atividades, acelerando a tramitagao
de documentos e aumentando a confiabilidade e a transparéncia dos servigos
executados.

iv) Problemas e riscos para o Projeto

A GPE nado mantém registro sistematico de questdes, alteragdes ocorridas nos
Projetos. Tao pouco foi observado evidéncias de um processo sistematizado de
gerenciamento de riscos. Tais processos contribuiriam para minimizar as incertezas
inerentes a iniciativas inovadores, como as empreendidas neste Programa.

Diversos problemas relatados no decorrer da execugédo do Programa sdo questdes
classicas e recorrentes na literatura de projetos. O pessoal alocado ao Programa,
contudo, recebeu este aprendizado lentamente por meio de um processo de tentativa e
erro.

A criacdo de uma sistematica de documentacdo das questdes imprevistas que
causaram impacto na execug¢ao do Programa € algo que deveria ser implementada
imediatamente, de modo a que o registro dessas questdes pudesse guiar as agoes de
melhoria de processo.
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Observou-se que os Responsaveis Técnicos designados possuem responsabilidade de
especificar os requisitos dos diversos elementos e componentes, sendo os mesmo que
aprovam seu recebimento e atestam sua adequacdo. Recomenda-se que seja
estabelecida alguma forma de segregacdo de funcbes, ou processo adicional de
controle, que permita a CVM evitar eventuais conflitos de interesse.

O processo de aquisicao e execucgao financeira dos recursos do Programa é um
problema recorrente, grave e complexo, para o qual recomenda-se que seja feito
estudo especifico que pondere vantagens e desvantagens de manter o apoio do PNUD
e indique linhas de agao a serem seguidas pela CVM em outros projetos.

O Problema das Aquisigoes

Da consulta a documentagédo e nas reunides com a equipe de projeto pbde-se
observar a lentidao dos processos de aquisigao. Em consulta a oficial do Programa no
PNUD, foram informadas as restricdes legais impostas a execugcao dos recursos do
convénio [18]. Entre 2004 e esta data o escritério de representacdo do PNUD, que
apoia o desenvolvimento do Programa, conduziu 4 (quatro) processos de aquisi¢ao, a
saber:

9 meses Equipamento de Informatica — Componente lll (US$ 128 mil)

14+ meses Desenvolvimento e Implantagao de Sistema de Supervisdo de Mercado
de Capitais, Componente IV — BID (US$ 800 mil )

11+ meses Consultoria, referente a Sistema de Gerenciamento de Aprendizagem
(E-learning), Componente Il — BID (US$ 400 mil)

20 meses Desenvolvimento e Implantagcdao de Sistema de GED e Workflow,
Componente lll - BID (US$ 987 mil)

O sistema em uso no PNUD (Atlas que substituiu o SAP) acompanha detalhadamente
o andamento de todos os processos. A GPE, no entanto, ndo tem acesso a ele e, além
disso, diversos problemas de migragédo dos sistemas continuam ocorrendo.
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Em que pese as normas legais de contratagdo publica, a analise dos processos indica
que a uniformizagao de procedimentos entre o PNUD, BID e CVM, o aperfeicoamento
dos processos gerenciais da CVM, e a melhoria da qualidade de comunicagao entre
PNUD, BID e CVM poderiam diminuir razoavelmente os prazos de tramitacdo dos
processos de aquisicao.

Observa-se a falta de experiéncia do PNUD e da CVM para conduzir processos de alto
conteudo tecnolégico (desenvolvimento de solugbes de e-learning, sistemas
automatizados de monitoragdo de dados e sistemas de GED e workflow).

Considerando os niveis iniciais de competéncia em gerenciamento de projetos da
CVM, pode-se esperar que problemas decorrentes da definicdo de requisitos dos
processos licitatorios em andamento e o pequeno envolvimento das diversas partes
interessadas poderao acarretar novos problemas durante a execugdo desses
contratos.

Serao feitas no item 06-C (Medidas para melhorar a execugao) algumas consideragdes
em relacao ao problema das aquisicdes.

D. Problemas, contingéncias e encaminhamentos
i) Capacidade da CVM para identificar problemas

Este relatério se limita a analisar a Geréncia de Projetos da CVM. Em relacdo a GPE,
pode-se atribuir as deficiéncias encontradas, no que se refere ao gerenciamento de
projetos, a falta de treinamento e de procedimentos especificos que sistematizem as
atividades de gerenciamento de projetos. Os processos de aquisicao estao sob a égide
de inumeros procedimentos, eventualmente conflitantes, para os quais também nao
houve treinamento especifico (regulamentagcdo do PNUD, BID, entre outras). Este
consultor observou que a equipe de projetos executa agbes de forma empirica e,
consequentemente, necessita empregar uma grande quantidade de tempo e esforgo
para alcangar os objetivos desejados. Durante os quase vinte dias em que partilhou o
mesmo espacgo, pode verificar a dedicagao da equipe e seu esforgco em solucionar os
problemas que surgem, mas pequena capacidade de antecipar e preveni-los.
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ii) Capacidade da CVM para analisar e propor solugoes

Neste quesito a equipe de projetos deu demonstragdes de competéncia na analise dos
problemas, dando solu¢gdes adequadas para eles.
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05. Efetividade
A. Introducao

A Parte | do Instrumento de Avaliagcdo, apresentada no Anexo A, continha quesitos que
permitiiam avaliar de forma objetiva a efetividade do programa, entendida como sua
capacidade de solucionar os problemas para o qual o programa foi desenhado.
Esperava-se confrontar os resultados alcangados com o que havia sido previsto na
criagdo do programa.

No entanto, os diversos componentes foram agregados ao programa com descrigao
ampla e inespecifica, sem referéncias a funcionalidades, requisitos ou especificagdes,
nao sendo possivel analisar seus impactos de forma sistematica. No Anexo E desse
relatério procura-se definir de forma especifica os diversos componentes a serem
desenvolvidos.

