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Glossario de siglas e abreviacoes

ANTT - Agéncia Nacional de Transportes Terrestres.

B3 — Brasil, Bolsa, Balcéao.

CAPEX - Capital Expenditure.

CONAMA - Conselho Nacional do Meio Ambiente.

CSP - Comparador do Setor Publico.

DNIT - Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes.
DRE - Demonstrativo de Resultado do Exercicio.

EBITDA - Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, termo em
inglés para Lucros antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizagéao.

EPL - Empresa de Planejamento e Logistica.

EVTEA - Estudo de Viabilidade Técnica, Econémica e Ambiental
FBC - Full Business Case.

FMI - Fundo Monetério Internacional.

GIP - Gestéao do Investimento Publico.

ICSD - indice de Cobertura de Servicos da Divida.

IDH - indice de Desenvolvimento Humano.

IPA - Infrastructure and Projects Authority - Entidade do Reino Unido responsavel pelo
tema de infraestrutura.

LA - Local Authority - Entidade local do Reino Unido

Lei das Concessoes - Lein © 8.987/1995.

LOA - Lei Orcamentaria Anual.

LRF - Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei Complementar n® 101 de 4 de maio de 2000.

NAQO - National Audit Office - Entidade do Reino Unido responsavel pela auditoria dos
departamentos do governo central, agéncias governamentais e 6rgaos publicos nao
departamentais.

OBC - Outline Business Case.

OGC - Office of Government Commerce - Organizacao do governo do Reino Unido
responsavel por iniciativas que visam a aumentar a eficiéncia e a efetividade de
processos de negdcio do governo.

OPEX - Operational Expenditure.

PEA - Populagao Economicamente Ativa.



PIB - Produto Interno Bruto.

PNUD - Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento.
PPP - Parceria Publico-Privada.

RDT - Recursos de Desenvolvimento Tecnoldgico.

SOC - Strategic Outline Case.

TIR - Taxa Interna de Retorno.

VPL - Valor Presente Liquido.

WACC - Weighted Average Cost of Capital, termo em inglés para Custo Médio
Ponderado do Capital.
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1. Introducao e contexto

Este documento, denominado “Produto 2 - Metodologia de Business Case adaptado
para a realidade brasileira” (doravante denominado "“Relatério”), € parte do escopo de
servicos de consultoria no dmbito do contrato estabelecido entre o Programa das
Nacoes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e a KPMG, que tem por objetivo apoiar
a Empresa de Planejamento e Logistica (EPL) na definicdo de uma metodologia de
Business Case para estruturacdo de projetos de infraestrutura de transportes no Brasil.

O Relatério apresenta a metodologia de Business Case para estruturagao de projetos
adaptada a realidade brasileira, tendo por base a analise benchmark realizada. Este
Relatério apresenta também os principais beneficios que podem resultar da adogao da
metodologia e sua implementacao.

O objetivo é que este Relatério seja utilizado como manual para a padronizacdo no
processo de estruturacao de projetos no setor publico brasileiro, funcionando como uma
ferramenta de auxilio a estruturacdo de projetos de Transporte e Logistica, subsidiando
0s gestores publicos na determinacao das estratégias de curto, médio e longo prazos.

Este Relatério esta dividido em oito capitulos, sendo eles:
= Capitulo 2: Introducéo ao Business Case
= (Capitulo 3: Histéria do Business Case
= Capitulo 4: Business Case no Reino Unido
= (Capitulo 5: Metodologia de Business Case para o Brasil
= Capitulo 6: Strategic Outline Case
= Capitulo 7: Outline Business Case
= Capitulo 8: Conclusao.

O Relatério foi estruturado de modo a se obter a melhor configuragao para a assimilacao
no processo de aprendizagem da metodologia de estruturacdo do Business Case.

O Relatério contém diversas terminologias em inglés referentes a metodologia de
elaboracdo de projeto utilizada como benchmarking. Todavia, esses termos serao
substituidos por nomenclaturas em portugués a serem desenvolvidas a posteriori.



2. Introducao ao Business Case

O Business Case € uma metodologia frequentemente utilizada em outros palises para a
estruturagcao de projetos de infraestrutura e que incluem a participagao do setor privado
na prestacao dos servigos. O Business Case é também uma ferramenta de padronizacao
de processos, a qual auxilia no desenvolvimento das etapas de estratégia, planejamento,
formulagao, estruturagado e implementacéo, trazendo transparéncia a todo ciclo de vida
de planejamento e estruturacdo de projetos. Ele fornece subsidios aos tomadores de
decisdo na implementagao das politicas publicas e funciona como uma ferramenta de
andlise efetiva dos reais beneficios e dos custos dos projetos. Ademais, € uma
ferramenta que visa a garantir a transparéncia do processo de tomada de decisdes e do
alinhamento dessas decisdes com as politicas publicas, e € uma ferramenta de controle
dos gastos/investimentos publicos.

Ainda, esta metodologia pode ser utilizada como uma ferramenta de benchmarking,
possibilitando a avaliagao do efetivo sucesso das politicas publicas de éxito, permitindo
calibrar novas politicas publicas, de modo a garantir a exequibilidade dos objetivos
definidos. A Figura 1 demonstra, de forma resumida, os dilemas e 0s processos que
sdo analisados e definidos no Business Case.

Figura 1 - Os caminhos que levam ao Business Case
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Fonte: Elaboracdo KPMG.




Para a melhor compreensao da metodologia do Business Case, faz-se necessaria a
diferenciacdo entre os termos “Programa” e "“Projeto”. Enquanto Projeto pode ser
definido como um esforgo temporario para criar um resultado exclusivo (PMBOK, 2018),
o termo Programa compreende um grupo de projetos relacionados entre si, com
objetivos complementares e geridos de forma articulada. Na Figura 2, & ilustrada a
diferenca entre as expressoes.