B. Resultados alcancados pelo Programa
Em termos dos resultados alcangados pelo programa pode-se ressaltar:

Componente |: Produziu o “Estudo sobre as praticas contabeis brasileiras e as normas
internacionais de contabilidade”, desenvolvido pela Ernest Young. Ele representa um
marco importante no processo de adogao dos principios internacionais de
contabilidade, sendo um subsidio importante para a atuacdo do Comité de
Pronunciamentos Contabeis, recentemente implantado.

Componente II: Pretende desenvolver, principalmente, um conjunto de 21 cursos no
formato de “ensino a distancia”. Estes cursos se inserem na Estratégia Nacional de
Educacéo Financeira. Representa uma iniciativa estratégica de longo prazo e grande
potencial de impacto. Esta iniciativa esta articulada com os trabalhos do Comité de
Regulagdo e Fiscalizagdo dos Mercados Financeiros, de Capitais, de Seguros, de
Previdéncia e Capitalizacao (COREMEC).

Em relacdo aos resultados do “Estudo de enforcement’ se espera que ja em 2009 o
prazo para instrugdo de inquéritos pela SPS seja reduzido pela metade (de 2,2 anos
para 1 ano).
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Componente lll: Pretende instituir modernos processos de digitalizagdo do acervo
documental da CVM e incorporar novos conceitos na area de gestdo de documentos
da CVM (tramitagéo eletrdnica, temporalidade e tipificagdo de documentos). Neste
componente também esta incluido o desenvolvimento de um fluxo eletrbnico de
documentos para atender especificamente ao processo de registro de valores
mobiliarios. Este processo é critico para a CVM e sua implantacdo permitira aumentar
a eficiéncia e a transparéncia do processo.

Componente IV: Pretende desenvolver um sistema automatizado de monitoragao do
mercado de capitais brasileiro. Este componente se reveste de fundamental
importancia para o cumprimento da missao institucional da CVM.

Componente V: Implantou o conceito de auto-regulagdo pelo mercado no Brasil e
substitui o conceito original de regulamentagao da profissdao. Atualmente a APIMEC e a
ANCOR ja certificam profissionais.

C. Conclusoes e recomendagoes sobre a efetividade do Programa

Para permitir uma adequada avaliacdo de efetividade de um projeto alguns cuidados
devem ser tomados. Inicialmente devem-se prever os impactos esperados durante o
desenho do projeto. A analise dos impactos previstos, em contraposi¢ado com os custos
estimados, além de servir para avaliar a efetividade do projeto, é exercicio fundamental
para que se possa autorizar a iniciagéo do projeto.

Sabendo-se que esses impactos geralmente s6 podem ser percebidos depois de de-
corrido algum tempo do encerramento, o periodo para a avaliagdo dos impactos do
projeto deve ser previsto na concepgao do projeto.

Com essas referéncias em mente, e considerando a auséncia de um estudo de viabili-
dade anterior ao contrato firmado, sugere-se a produgéo de estudos da relagdo custo-
beneficio dos trés sistemas em desenvolvimento. No caso dos sistemas corresponden-
tes aos Componentes Il e IV, estes estudos poderiam ser incluidos na negociagao dos
contratos. No caso do Componente lll, ele deveria ser elaborado pela Nextech.

Referente, ainda, ao Componente lll, este consultor acredita que esse estudo seja de
interesse das duas partes envolvidas. Considerando que a Nextech esta comegando o
levantamento documental e dos processos que serdao automatizados, é este 0 momen-
to ideal para identificar o estado atual e compara-lo com as melhorias que serao intro-
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duzidas com o sistema futuro. A CVM poderia permitir a divulgagdo comercial dessas
informagdes pela Nextech, ressalvados eventuais dados sigilosos de interesse da
CVM. Essa divulgacao seria um capital valioso para a NEXTECH e poderia, inclusive,
colaborar com o fortalecimento da imagem da CVM. Se a recomendacao for julgada
pertinente, sugere-se formaliza-la como entrega do projeto e vincula-la a algum evento
de pagamento.

Recomenda-se que em futuros projetos de investimento, cujos valores superem limite
a ser determinado pela CVM, seja obrigatéria a elaboragao de um estudo prévio de via-
bilidade técnica-econémica, que considere, além dos custos de desenvolvimento, to-
dos os custos necessarios para a implantacédo e operacédo dos produtos do projeto.
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06. Conclusoes Gerais
A. Introducao

O convénio, assinado em marco de 2003, apresentou cerca de 10% de execucdo nos
primeiros dois anos, permanecendo virtualmente inativo entre 2005 e 2007. Apenas a
partir deste ano comecou a apresentar evolugcao apreciavel. Tal constatacao explica o
baixo nivel de execugao financeira dos recursos do BID (2%) até o final do primeiro
semestre deste ano. Mantidas as condi¢cdes atuais, este consultor estima que os trés
componentes em andamento ndo devam estar concluidos dentro do prazo de vigéncia
do convénio.

O marco loégico estabelecido em contrato foi progressivamente alterado. Tendo em
vista a inexisténcia de processo formal de gerenciamento de alteragdes foi trabalhoso
identificar e justificar o afastamento da configuracdo originalmente acordada. O
processo foi documentado de forma esparsa nos relatorios semestrais e em
correspondéncias trocadas entre os diversos atores do Programa. Procurou-se
desenvolver uma configuragdo atualizada que € apresentada na Fig. 3 (EAP do
Programa) que, porém, ainda necessita de alguns ajustes. Espera-se que a partir deste
ponto a EAP seja mantida atualizada e as alteragdes subsequentes sejam
adequadamente documentadas.

Na avaliagao processual realizada, pode se observar que a CVM ainda encontra-se no
estagio inicial de maturidade em gerenciamento de projetos e que algumas melhorias
devem ser introduzidas nos processos de trabalho da organizagdo. As lacunas
observadas foram analisadas, comentadas e recomendacdes foram feitas.

Na opinido deste consultor as dificuldades apresentadas pela CVM no gerenciamento
do Convénio 7887-BR celebrado com o BID decorrem, principalmente, da falta de
treinamento especifico da equipe de projeto e da auséncia de processos de trabalho
bem desenhados. O desenvolvimento deste projeto exige um forte relacionamento
interinstitucional (CVM, BID e PNUD) e entre as diversas superintendéncias da CVM,
impondo desafios particularmente complexos a equipe de projeto. Tais desafios
demandam pessoal treinado e procedimentos robustos para permitir alcancar a
desejada eficacia e eficiéncia. Sem essas condigdes, € pouco provavel que resultados
melhores possam ser atingidos.
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B. Relevancia do Programa

Seis anos apos a celebragcdo do Acordo original com o BID, o Programa mantém sua
relevancia inalterada. Do ponto de vista organizacional, este Acordo tem permitido a
CVM dar passos importantes para aprimorar seus processos internos de gestdo, como
por exemplo, implantar sistemas de gestdo eletrbnica de documentos e fluxos
automatizados de trabalho. Do ponto de vista dos resultados externos, gragas a este
Programa, foi possivel a CVM congregar competéncias internacionalmente para
elaborar estudos de convergéncia de normas contabeis, e permitir o desenvolvimento
de sistemas de monitoracdo de mercado e educagao financeira da sociedade
brasileira.

C. Medidas para melhorar a execugao

O assunto correspondente a este item ja foi abordado em outros pontos deste relatorio.
Nesta avaliacdo foram entrevistadas duas dezenas de servidores e pesquisado o
estado de 61 atributos considerados relevantes para a conducdo do Acordo de
Cooperagao com o BID. Este relatorio indica 10 atributos especificos que devem ser
preferencialmente considerados como candidatos a aprimoramento, faz 5 sugestdes e
11 recomendacgdes.

D. Licoes aprendidas

Todos os relatérios semestrais apresentados nos ultimos trés anos apresentam licdes
aprendidas que acabaram por ndo ser incorporadas como ativos dos processos
organizacionais da CVM.

O processo de geragao do conhecimento deve passar pela explicitagdo dos
conhecimentos tacitos conseguidos a custa da experimentacéo, do erro e da reflexao.
Tal etapa nao se verificou na CVM até os dias atuais.

Este consultor acredita que a sistematizacao do processo de identificacdo, tratamento
e disseminagao das licbes aprendidas talvez seja a mais importante licao aprendida
neste momento.
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E. Resumo das recomendagoes

As constatacbes deste relatério sdo conhecidas e foram explicitadas pelos
profissionais entrevistados. Na CVM ocorre o que € comum na maior parte das
organizagdes, i.e., o conhecimento necessario a tomada de decisbes esta presente
internamente. A falta de habilidade em ver o todo e cada uma das partes, impede que
se alcance todo o potencial das Organizagdes.

As 26 medidas para melhoria da execugado do projeto podem ser resumidas em 4
grandes linhas de agéo.

1) Pensamento Estratégico - Estabelecer ambiente e procedimentos que permitam
explicitar as inteligéncias da organizagao, canalizando-as para a formulagao de
uma visdo compartilhada de longo prazo, de modo a permitir eleger iniciativas
estratégicas para as quais todos os setores contribuirdo com agdes
coordenadas. Tais iniciativas devem ser de alguma forma quantificada, de modo
a permitir o seu gerenciamento.

Objetivamente:

a) Ativar o Comité Dirigente (CD) com o propdsito de apoiar a(s) equipe(s)
de projetos, acompanhar sua execug¢do, dar encaminhamento as
questdes abertas, referendar o “desenho” do(s) Programa(s) e aprovar
alteragdes que tragam impacto ao escopo, prazo e custos do(s)
projeto(s). O CD deveria ser permanente, ao exemplo do BACEN, e
desempenhar suas atividades considerando o conjunto dos projetos da
CVM.

b) Desenvolver processo sistematico para coleta de idéias e demandas de
projetos dos diversos setores da CVM.

c) Desenvolver um processo de selecao e priorizacao dessas demandas.

2) Coordenagédo Tatica — Reconhecer a necessidade de ampliar a coordenagao
transversal entre os diversos setores da organizagdo e da vinculagdo das
diversas acbes em curso com seus objetivos estratégicos, por meio da
institucionalizagcdo da atividade de gerenciamento de projetos, do
desenvolvimento de procedimentos, selecao e treinamento de pessoal.
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3)

4)

Comunicagao Interna — Criar mecanismos de comunicagao que permitam
contrabalancear a visdo compartimentada que prevalece na organizagcdo. Seja
por meio da efetivagdo do funcionamento do Comité Dirigente para os projetos
da CVM, seja pela criagao de areas virtuais de cooperacao por onde flua toda a
comunicagao dos projetos. Esta sugestao esta circunscrita as necessidades do
gerenciamento de projetos, no entanto, poderia ser igualmente aproveitada
quando a CVM decidir criar mecanismos de gestdo do conhecimento.

Eficiéncia Operacional - Mapear os processos de trabalho da CVM de modo a
permitir a identificagdo e eliminagado de gargalos, o dimensionamento correto da
forca de trabalho, a identificagdo das competéncias necessarias, a
padronizacao e o aprimoramento de sua eficiéncia na operagao de seus
procedimentos internos.

a) Padronizar e formalizar procedimentos minimos para GP

* Procedimento para definicdo dos produtos a serem desenvolvidos,
seus requisitos, especificacdes e testes de aceitagao

* Formalizagao da Estrutura Analitica do Projeto
« Identificagao das interdependéncias entre elementos do projeto
* Procedimento sumario para identificagcao de riscos do projeto

b) Padronizar a documentagdo do projeto (numeragdo e controle de
versoes)

c) Acompanhar o projeto por meio de relatorios periddicos com registro
formal das questbes ocorridas a serem solucionadas.