Figura 2 - Diferenciacdo entre “Programa” e “Projeto”

= Entrega de resultados; = Foco na obtencdo de resultados e na
S o »I | realizacdo de beneficios;
= Pontos iniciais e pontos finais; '

) = Reconhecer o estado final pretendido, mas o
= Projetos de curto prazo (1 a 5 anos);

caminho nao esta criteriosamente definido;

= Aspectos criteriosamente definidos; » Projetos de longo prazo (5 a 10 anos);

= Claramente definido na maioria dos aspectos

X ) = Muitos aspectos incertos;
e gerenciado como um projeto.

= Portfolio de projetos coordenados e uma
abordagem geral de gerenciamento de
programas.

Fonte: Elaboracdo KPMG.

A estrutura de projetos, com resultados claramente definidos e mensuraveis, permite e
pressupde a criteriosa definicdo de aspectos e atividades. Programa, por sua vez, por
possuir objetivos mais abrangentes, nao considera aspectos operacionais € um caminho
claramente definido, com sucesso dependendo dos projetos a ele subordinados.

E imprescindivel entender a légica entre Projeto e Programa, de forma que o programa
deve orientar os objetivos e os beneficios finais, os quais os projetos em conjunto
pretendem alcancgar. A gestdo do Projeto deve assegurar a execucdo do plano de
atividades definido e a geracédo do resultado proposto, enquanto a gestdo do Programa
deve assegurar que a articulacdo entre os diferentes projetos que o compde maximizem
0s seus objetivos finais mais abrangentes. A identificacdo de “direcionadores” para o
Programa € também necesséria para 0 seu correto encaminhamento, principalmente
em programas de grande porte, em que varios aspectos e objetivos podem se tornar
complexos para diversos atores envolvidos.

2.1. Conceitos

A metodologia do Business Case é aplicavel tanto ao setor publico quanto ao privado
em diversos campos. Ela parte do principio de que o consumo de qualquer recurso deve
ser justificado por uma necessidade, seja ela quantificavel ou ndo quantificavel. Assim,
a metodologia propde analisar se o projeto proposto enquadra-se estrategicamente,
como também ¢é capaz de estimar custos, analisar riscos e identificar problemas que
possam surgir no decorrer do projeto, assegurando uma préspera alocacao de recursos
e evitando desperdicios.

No setor publico, os recursos financeiros originam-se através da contribuicao do cidadédo
por meio do pagamento de impostos. A escassez de recursos publicos para a utilizacdo
do Estado é um fato vivenciado atualmente por diversos paises, desse modo a



preocupacdo com a utilizacdo dos recursos e prevengdo aos desperdicios faz-se
altamente recomendavel. Além disso, € necessario compreender que, caso o Poder
Publico opte por nao realizar um projeto, gastos associados aos 6nus de sua nao-
realizagdo recairdo sobre ele. Entende-se, portanto, que qualquer decisao, seja a de
realizar ou nao um projeto, desencadeia em custos que serdo sustentados pela
populagao.

Por esse motivo, precedentemente a tomada de decisédo do Poder Publico, é
fundamental realizar uma andlise aprofundada da coeréncia do projeto junto as
estratégias e politicas publicas, e dos custos e riscos da realizacdo do projeto em
contraposicdo aos custos e riscos de néo se realizar o projeto. Desta forma, evitam-se
dispéndios futuros com projetos que nao atendem a real necessidade identificada. Se
o célculo da opgao de néo realizar o projeto demonstrar que os custos inerentes a essa
decisdo sao superiores a decisdo de se avangar com o projeto, existe uma justificativa
clara para prosseguir com o projeto.

A metodologia Business Case, na maioria dos paises, é utilizada em diversos tipos de
projetos, tanto para novos projetos de infraestrutura, como também para andlise de
opcbes de desinvestimento em algum setor especifico, ou ainda como forma de
comparar ou alterar a estratégia de determinada politica publica.

2.2. Importancia do Business Case
O modelo do Business Case apresenta uma abordagem predefinida, com padroes a
serem seguidos pelos gestores, estruturando o projeto de forma continua e iterativa,
através de processos padronizados e hierarquizados, em que os resultados do projeto
podem ser mensurados de forma mais rapida e eficiente.

Com o aumento da demanda por servigcos publicos, faz-se necessério ter ferramentas
que apoiem na identificacdo de opgdes que resultem em menores dispéndios, que
representem resultados e beneficios relevantes para a sociedade. O objetivo dessa
padronizagao é proporcionar maior eficiéncia, efetividade, eficacia e transparéncia na
Implementacao das politicas publicas.

Em resposta a um pedido de assisténcia técnica da Secretaria do Tesouro Nacional em
2017, o Fundo Monetério Internacional conduziu uma Avaliacdo da Gestdo do
Investimento Publico no Brasil. O relatério com a sintese da avaliacdo e recomendacodes
da organizacao (FMI, 2018)" apresenta as areas mais deficientes com relacdo a gestéao
do investimento publico no Brasil. As areas relatadas como as mais deficientes séao:
priorizacao estratégica dos investimentos, avaliacao e selecao de projetos.

Fica explicito no relatério que, no entendimento do FMI, falta coordenagdo entre os
niveis de governo, carecendo de diretrizes para a selecao e avaliacdo dos projetos, ao
mesmo tempo em que ha caréncia no nivel subnacional em alguns ministérios
executores para implementar os projetos, o que resulta em projetos de baixa qualidade,

! Disponivel em:
http://www.tesouro.fazenda.gov.br/documents/10180/0/Relat% C3 % B3rio+PIMA/13875539-a730-4313-
afca-ceff0281aaef
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com implementacao deficiente, gestdo insatisfatéria, financiamento precario,
dispéndios elevados, culminando em uma infraestrutura de qualidade inadequada.