d) Documentar as Licbes Aprendidas que devem ser seguidas de ag¢des que
evitem recorréncias. Essas a¢des devem ser documentadas

e) Documentar as alteragdes que causem impacto no escopo, prazo, ou
custo no projeto. Avalia-las e, se aprovadas, implementa-las e informar as
partes interessadas.
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ANEXO A

ltem Atributo Relevéncia Evidéncia Avaliac&o

Os atributos criticos estao sublinhados e sombreados
Parte | - AVALIAQAO DE RESULTADOS

[3,]
—

A Estudo de Viabilidade Técnica-Econdmica

1 Né&o foi identificado qualquer processo sistematico
para estudo de viabilidade deste Programa. global

ou por componente. (5.2.1)

B Identificacdo das entregas (componentes) contratadas 5 2 As entregas foram detalhadas por cinco
componentes, mais um referente ao gerenciamento
do Programa. Os componentes foram decompostos
em um total de 29 entregaveis. No entanto nao
foram especificados atributos quantitativos ou
qualitativos que pudessem ser confrontados com as
entregas declaradas. (5.2.1 € 5.3.1)

C Avango Fisico-Financeiro Planejado 5 1 O convénio BID-CVM nado especificou prazos
intermediarios para que as entregas ocorressem.
Assim, ndo houve vinculagdo entre execugdo do
orgamento e atingimento de metas fisicas. (5.2.2)

D Satisfacdo dos Interessados em cada componente 5 3 De uma forma geral todos os entrevistados se
demonstraram  satisfeitos com os resultados
alcangados até o momento. N&o existe, contudo,
processo formal de registro de satisfacdo ou
aprovacao/homologacdo das entregas do projeto.
(5.34)
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Item Atributo Relevéncia Evidéncia Avaliagdo

(Os atributos criticos estao sublinhados e sombreados)

E Requisitos funcionais e de desempenho das entregas 5 2 Os processos de levantamento de requisitos neste
Programa  foram  muito  diversos.  Alguns
componentes tiveram seus requisitos
desenvolvidos por consultores externos, outros
foram obtidos em consulta ao mercado, e outros
foram desenvolvidos por equipes internas. Tal fato
se deve a falta de um procedimento formal que
oriente e apdie esta etapa fundamental para o
sucesso do projeto. Tal procedimento permitiria
consolidar licdes aprendidas e evitar omissdes. A
pouca énfase dada aos requisitos de treinamento e
operagao rotineira dos produtos sdo exemplos de
omissdes observadas. (5.4.1)

F Caracterizagao da linha-de-base do Projeto 1 1 Ndo ha condigbes de aplicagdo de conceitos de
gerenciamento de valor agregado na situagao atual
de maturidade da CVM. (5.4.4)

G Avanco Fisico Realizado 5 2 N&o foi observada a existéncia de processos de
gerenciamento do tempo no projeto. (5.5.4)

H Orcamento Executado 5 2 N&o foi observada a existéncia de processos de
estimativa de custos por elemento do Projeto. Os
elementos sdo especificados de forma ad-hoc e
licitados. Os recursos do Programa véo sendo
consumidos e remanejados. Nesse processo 0s
recursos para imprevistos foram recentemente
alocados de modo a fazer frente a custos elevados
dos dois componentes que estdo em processo de
licitacdo (“e-learning” e monitoragdo de mercados)
(5.6.3)
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Item Atributo Relevéncia Evidéncia Avaliagdo

(Os atributos criticos estao sublinhados e sombreados)

I Registros de Riscos e Demandas 5 2 Os eventos imprevistos foram registrados ao longo
dos relatérios de progresso, ndo havendo processo
estruturado de classificagdo dos mesmos. (5.9.2)

J Aplicacdo das Reservas (Imprevistos) 3 2 Existiam provisdes para imprevistos no Programa.
Porém néo foi identificado processo estruturado de
aplicagdo das mesmas. As reservas foram
remanejadas para custear o desenvolvimento de
novos componentes adicionados ao escopo do
Programa. (5.10.4)







ANEXO B

compativel a complexidade do Programa?

Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagao
(Os atributos criticos estdo sublinhados e sombreados)

Parte Il - AVALIA(}AO PROCESSUAL

1 Ambiente da Organiza¢ao Executora do Projeto

11 A CVM possui procedimentos de qualidade e metodologia de 5 1 N&o existe padronizacdo das atividades de |
gerenciamento de projetos formalmente aprovadas? gerenciamento de projetos na CVM. (5.2.2. e 5.2.3)

1.2 Foi criado algum comité de governanga, com representantes 2 2 Foi criado um érgdo colegiado especifico (Comité
das principais areas envolvidas, para apoiar o desenvolvimento Dirigente,  Portaria  002/2007) para apoiar o0
do Programa? desenvolvimento do Programa. No entanto, desde

instituido, ndo ele ndo se reuniu. Foi informado que
Comité equivalente tinha sido criado para apoiar o
Projeto financiado pelo BIRD, com tendo tido bons
resultados. (5.2.4)

1.3 A CVM prové apoio para que as aquisi¢des necessarias ao 5 3 Existe processo formalizado. Os prazos para

Programa se realizem de forma profissional e tempestiva? processamento das solicitagbes, contudo, parecem
bastante dilatados, o processo é burocratico, ndo sendo
possivel  elaborar  estimativas  confiaveis para
concretizagdo de contratagdes externas. O tramite CVM-
BID-PNUD colabora com o aumento da complexidade do
processo. (5.2.4)
14 A equipe do projeto foi formalmente constituida com dedicagao 5 3 A partir de 2007, com a criagdo da Superintendéncia de

Planejamento (SPL), houve a possibilidade de manter
uma equipe dedicada ao Programa com maior acesso a
alta administragdo da CVM. Equipe que se manteve
estavel entre 2007 e julho de 2008. (5.2.4)
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Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
(Os atributos criticos estdo sublinhados e sombreados)

1.5 Existe algum programa de capacitagho em gestdo na 3 1 N&do ha evidéncia da existéncia de ter havido qualquer
organizagao do qual a equipe do projeto tenha participado? treinamento especifico na CVM para capacitar seu

pessoal em gerenciamento de projetos. (5.2.4)