Um ponto a salientar & a complexidade e a fragmentacao do Poder Publico brasileiro, no
qual se observa uma quantidade numerosa de atores envolvidos no processo de
planejamento, estruturagdo e gestdo/regulacdo de projetos de infraestrutura. Neste
processo estao presentes: o governo federal e outras esferas de governo (estadual e
municipal), empresas estatais, entidades reguladoras federais e estaduais bancos
publicos e outras entidades da administracao direta e indireta incluidos de acordo com
especificidades do projeto.

O relatério do FMI incluiu outras duas recomendacodes: (i) o aprimoramento das
capacidades de gestao de projetos e responsabilizacao dos atores, (i) e a padronizacao
dos procedimentos de preparacao, avaliagao e selecao de projetos no setor publico.

A aplicacao da metodologia do Business Case permite solucionar alguns dos problemas
apontados no relatério do FMI, funcionando como uma ferramenta de auxilio a gestao
publica brasileira na hierarquizacdo, na padronizacdo e na priorizacao de projetos entre
outros fatores, tais quais:

= Coordenacdo entre os principais stakeholders/atores, a fim de que estes
fornecam sugestoes para 0 escopo do projeto e a diregao do projeto na fase
inicial de planejamento.

= Compreensdo das principais questdes ligadas ao projeto pelos tomadores de
decisdo, como o uso de recursos insipientes e possiveis propostas de projetos
gue nao devam prosseguir.

= Fornecimento de uma base de dados robusta para gestdo, monitoramento e
avaliacao, durante e apds a implementacao do projeto.

Embora a metodologia do Business Case apresente uma série de recursos e
ferramentas que auxiliam o gestor publico na tomada de deciséo, a experiéncia do gestor
publico nunca podera ser substituida, uma vez que a sua experiéncia aprimora o
processo de constituicdo e formagao de politicas publicas.
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3. Historia do Business Case

No Reino Unido o processo de estruturacdo e posterior contratacao de qualquer grande
projeto passa necessariamente pela realizacdo de um Business Case. Para tanto, o
governo britanico elaborou processos estruturados que auxiliam o gestor publico na
elaboracao dos projetos.

Projetos de grande vulto no Reino Unido sédo projetos com maior risco, dispendiosos e
que visam a fornecer um alto grau de retorno a sociedade. O desenvolvimento destes
projetos esta sempre relacionado a elaboracdo de metodologia do Business Case e do
“5 case model” (modelo dos cinco casos), para que esses projetos possam oferecer
maior transparéncia e retorno para a sociedade.

Para o processo de planejamento e estruturacao de projetos, o governo britanico utiliza
dois manuais que possuem finalidades especificas: Green Book e Magenta Book. O
Green Book enfatiza os principios econdmicos, que devem ser aplicados tanto na
avaliacdo quanto na analise do projeto. O Magenta Book fornece orientagao sobre como
a avaliacao deve ser projetada e realizada.

A principal preocupacéao dos gestores publicos do Reino Unido é com o risco de nao se
avaliar ou de se mal avaliar um determinado projeto. Além do mais, ha o risco do nao
percebimento se as politicas publicas sao ineficazes ou gerardo um resultado pior que o
esperado. Na visdo dos gestores do Reino Unido, se ndo héa evidéncia de avaliacdo das
politicas publicas, ndo had como apontar se o dinheiro do contribuinte foi devidamente
alocado, mesmo que as politicas tenham se tornado eficazes.

A primeira edicao do Green Book foi lancada em 1963, pelo HM Treasury, érgao
responsavel pela administragdo das finangas publicas e da politica econdémica do pais.
Seu langamento remonta a um modelo econdmico vigente no Reino Unido que se
caracterizava por uma maior interferéncia do Estado na economia e uma maior
responsabilidade do governo na prestacao de servigos. Isto gerou uma multiplicacdo de
agéncias e 6rgaos, um aumento do gasto publico e, consequentemente, uma maior
preocupacao com questoes orcamentarias.

Historicamente, o HM Treasury possui um papel preponderante na aprovacao € na
gestao de programas e projetos publicos no Reino Unido, pois, além do controle do
orcamento publico, o 6rgdo, com o Cabinet Office, acumulou, ao longo dos anos,
funcoes de apoio ao aparato estatal, sendo um dos principais responsaveis por reunir as
melhores praticas de gestao e engendra-las em todos 0s niveis de governo.

Com o passar dos anos, um arcabouco institucional responsavel por administrar
questdes referentes a gestdao tem sido estruturado no governo britanico, trazendo o
tema para primeiro plano e normatizando praticas que se davam de maneira pouco
formal. Desse modo, o Green Book tem sido constantemente atualizado, procurando
manter-se coerente com a realidade econémica e englobar todos os aspectos que
possam permear uma decisdo por um 6rgao publico. O método de construcdo de
Business Case foi estabelecido, sendo ele a base para um processo formal de aprovacédo
de projetos e programas por parte do HM Treasury.

12



Motivados pelos resultados positivos colhidos pelo Reino Unido, outros paises passaram
a adotar a metodologia do Business Case, em especial paises da Commonwealth,
fazendo ajustes que melhor atendessem a sua realidade.