1.6 O gerente do projeto tem autoridade para autorizar as despesas 2 3 Por ser a CVM uma organizagao funcional, o GP possui
e se manter informado sistematicamente sobre a aplicagéo dos autoridade limitada o que dificulta sobremaneira sua
recursos do Programa? capacidade de mobilizagéo de recursos. Para operar em

tal sistema, 0 GP deve ser particularmente treinado em
técnicas de comunicagdo, negociagdo e processos de
influenciagdo. Durante o periodo da avaliagdo, contudo,
pode se observar o facil acesso do GP a seu
Superintendente e deste ao Superintendente Geral. O
processo de aquisicdo & extremamente formalizado o
que permite a0 GP se manter informado sobre a
aplicac&o dos recursos do projeto. (5.2.4)

1.7 A CVM tem condicbes de prover ao time do projeto dados 3 2 Ndo foram relatados ou identificados problemas
historicos e informagdes relevantes de forma tempestiva? decorrentes da falta de acesso a informagdes. Porém,

inexiste processo formalizado de documentagdo e
codificagéo dos documentos. (5.2.5)
1.8 O gerente do projeto possui acesso adequado ao patrocinador e 5 5 A CVM pode ser classificada como uma organizago
principais intervenientes do projeto? funcional tradicional com expedi¢&o de projetos. O GP é
subordinado ao Superintendente de Planejamento que
possui acesso direto ao Superintendente Geral da
organizag&o. (5.3.2)
1.9 Ha evidéncias da existéncia de um Sistema de Qualidade, i.e., 3 1 Ndo ha procedimentos de qualidade em uso para

Manual de Qualidade e Procedimentos explicitos para
levantamento de requisitos (confiabilidade, desempenho,
integridade e seguranga dos dados, funcionais e técnicos), para
treinamento e manutencéo de sistemas e equipamentos (SLA)?

gerenciamento de projetos.
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Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
(Os atributos criticos estdo sublinhados e sombreados)
1.10 A CVM possui algum sistema de consolidacdo de lices 5 1 Nao ha evidéncias de processo de consolidacdo e
aprendidas e de disseminacdo das mesmas? disseminacao das licdes aprendidas que s&o registradas
nos diversos relatérios produzidos. Nem que essas licoes
tenham sido empregadas para aperfeicoamento de
processos existentes. (5.3.4)
Percentual da Pontuagao Maxima 30% 12 pontos | (Méaxima = 40; Minima 0)
2 Planejamento do Projeto
2.1 O Programa se desenvolveu em conformidade com um Plano de 5 1 N&o foi identificado um plano de projeto formalizado.
Projeto formalizado e pré-aprovado? (5.3.1)
99 Os sequintes elementos basicos estio presentes no Plano do. 5 2 Alguns elementos basicos de um plano de projeto foram
== Projeto? identificados. As enfregas e seus requisitos sdo
o Definico das entregas do Projeto identificados apenas no momento do processo de
»  Requisitos para aceite de cada entrega licitacdo, derivando dai o cronograma de entregas.
»  Cronograma 5.2.2
e Andlise de Riscos
*  Orcamento detalhado
2.3 Os seguintes elementos constam do Plano do Projeto? 1 N&o foram identificados elementos mais avangados de
»  Estudo de Viabilidade Técnica-Econémica 5 um plano de projeto. (5.2.2)
*  Requisitos para operagéo pds-entrega 3
»  Procedimentos para aprovagao de alteragdes 9
24 H& evidéncia de que os principais intervenientes tenham sido 5 2 A equipe de projeto, como resultado do processo de

identificados e consultados durante, pelo menos, a fase de
planejamento do Projeto?

aprendizado ocorrido nos Uultimos anos, desenvolve
essas consultas de forma néo formalizada. (5.2.1 € 5.4.1)
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aprovados?

Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
(Os atributos criticos estdo sublinhados e sombreados)

25 Os setores responsaveis pela operagdo rotineira de sistemas 5 2 O processo de planejamento se desenvolve ao longo da
processos ou produtos, eventualmente desenvolvidos pelo execucdo, havendo contato freqliente entre a equipe de
Programa, foram formalmente envolvidos desde a fase de projeto e os diversos interessados. N&o existem
planejamento? procedimentos formalizados de planejamento. (5.4.1)

2.6 A organizacéo tem procedimentos para decompor 0 escopo do 5 1 Ainda ndo esta sendo adotado na CVM o conceito de
projeto _em unidades de trabalho — adequadamente | estrutura analitica de projeto. O conceito de “marco
dimensionadas - que permitam a estruturacdo das unidades de logico” empregado ndo e suficientemente detalhado e
trabalho a ser empreendidas? ndo apresenta estabilidade no tempo ou processo

sistematico de atualizacdo e controle de alteracbes.
54.3

2.7 A equipe do projeto desenvolveu o relacionamento das 5 1 Ndo ha evidéncias de processo de avaliagdo de
interdependéncias das unidades de trabalho do projeto de forma precedéncia entre as diversas atividades do projeto.
consistente? (5.5.1)

2.8 Foi formalizado um plano de comunicagdes para apoiar o 3 1 N&o ha evidéncias de processo de gerenciamento de
desenvolvimento do Programa, definindo a periodicidade das comunicagdes. O PNUD possui um sistema especifico
reunides e padronizagao dos relatérios do Programa? para apoiar os processos de compras. A CVM, contudo,

nao tem acesso a esse sistema e necessita fazer contato
por meio fisico, por e-mail, ou telefone. (5.9.1)

2.9 As estimativas de custos e prazos foram realizadas a partir de 5 1 A CVM ndo possui sistemas de dados historicos nem
negociacdo entre os responsaveis pelas tarefas e o time do “expertise” para realizar estimativas de custos e prazos.
projeto? Usualmente, apos definido os requisitos basicos de um

elemento, inicia-se um processo de consulta ao mercado.
Outras vezes os custos s6 conseguem ser avaliados ao
final do processo licitatorio. (5.5.2 € 5.6.1)