A inclusdo do modelo dos cinco casos ao Green Book, foi realizada em 2008, ano no
qual o mundo sofreu grandes turbuléncias econdémicas e sociais. Nessa publicagao, foi
confirmada que, com cada vez menos recursos e desafios cada vez mais complexos, a
constricao sobre o dispéndio publico provavelmente continuard no longo prazo. Hoje, a
adocédo de Business Cases para diversos setores da economia estd sendo debatida em
nivel internacional, sendo, por exemplo, incorporada na pauta de reunides do G20.

Dada a relevante experiéncia do Reino Unido na definicdo de metodologias e
padronizacao de processos de planejamento e estruturacdo de projetos, e sendo a
experiéncia do Reino Unido utilizada como benchmark para vérios paises, foi definido
que esta serd utilizada como modelo para a definicdo da metodologia do Business Case
adaptado para a realidade brasileira.
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4. Business Case no Reino Unido

A metodologia Business Case do Reino Unido é um processo estruturado, formado por
trés documentos que sao delineados em diferentes etapas do projeto. Esses
documentos sdo “estruturas” que ajudam a entender todo o processo pelo qual
perpassa 0 projeto que sera iniciado.

As estruturas do Business Case sao descritas na Figura 3.

Figura 3 - Estruturas de formalizacao do Business Case

Strategic Outline Case

Este documento deve responder a pergunta: O
projeto faz sentido? Se sim, qual estratégia sera
utilizada? Essa estratégia estd em consonancia
com o programa de Governo?

Outline Business Case Cada
Este documento deve avaliar as opcoes quanto ao documento é
carater econdmico/social através de Value for entregue em
Money. Preparacao para edital e licitacao, determinada
confirmacao do financiamento, cronogramade fase do

monitoramento de processos com as datas limites. projeto

Full Business Case

Documento com viés técnico com o resultado do
processo final; verificacéo do Value for Money, com
os detalhes do contrato, plano de entregae a
realizacao dos beneficios do projeto.

Fonte: Elaboracdo KPMG.

Conforme ilustrado na figura acima, cada uma das trés estruturas acontece em
diferentes fases do processo de estruturagao de projeto, assim como cada um dos
documentos tem diferentes objetivos, conforme detalhado a seguir:

= Strategic Outline Case: esta ¢ a fase do escopo do projeto que resulta no
detalhamento da estratégia a ser seguida. O objetivo desta etapa € afirmar o
contexto estratégico do projeto. O Strategic Outline Case (SOC) identifica e
avalia: objetivos, impactos sociais, custos e fatores criticos de sucesso do
projeto, assim como também realiza uma analise preliminar dos custos e dos
beneficios das possiveis opgoes.

= Qutline Business Case: o objetivo desta etapa é revisar as opgdes identificadas
no SOC e identificar a opgao que gera maior Value for Money. Apds uma
verificacdo mais detalhada, esta opcdo é “a opcédo escolhida para o projeto”; o
Outline Business Case (OBC) também define possiveis arranjos contratuais,
confirmando a affordability e estabelecendo os arranjos para gerenciamento do
projeto para que a entrega seja bem-sucedida.
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» Full Business Case: esta fase ocorre apés a fase de leildo e detalha os resultados
das fases anteriores, bem como confirma os resultados estabelecidos
anteriormente, tendo por base a proposta do privado (proposta vencedora). Esta
fase também registra o arranjo contratual final, confirma novamente a
affordability, coloca em pratica os procedimentos para as entregas de resultados
finais do projeto.

Cada estrutura é posteriormente transformada no formato de um documento fisico. Para
tanto, é utilizada a metodologia dos cinco casos.

Além de sua aplicacao no Reino Unido, esta metodologia vem sendo utilizada ha mais
de dez anos por instituicbes governamentais respeitadas ao redor do mundo. A
metodologia dos cinco casos é utilizada na elaboragao dos trés documentos que formam
o Business Case. Ela é composta pelos seguintes casos:

= (Caso estratégico
= (Caso econémico
= Caso comercial
= (Caso financeiro
= (Caso de gestéo.

Cada caso tem um objetivo especifico e é formado por questdes e anélises a serem
elaboradas pelos gestores conforme o programa estratégico de governo e as
necessidades do projeto em questdo. A Figura 4 ilustra cada um dos casos que sao
analisados no Business Case e suas respectivas perguntas a serem respondidas pelos
gestores publicos.

Figura 4 -5 casos do Business Case

Projeto

1. Caso 3. Caso 4. Caso 4. Caso de
estrategico comercial financeiro gestao

O projeto é
O projeto é viavel? financeiramente
viavel?

O projeto &
exequivel?

Fonte: Elaboragcdo KPMG.

A boa estruturacdo das perguntas em observancia com as particularidades de cada
projeto € essencial para a melhor entrega dos resultados do projeto. Toda etapa deve
ser documentada para que sirva de aperfeicoamento para 0s proximos gestores em
decisdes futuras. Uma recomendacdo do National Audit Office (NAO), érgao
responsavel pela auditoria de projetos no Reino Unido, é sempre documentar e absorver
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0 maior numero possivel de informagdes para que seja utilizado como base de dados
para projetos futuros.

Cada caso dentro da metodologia propde determinados tipos de anélises a serem
realizadas com o intuito de tornar o projeto iterativo e capaz de reverter adversidades
que possam ocorrer no perpassar da elaboracao de projetos.

Na Figura 5, observa-se um exemplo do grau de completude da estrutura de cada um
dos casos ao longo das trés etapas do Business Case britanico. Vé-se que o caso
estratégico apresenta maior nivel de execugao no SOC e, em seguida, o caso econdmico
apresenta um nivel de 40% de realizacdo, posteriormente o caso financeiro com 35%,
e a realizacdo do caso comercial e 0 caso de gestao com respectivos 20% cada um.

Nota-se que no OBC o nivel de completude da elaboragdo aumenta para casos
estratégico, econdémico, financeiro, comercial e de gestdo, com énfase maior para o
caso estratégico. No Full Business Case, todos os casos devem estar elaborados por
completo.

Figura 5 - Estrutura do Business Case para o Reino Unido

Caso de gestédo

Caso comercial

Caso financeiro

Caso econémico

Caso estratégico

80 100

(%)

m Full Business Case m Qutline Business Case m Strategic Outline Case

Fonte: Elaboracdo KPMG.

O Business Case ¢ uma metodologia extremamente importante na definicdo de
objetivos e metas a serem tracados pelo governo. No Reino Unido, observa-se que o
setor privado possui maior participacao ao longo da estruturacao de todo o ciclo de vida
do projeto, a comegar pela viabilidade técnica, financeira e ambiental, pela elaboragao
da matriz de risco e outras questdes relativas ao projeto.
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5. Metodologia de Business Case para o Brasil

De modo a se definir a metodologia de Business Case para o Brasil, tendo por base a
experiéncia do Reino Unido, é necessario ter atencdo para o fato de que existem
diferengas estruturais entre os dois paises, que necessariamente devem ser
consideradas no processo de definicdo da metodologia de Business Case a ser adaptada
a realidade brasileira.

Principais diferencas entre o modelo britanico e o modelo brasileiro

= Arcabouco politico, juridico, legal e regulatério: no Reino Unido o
sistema juridico € o common law, e no Brasil, civil law.

= No Reino Unido existem instituicbes responsaveis tanto pela
elaboracdo dos projetos quanto pelo monitoramento e auditoria,
sendo elas Infrastructure and Projects Authority (IPA), Local -
Authority (LA) e National Audit Office (NAO). @

= O rito processual de planejamento, estruturagado e analise dos
orgaos de controle também é diferente em cada um dos paises.

N

= No Reino Unido, durante o processo de “leildo”, a proposta do
setor privado pode incluir alteragbes nas partes técnica e
contratual do projeto (matriz de risco e clausulas contratuais). No
Brasil, a proposta do setor privado no leildao é apenas financeira
(tarifa e/ou contraprestacdo), nao podendo fazer nenhuma
alteracao nas partes técnica e contratual.

Assim, faz-se necessaria uma adaptacao e "tropicalizacdo” do modelo Business Case
do Reino Unido para o cenario brasileiro. A adaptacao deve ser coerente a realidade
brasileira, em conformidade com o arcabouco institucional, legal, juridico e regulatério.

O presente capitulo visa a apresentar a metodologia Business Case definida para a
realidade brasileira, identificando as diferengas entre o modelo do Reino Unido e a
metodologia proposta para o Brasil.

5.1. Estrutura de Business Case para o Brasil
Ao analisar de maneira mais profunda as diferencgas identificadas anteriormente entre o
Reino Unido e o Brasil, é possivel reconhecer que a distingdo entre os processos de
“leilao” adotados por ambos os paises € um aspecto preponderante nas diferencas
entre os processos de estruturacdo de projetos de infraestrutura de cada pais. Este
aspecto deve, portanto, ser considerado como fator priméario para a adaptacao da
metodologia britanica para a realidade brasileira.

Nesse sentido, o Brasil adota como pratica restringir o “leildo” (momento em que o
setor privado apresenta suas ofertas pelo direito de fornecer um bem ou servigo) a
propostas de carater puramente financeiro. Isto €, o ente privado ndo pode propor
alteragdes nas especificacdes técnicas do projeto estabelecidas em edital ou ajustes
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contratuais (modificacdes na alocacdo de riscos e/ou clausulas contratuais). No Reino
Unido, por outro lado, e em outros paises, como Portugal, Estados Unidos e Canada,
durante o processo de “leilao”, a proposta do setor privado pode incluir alteracdes nas
partes técnica e contratual. Por esse motivo, a metodologia Business Case no Reino
Unido inclui o documento de Full Business Case (FBC), elaborado apds a fase de leildo
e que confirma os resultados estabelecidos anteriormente, tendo por base a proposta

do privado.

A nao possibilidade de o setor privado apresentar propostas com ajustes técnicos e/ou
contratuais na fase de leildo e o fato de a proposta financeira pelas regras concursais ter
um limite de valor maximo de tarifa e/ou contraprestacao definido em edital resulta na
nao necessidade de ocorrer uma etapa apos a fase de leildo que confirme os resultados
das analises anteriores. Isso ocorre porque o Value for Money é garantido desde a
definigcdo do valor maximo da proposta financeira. Assim, tendo por base esta diferenca,
definiu-se que a metodologia Business Case para a realidade brasileira consistird de
apenas dois documentos: o SOC e o OBC.

Figura 6 - O modelo de Business Case para o Brasil

Strategic Outline Case (SOC):

* Analise do contexto estratégico e justificativa do projeto;

* Analise e definicdo do escopo do projeto;

* |dentificacao e analise de opcoes;

* Anélise da atratividade do projeto e de potenciais
recursos disponiveis;

* Levantamento preliminar dos custos e receitas;

* Analise indicativa de custo-beneficio;

» Andlise da exequibilidade do projeto;

» Definicdo do cronograma indicativo.

Outline Business Case (OBC):
= Avaliacdo detalhada da opcéo selecionada de
desenvolvimento do projeto:
v Anélise viabilidade técnica, econdmica, ambiental e
financeira;
Analise de riscos e Value for Money;
Definicdo do modelo de contratacao;
Anélise da comportabilidade dos encargos;
Analise das opcodes de financiamento;
Anélise da exequibilidade do Projeto.