2.10 Os riscos inerentes ao projeto foram documentados e 3 1 N&o ha evidéncias da existéncia de um processo de
desenvolvidos planos contingentes especificos? gerenciamento de riscos no projeto. (5.10.1 a 5.10.3)

2.11 Os elementos basicos do projeto (2.2) foram formalmente 5 4 Por ser uma organizagéo funcional bem estruturada, os

processos de aprovagdo seguem canais claramente
definidos. (5.3.3)
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Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
(Os atributos criticos estdo sublinhados e sombreados)
2.12 Particularidade no desenvolvimento de “Softwares” (SW)

a) As tecnologias eleitas para desenvolvimento de sistemas 5 5 A equipe da SSI entrevistada ndo antecipou problemas

(SW) podem ser consideradas consagradas, estaveis e decorrentes de eventuais inovagdes tecnolégicas.

facilmente suportadas pelos meios ja disponiveis na CVM?

b) Foram desenvolvidos “Business Cases” onde as expectativas 3 1 Nao foram desenvolvidos estudos de viabilidade técnica

de custos de desenvolvimento, treinamento, operagéo e suporte e econbmica dos elementos de Tl associados ao

dos diversos sistemas (SW) tenham sido apresentados? programa. Os requisitos funcionais, ndo funcionais,
sistemas legados, treinamento, manutengao e operagao
indicam que sao identificados de forma nao integrada. O
que pode levar a consideravel atraso e evolugdo de
custos das solugdes em desenvolvimento.

c) Os requisitos funcionais e dimensionamento de demanda 5 3 Os termos de referéncia dos trés componentes em

foram adequadamente identificados antes da contratagdo do andamento (Il - e-learning, Ill - GED/Workflow e IV -

desenvolvimento de sistemas automatizados (SW)? Monitoramento de Mercado) estdo detalhados. Mas
considerando:
1) a auséncia de planejamento formal; 2) as freqiientes
alteracdes que o processo em curso permite; e 3) a falta
de acompanhamento das interdependéncias entre
desenvolvimento, implantagdo e operagdo, € provavel
que sejam geradas situagbes inesperadas, como:
insuficiéncia de pessoal para operagdo rotineira dos
sistemas, caréncia de expertise para apoiar pequenos
desenvolvimentos e manutengdes, lapso entre o término
do desenvolvimento e implantag&o dos sistemas. Estes
riscos podem visualizados neste momento.

Percentual da Pontuagao Maxima 21% 12 pontos | (Maxima = 56; Minima 0)
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consciéncia de seus compromissos (o que fazer e em que
prazo)?

Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
(Os atributos criticos estdo sublinhados e sombreados)

3 Execugao do Projeto

3.1 Os relatdrios periddicos de andamento foram emitidos, conforme 5 3 Os relatorios para o BID sdo semestrais e foram
planejado? Eles anteciparam os problemas que vieram a adequadamente emitidos. Esses relatrios, pela auséncia
ocorrer? de planejamento formalizado, sdo descritivos dos fatos

ocorridos e dos seguintes que se deseja alcangar. (5.9.2)

3.2 A periodicidade de divulgagéo dos resultados era adequada a 3 1 Nenhuma outra forma padronizada de documentacéo de

manutengéo do interesse e do necessario apoio ao projeto? avango do projeto foi identificada. Uma periodicidade de
relatérios pelo menos mensal do avango do projeto
deveria ser observada e os resultados apresentados ao
Comité Dirigente (5.9.2)

3.3 A sistemdtica de controle de alteracbes foi seguida? Os_ 5 1 N&o h4 evidéncia da existéncia de sistemética formal de
necessarios replanejamentos foram realizados? controle de alteragdes. (5.3.3)

34 O gerente do projeto tem mecanismos para programar ou 3 1 O GP néo é responsavel pelo gerenciamento direto dos
informar a necessidade de recursos humanos para 0 recursos humanos utilizados para o desenvolvimento dos
desenvolvimento do Projeto? elementos do projeto, a cargo das diferentes

superintendéncias, que sdo nomeados por portaria do
presidente. (5.8.2)

35 A equipe do projeto dispunha de infra-estrutura fisica e de 3 5 A infra-estrutura fisica e de comunicacdes da éarea de
comunicagdes adequada para o desenvolvimento de suas projetos é adequada ao desenvolvimento das atividades
atividades? do projeto. (5.9.2)

3.6 Os responsaveis pelas unidades de trabalho tinham plena 5 3 Todos os participantes entrevistados demonstraram

interesse e comprometimento pelas tarefas a eles afetas.
Ndo se percebeu, contudo, que eles tivessem
consciéncia das complexidades advindas das multiplas
inter-relagbes que suas agdes individuais causavam.
(5.4.3)