RN

Fonte: Elaboracdo KPMG.

A estrutura composta por dois documentos no Brasil visa a adaptar a metodologia
Business Case as caracteristicas do arcabouco institucional e do rito processual
brasileiro e néo significa uma diminuicdo no conteldo e na qualidade das andlises feitas
em comparacao a metodologia britdnica, composta por trés documentos.
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Assim, o SOC para a realidade brasileira tem como objetivos:

= Analisar o contexto estratégico e a justificativa do projeto, ou seja, identificar o
fundamento do projeto.

= Analisar e definir o escopo do projeto.
= |dentificar e analisar as possiveis opc¢des para a realizacdo do projeto.

= Analisar como o projeto é recebido tanto pelo setor privado como pelo setor
publico.

= Analisar as potenciais fontes de recursos (publicos e privados).

= Analisar preliminarmente a relacdo custo-beneficio das opgdes de
desenvolvimento do projeto.

= Analisar se a opgao escolhida para a realizagao do projeto é cabivel/exequivel, de
acordo com 0s prazos € as atividades determinados.

= Definir um cronograma indicativo das atividades.

Assim, os resultados relativos ao SOC devem indicar e dar 0s insumos necessarios ao
processo de tomada de decisao do gestor publico, respondendo as seguintes questoes
principais: (i) se o projeto é efetivamente necessario; (i) se o projeto se enquadra na
estratégia do governo e nas politicas publicas definidas; e (i) se o projeto retrata
potencial de parceria (concessao ou PPP) ou ndo. No caso de atendidas as condicoes
identificadas acima, o SOC servird de suporte a decisdo de avancar com a fase de
estudos e projetos, ou seja, avangar com o OBC.

O OBC para a realidade brasileira tem como objetivos:

= Avaliar detalhadamente se a opcao escolhida é o melhor caminho para a
realizacao do projeto.

= Avaliar a viabilidade técnica, econOmica, ambiental e financeira da opgéao
escolhida.

= Analisar os riscos e o Value for Money da opgao escolhida.
= Definir o modelo de contratacdo da opgao escolhida.

= Avaliar se os gastos/dispéndios do projeto (se aplicaveis) sdo comportados pelo
orcamento publico.

= Auvaliar se existem opgodes de financiamento para o projeto.
= Analisar a exequibilidade do projeto no prazo determinado pelos gestores.

Na condicdo de que se avance com a elaboracdo do OBC, este deve apresentar: (i) a
viabilidade comercial, contratual, técnica, econdmica, ambiental e financeira do projeto;
(ii) a andlise de Value for Money; e (iii) se o projeto é exequivel em um prazo que cumpra
as necessidades que o projeto visa a atender.
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Em resumo, o OBC passa a englobar as atividades que hoje sao desenvolvidas no ambito
dos Estudos de Viabilidade Técnica, Econdémica e Ambiental (EVTEA), mas agregando
outras anélises que hoje nao séo realizadas, nomeadamente: anélise de custo-beneficio,
andlise de Value for Money, andlise de risco, analise da comportabilidade dos gastos
publicos e das garantias necessarias (se necessario).

Com a implementacdo da metodologia Business Case, a apresentacao do EVTEA aos
orgaos de controle sera substituida pela apresentagdo do OBC, o qual, ao englobar suas
atividades e agregar outras informacgdes, torna-se um documento mais apropriado para
efeitos de andlise e aprovacéo do projeto.

Com o propodsito de clarificar a compreensao sobre o processo de desenvolvimento do
Business Case para a realidade brasileira, foi elaborada uma linha do tempo com os
principais marcos/atividades relativas ao desenvolvimento do Business Case. Assim, o
gestor pode verificar quais sao as etapas e 0s proximos passos a serem tomados.

Figura 7 - Ordem cronoldgica para o desenvolvimento dos documentos

Aprovacao do SOC
e aprovacao de se
avancar com o
OBC

Aprovacao do
OBC

l

|

Encaminhamento
do OBC e envio
para analise dos

orgaos de controle

Processo de Edital
e Leilao

|

|

|

|

[

|

Realizacao do Processo de Ajustes do OBC e
SOC parao Realizacao do Consulta Publica aprovacéo do
projeto 0BC e Ajustes do OBC OBC pelos 6rgaos
identificado de controle
Legenda:

Il Etapa de aprovacio

Il osc
Il soc

Fonte: Elaboracdo KPMG.

A priori 0 planejamento estratégico de governo identifica e prioriza quais sao as
necessidades que deverao ser atendidas e solucionadas. Com base neste planejamento,
0 processo de desenvolvimento do Business Case inicia-se com o desenvolvimento do
SOC, o primeiro documento do Business Case. O SOC, tal como mencionado acima,
devera indicar a opcao de desenvolvimento do projeto e subsidiar o processo de tomada
de decisao do gestor em avancgar ou ndo com os estudos detalhados sobre o projeto,
isto &, a elaboragdo do OBC. Este documento tem por objetivo analisar a viabilidade
técnica, econémica, ambiental, comercial e financeira do projeto. Apds a aprovacao do
OBC, o mesmo seré objeto de consulta publica, e alguns ajustes poderao ser realizados.
Posteriormente, o OBC ajustado de acordo com os subsidios recebidos no processo de
consulta publica € encaminhado aos 6rgaos de controle responsaveis pela aprovagéo do
projeto e, caso sejam Necessarios, Novos ajustes podem ser realizados. Apds os devidos
ajustes, o OBC ¢ aprovado e é possivel dar inicio aos processos de elaboracdo do edital
e realizacao do leilao.
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Metodologia Business Case - Diferencas entre o modelo
britanico e o modelo brasileiro

= Por conta do modelo de leilao e anélise de propostas do
parceiro privado, a metodologia Business Case no Reino Unido
inclui a elaboragao de trés documentos. O documento final
(Full Business Case) inclui a confirmacao dos resultados, tendo
por base a proposta do parceiro privado.

= No Brasil, serdo elaborados dois documentos, e ndo trés como
no Reino Unido, uma vez que nao & necessario confirmar os
resultados com base na proposta do privado, € o Value for
Money €é garantido desde a definicao do valor maximo da
proposta financeira (definicao em edital).

= A estrutura de Business Case definida para o Brasil nao
fragiliza nem diminui o conteldo ou as anélises impostas pela
metodologia do Business Case.

Assim, tendo por base a estrutura do Business Case para o Brasil, o nivel de
completitude que se pretende alcangar em cada um dos casos para cada uma das fases
€ a seguinte:

Figura 8 - Estrutura do Business Case para o Brasil

Caso de gestéo
Caso comercial
Caso financeiro
Caso econdmico

Caso estratégico

80 100

(%)

m Outline Business Case m Strategic Outline Cae

No desenvolvimento do SOC, o grau de elaboracdo do caso estratégico devera ser de
aproximadamente 95%, seguido do caso econdémico com ~60%, e os casos financeiros,
comercial e de gestao, com ~40% de seus objetivos atingidos. Neste documento, as
andlises relativas aos casos financeiro, comercial e de gestdo ainda séo indicativas.

Tendo por base a realidade brasileira, no OBC, quatro dos cinco casos devem ser
concluidos, sendo eles: estratégico, econdbmico, comercial e de gestao. Por conta da
possibilidade de a proposta do parceiro privado apresentar desagios ao nivel da tarifa
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e/ou contraprestagao, o caso financeiro nao chegara a 100%. E esse fato ndo impacta
materialmente as conclusoes de viabilidade do projeto e de Value for Money, uma vez
que qualguer que seja a proposta do privado, esta ndo pode ser superior ao valor maximo
previamente definido em edital.

Considerando a metodologia dos cinco casos, foram definidas etapas subdivididas em
atividades que compreendem as questdes e analises propostas por cada um dos
respectivos casos e que deverdo ser desenvolvidas na elaboracdo de cada um dos
documentos do Business Case.

As etapas e as atividades referentes a cada caso da metodologia foram determinadas
tendo por base as especificidades da realidade brasileira e o escopo de algumas
analises/documentos desenvolvidos atualmente, em consonancia com o0s demais
aspectos relacionados as caracteristicas do arcabougo politico, regulatério e
institucional. As etapas a serem realizadas encontram-se ilustradas na Figura 9 a seguir:

Figura 9 - Detalhamento das etapas relativas a estruturacao dos documentos

Business Case

Documentos para a
realidade brasileira

Estratégico

Etapa 0: Analise

estratégica Etapa 2: Analise de opgoes e definicao da melhor opgao

Strategic
Outline Case Etapa 1:
Avaliacao da
efetiva
necessidade do
projeto

Etapa 3.1:
Outline Confirmagéo das

Etapa 4: Analise

da viabilidade
de custo- — da viabilidade Planeiamento
. ercial e : 3 ejamento
beneficio e financeira anejarn
contratual

Etapa 3: Analise Etapa 5: Analise

Etapa 6:
5 conclusdes do
Business e

Case

Fonte: Elaboracdo KPMG.

Para elaboracdo do SOC, foram definidas trés etapas distintas a serem executadas,
sendo elas:

= FEtapa 0: Andlise estratégica
= FEtapa 1: Avaliagao da efetiva necessidade do projeto
= FEtapa 2: Andlise de opgoes e definicao da melhor opgao.

A estrutura de desenvolvimento do OBC inclui quatro etapas principais e uma etapa
adicional, definida como Etapa 3.1 - Confirmacéo das conclusdes do SOC. Esta etapa
faz-se necesséria apenas em casos em que haja uma eventual alteragdo nos fatores do
contexto politico institucional ou que tenha existido um grande hiato de tempo entre a
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aprovacao do SOC e o desenvolvimento do OBC. Esta etapa funciona como etapa de
“reanélise e reafirmacéao estratégica” das conclusdes do SOC. As quatro etapas do OBC
sao:

Etapa 3: Andlise de custo-beneficio

Etapa 4: Andlise de viabilidade comercial € contratual

Etapa 5: Andlise de viabilidade financeira

Etapa 6: Planejamento.

Deste modo, apds percorrer todas essas fases e elaborar esses dois documentos, o
Business Case estara completo.

5.2. Metodologia dos cinco casos adaptada para o modelo

brasileiro
Conforme explicitado no capitulo anterior, as etapas de cada um dos documentos do
Business Case serao desenvolvidas através da aplicacdo da metodologia dos cinco
casos. Assim, neste capitulo, serdo detalhados os aspectos referentes a cada um dos
cinco casos desta metodologia. A elaboracao dos casos foi estruturada e adaptada com
0 objetivo de se adequar a realidade brasileira.

A metodologia dos cinco casos inclui as seguintes analises:
= (Caso estratégico
= Caso econébmico
= Caso comercial
= (Caso financeiro
= (Caso de gestao.

A aplicacao da metodologia dos cinco casos é feita de forma cronoldgica, existindo entre
0s casos econdmico, comercial e financeiro uma simbiose e as analises de cada um
destes casos retroalimenta os demais.