ATN/MT-7887-BR

Avaliacdo Intermediaria

Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
(Os atributos criticos estdo sublinhados e sombreados)
3.7 O sistema de acompanhamento fisico-financeiro do projeto esta 3 2 Nao ha sistema de acompanhamento fisico do projeto e
integrado ao sistema de gestao da organizagao? o principal sistema de acompanhamento financeiro do
projeto € o Sistema ATLAS do PNUD ao qual, no
entanto, a CVM nao possui acesso. (5.6.3)
3.8 Particularidade no desenvolvimento de “Softwares” (SW)
a) O projeto possui pessoal especializado em Tl alocado em 3 2 O apoio da area de Tl é limitado em fungao do pequeno
quantidade e com a expertise adequadas? quadro técnico e da pouca formalizagdo de processos de
trabalho. Foi observado um grande numero de iniciativas
na area de TI, tanto relacionadas ao Programa apoiado
pelo BID, como a outras iniciativas internas. A CVM
tradicionalmente terceirizava parte dos servigos por meio
de fornecedores que se especializaram nesse
atendimento. No momento atual, por orientagcdo do MF,
0s servigos serdo concentrados no SERPRO.
b) Foi implantada alguma sistematica de Garantia de Qualidade 5 1 N&o ha evidéncias do emprego de processos de garantia
(GQ) para acompanhar o desenvolvimento de SW, distinta de qualidade. Eventuais atividades relacionadas
deste, especialmente na alocagédo de pessoal? dependem da cultura do fornecedor.
¢) Ha evidéncias objetivas da aderéncia do desenvolvedor aos 3 1 A CVM n&o impbe normas de qualidade a seus
padrdes, procedimentos e requisitos estabelecidos? fornecedores.
d) Os resultados das auditorias de GQ no desenvolvimento de 3 1 O presente processo de avaliagéo intermediaria é o Unico
SW foram Uteis para evitar falhas e promover melhorias? processo de garantia de qualidade previsto no projeto.
Uma préxima avaliagdo de processo deve verificar como
as recomendagbes feitas neste relatério foram
incorporadas aos ativos organizacionais da CVM.
e) Que recursos financeiros e de pessoal foram investidos e 5 3 Os processos de qualidade dependem do fornecedor e
GQ? dos processos de verificagdo e aceitagdo pactuados em
contrato, sendo seus custos nele incluidos.
Percentual da Pontuagao Maxima 25% 12 pontos | (Méxima = 48; Minima 0)
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Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
4 Monitoramento e Controle do Projeto
4.1 0 escopo do Projeto — nesta data - ¢ significativamente diferente 5 2 O escopo do Programa tem se alterado
daquele definido no Plano de Projeto originalmente aprovado? significativamente tanto no nivel de elementos dos
componentes, quanto ao nivel de especificagcbes e
funcionalidades, sem que exista processo formal de
controle e replanejamento. (5.4.2)
42 As reunides de andamento do projeto foram realizadas 5 1 N&o ha evidéncias de reunides formalizadas periédicas
sistematicamente com a presenca das pessoas necessarias? N . . .
para discutir 0 andamento do projeto. Ha reunies
eriddicas com a contratada Nextech. Com o BID, PNUD
ABC e outros, marcam-se as ha reunides quando
necessario, dada a distancia em que se encontram todos
estes Organismos (5.9.3)
4.3 O comité de governanca foi reunido sistematicamente? 3 1 N&o hé registro de que tenha se reunido desde janeiro de
2007. (5.9.3)
4.4 Quando foi observado que o0 andamento do projeto comegou a 5 1 Como n&o ha planejamento formalizado néo se pode
divergir do planejamento aprovado inicialmente? antecipar claramente desvios de andamento. (5.4.2)
45 Qual a estimativa atualizada para que se consiga atingir 0s_ 5 1 Ndo h& estimativa atualizada que permita avaliar a
objetivos estabelecidos pelo projeto em seu inicio? conclusao do projeto (5.3.3)
4.6 Particularidade no desenvolvimento de “Softwares” (SW)
a) Qual é a estratégia para testes dos SW desenvolvidos no 5 3 Os testes sdo incorporados ao escopo dos elementos de
Projeto? Tl nos contratos celebrados. Ndo ha, contudo, um setor
independente  das areas que  especificaram,
desenvolveram ou que 0s usardo para executa-los.
b) Os procedimentos de controle de qualidade (CQ) estéo 5 3 Séo previstos testes em cada contrato celebrado. Porém,

formalizados?

nao ha orientagdes ou procedimentos padronizados.
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Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo
c) Ha provisdes de recursos para implementar eventuais 5 1 As provisbes existentes para imprevistos foram
retrabalhos? incorporadas ao orgamento do projeto.

Percentual da Pontuagao Maxima 15% 5pontos | (Méaxima = 32; Minima 0)

Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo

5 Integragdo com a Operagdo e a Manutencio e
Aprendizado Organizacional

5.1 Qual a disponibilidade e a confiabilidade esperada dos sistemas 5 1 N&o foi identificada exigéncias de desempenho relativos
desenvolvidos e qual a estratégia de manutengdo dos mesmos? a disponibilidade e confiabilidade dos sistemas relativos

aos componentes Il lll e IV. (5.4.1)

5.2 A organizagdo quantifica o custo total de posse dos sistemas, e 5 2 N&o ha evidencias de que exista na CVM um sistema de
em extensdo do conceito a processos, a serem desenvolvidos, contabilidade de custos que permita essa apuragdo. A
considerando a obsolescéncia dos mesmos? criagio da gerencia de Controle de Tramites

Operacionais (GAT) contempla em seu projeto o
desenvolvimento dessa atividade. (5.6.1)

53 A organizaco possui algum mecanismo para coleta de licbes 5 1 N&o ha evidencias da existéncia de nenhuma sistematica
aprendidas e para sua disseminacéo? para coleta, tratamento e disseminacdo de licbes

aprendidas.

54 Houve incorporagéo de ligdes aprendidas nos procedimentos da - - Quesito a ser considerado em préximas avaliagdes.
organizag&o a partir de avaliagdes anteriores?

55 Particularidade no desenvolvimento de “Softwares” (SW)
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Item Atributo Relevancia Evidéncia Avaliagdo

a) Os sistemas desenvolvidos s&o passiveis de expansdo e 3 5 O componente Il representa uma expanséo de sistema ja

integracdo com outros sistemas decorrentes de necessidades existente, o Componente Il prevé a expansao incluindo

de negécios da CVM ja prospectadas? novos fluxos, e o Componente IV estd em
desenvolvimento ja contemplando a integragéo de varios
sistemas em uma unica plataforma de monitoragdo de
mercado.

b) Ha algum investimento adicional necessério a plena operacéo 5 5 N&o h& indicagdo de demandas adicionais para a plena

dos sistemas em desenvolvimento ou desenvolvidos para operagdo dos sistemas em desenvolvimento. Espera-se

atenderem aos requisitos originais do Projeto? que as melhorias nos processos introduzidas possam,
inclusive, liberar recursos humanos hoje empregados em
atividades que se pretendem automatizar.

c) Foram definidas bases para o desenvolvimento de algum 5 3 Estas bases estdo previstas na proposta da Nextech no

acordo de nivel de servicos (Service Level Agreement - SLA) desenvolvimento do Componente l.

com os setores a serem apoiados?

d) Os SLA def‘”em- 5 3 Foi observado que o contrato com a Nextech contempla

- Escopo dos servigos? o ~ .

- Areas de negécio suportadas? critérios para manuteng&o dos sistemas por um prazo de

. T 36 meses.

- Os sistemas e aplicagées suportados?

- Bases de calculo para cobrangas e formas de pagamento?

- Limites de participagéo de cada uma das partes?

- Periodicidade e Modelos de relatérios?

- Plano(s) de trabalhos e procedimentos/padrdes aplicaveis?

Percentual da Pontuagao Maxima 50% 14 pontos | (Maxima = 28; Minima 0)
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ABNT

ANBID

ANCOR

APIMEC

BID

BIRD

CGU

CVM

EAP

ICVM

MEC

PMI

PNUD

TCU

Acronimos e Abreviaturas

Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Associag¢ao Nacional dos Bancos de Investimento
Associagao Nacional das Corretoras de Valores
Associagao dos Profissionais do Mercado de Capitais

Banco Interamericano de Desenvolvimento

Banco Internacional para a Reconstrugédo e o Desenvolvimento
Controladoria Geral da Unido

Comissao de Valores Mobiliarios

Estrutura Analitica do Projeto

Instrucao da CVM

Ministério da Educacao

Project Management Institute

Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento

Tribunal de Contas da Unido

ANEXO C
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ANEXO D
Registro de Reunides e Entrevistas
Data Local Participantes Assunto
16 JUN CVM Rogério, Luciano Entrega do contrato assinado.
01 JUL CVM Rogério Recebimento de documentagao primaria.
02 JUL CVM Rogério Andlise da documentag¢ao. (Memo01)
09 JUL CVvM Rogério Analise da documentacdo. Informacao verbal sobre a

mudanga de supervisdo do contrato.

11 JUL CVM Rogério Analise da documentagéo. (Memo02)

14 JUL CVvM Roberto, Leonardo | Entrevista com Sr. Roberto Dias, superintendente da SPL e
novo coordenador do contrato. (Memo03)

21 JUL CVM Rogério Entrega da minuta do Plano da Avaliagdo. (Memo04)

25 JUL CVvM Leonardo Analise da documentagéo.

30 JUL CVM Luciano Andlise da documentagéo.

01 AGO CVvM Leonardo Analise da documentagéo.

04 AGO BID, L.Schweizer Reunido em Brasilia para identificar as expectativas do BID
BSB sobre a avaliagdo intermediaria.

12 AGO CVvM Leonardo Definicdo do marco légico.

13 AGO CVM Leonardo, Gustavo, | Apresentacao sobre o projeto GED da Nextech.
Joao Nacif

14 AGO CVvM Leonardo, Rubens, | Discusséo sobre o projeto GED e os processos da area de
Hermano e Jodo | Tl da CVM.
Paulo

27 AGO CVvM Leonardo, Manuel | Identificagdo das areas de interesse comum entre o projeto
Lasaga (BM) financiado pelo BIRD e o BID.

04 SET CVvM Francisco Santos Discussao sobre o processo de certificagdo de profissionais.
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18 SET | ANCOR | Canceladas Usuarios e parceiros externos.
e ANBID
18 SET PNUD | Erica Machado Entrevista por teleconferéncia (Oficial do Programa).
18 SET CVvM Wagner de Aquino | Entrevista (Liderou o desenvolvimento do Componente I).
18 SET | CVM-SP | Eduardo Busato Entrevista por teleconferéncia (lidera o desenvolvimento do
Componente V).
18 SET CVvM Gisele Mink Entrevista (supervisiona o processo de credenciamento de
agentes autdnomos pela ANCOR que esta relacionado com
o Componente V).
18 SET CVM Leonardo Sultani Ex-superintendente  administrativo-financeiro (SAD) e
coordenador do programa entre 2004 e 2006.
19 SET CVvM Rogério Santos Integrou a equipe de projetos entre 2005 e 2008 e foi
recentemente promovido a gerente de trAmites operacionais
(SAT), setor que recebera o Componente Il e sera
responsavel pela implantagdo de novos fluxos
automatizados e avaliagdo dos custos dos processos da
CVM.
19 SET CVM Jose Vasco Entrevista por teleconferéncia (lidera o desenvolvimento do
Componente II).
19 SET CVvM Roberto Dias Apresentagédo de algumas constatagdes e sugestdes antes
da entrega da previa do relatério de avaliagdo. Atual
Coordenador do Programa e supervisor do contrato.
19 SET CVM Maria Luisa Entrevista (Fiscal do Contrato com a Nextech, Componente
).
22 SET CVvM Fabio Galvao Coordenador do Estudo de “enforcement” (Componente II)
22 SET CVM Leonardo Villas | Clarificagdo de algumas duvidas antes da emissao da prévia
Boas do relatério de avaliagao.
25 SET CVvM Roberto Dias (SPL) | Apresentagcdo das conclusGes do processo de avaliagdo
e Roberto Tadeu | intermediaria.
(SGE)
26 SET CVM Leonardo Villas | Consolidagado do Relatério da Avaliagéo Intermediaria (14:00

Boas (GP)

as 18:30).
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O lapso de tempo entre a consolidagdo do Relatério e sua
apresentagdo ao Colegiado ocorreu por conveniéncia da
CVM, em decorréncia da dificuldade de obter espago em
sua agenda de atividades.

12 NOV CVM Colegiado da CVM | Apresentagéo das recomendacdes decorrentes da Avaliagao
(Presidenta, 2 | Intermediaria.

Diretores, SGE,
SPL e GP)
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ANEXO E

Quadro de Componentes do Acordo de Cooperacao ATN/MT-7887-BR

(Estrutura Analitica do Projeto)

Fonte: Leonardo Villas Boas (GPE)
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