Cada uma dessas cinco dimensdes deve enderecar uma problemaética ou uma questao
e, através do Business Case, deve-se demonstrar as respostas as questdes. A Figura
10 ilustra as problematicas/questdes para cada dimensao dos cinco casos € 0 que 0
Business Case deve demonstrar.
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Figura 10 - A aplicacao dos cinco casos na formacao do Business Case

O projeto G ET B VIG TES £ O que o Business Case precisa demonstrar?
o . . o O projeto cumpre as metas Existe efetiva necessidade
Caso Estratégico O projeto é necessario? proj pr .
e 0s objetivos ? do projeto?
O projeto representa Diversas opgoes foram consideradas? \@Obteve-se o melhor equilibrio entre
Caso Econdmico > 5 o : 5
Value for Money? [OIVETEY custos, beneficios e riscos?
Caso Comercial 0 projeto & viavel? O mercado consegue atender as E possivel garantir que existe
proj necessidades do projeto? Value for Money?
O projeto é Existem fontes de recursos™
Caso Financeiro Os custos sao realistas e acessiveis? L o
financeiramente viavel? disponiveis para viabilizar o projeto?
Existe um procedimento de
Caso de Gestao O projeto é exequivel? E possivel entregar o projeto? ! o
gestao definido?

*Recursos publicos e privados.

Fonte: Elaboracdo KPMG.

Nos topicos abaixo, serdo detalhados cada um dos casos da metodologia, seus
principais objetivos e os resultados a serem atingidos.

5.2.1. Caso estratégico
O principal objetivo do caso estratégico é exemplificar e esclarecer questoes relativas a
necessidade do projeto, ou seja, se ha real necessidade de realizar o projeto ou nao,
assim como indicar o quanto o projeto é coerente as politicas desenvolvidas pelo
governo, a populacao e aos demais stakeholders.

No ambito do projeto, é necessario que O caso estratégico demonstre as eventuais
sinergias e adequacdo estratégica com outros projetos ou com o portfélio/programa
estratégico, o qual possa referenciar todas as politicas publicas e as metas e os objetivos
nacionais, regionais e locais.

O mecanismo ideal para a criaggo de um fundamento/justificativa para o
desenvolvimento do projeto é a compreensao dos arranjos institucionais, dos problemas
e das oportunidades, possivel escopo do projeto e dos servigos, dos beneficios e dos
riscos, das restricbes e das dependéncias associados ao projeto. Os principais desafios
referentes a elaboracdo do caso estratégico sdo:

= Demonstrar de maneira clara e objetiva que os “gastos/insumos” irdo originar
resultados reais, e que, por sua vez, irdo prover beneficios a sociedade e aos
seus stakeholders.

= Demonstrar a real necessidade de realizar o projeto e que este esta alinhado com
0s objetivos e as politicas publicas.

= |dentificar e analisar os riscos associados ao projeto.

= Certificar que a estrutura do projeto em questao seja planejada da melhor forma
e desenvolvida como parte de uma estratégia ampla de desenvolvimento.
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No caso estratégico, o objetivo é realizar andlises referentes a: contexto do projeto;
contexto politico e institucional; identificacdo do problema e/ou necessidade; anéalise dos
beneficios, riscos, restricoes institucionais e dependéncias; definicdo dos objetivos do
projeto e potencial escopo dos servicos.

Figura 11 - Entregas do caso estratégico

@ Contexto do projeto, contexto politico % Analise dos beneficios, riscos, restricoes
ﬂ institucional institucionais e dependéncias

MEE
| »: Problema/Necessidade a Objetivo do projeto
e

Fonte: Elaboracdo KPMG.

5.2.2. Caso economico
O objetivo do caso econbmico € identificar a proposta que permite alcancar maiores
beneficios, socioecondémicos e/ou ambientais, a sociedade, garantindo que o0s
beneficios sdo maiores que os custos do o projeto.

A partir da definicao de uma lista de opgdes, o caso econdmico devera identificar a opcéo
gQue cumpra 0s requisitos necessarios para o projeto e apresente a melhor relacdo custo-
beneficio para a sociedade.

E importante ressaltar que a lista de opcdes deverd incluir desde a opcdo com maior
escopo possivel como também a opgdo “de ndo fazer nada”, ou seja, a opgdo de nao
realizar o projeto.

Os principais desafios inerentes a este caso sao:

= Selegao das opgdes “certas” referente a escopo e cumprimento dos objetivos,
tendo por base os fatores criticos de sucesso definidos.

= (Categorizacdo das diferentes opcoes (desde a opgdo com custo mais alto a
opgao com custo menor e opgao de “néo fazer nada”).

= |dentificacdo e monetizagdo dos beneficios e dos riscos.

No caso econdmico, os objetivos a alcancgar sdo: justificativa da escolha do projeto;
andlise dos impactos ambientais e dos beneficios socioeconémicos do projeto, andlise
Value for Money;, e anélise da lista de opgdes.
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Figura 12 - Entregas do caso econdémico

®
> Justificativa do projeto (“do =%
Iﬂ @ nothing”) =@; Value for Money
?Anélise dos impactos ambientais e %
0S Impa P T Analise de opcdes
beneficios sécio econémicos \ )
L}

Fonte: Elaboracdo KPMG.

5.2.3. Caso comercial
O objetivo do caso comercial é certificar que a opcao preferida podera resultar em uma
aquisicao vidvel e em um contrato entre o setor publico e o setor privado. Conseguir
certificar a viabilidade do projeto requer a compreenséo do apetite e das expectativas
do mercado e se de fato é possivel garantir os objetivos do projeto.

Neste caso, é necessdrio estruturar o contrato de forma que haja a compreensao clara
dos servicos, dos produtos € dos marcos necessarios a serem entregues/realizados,
assim como proporcionar de forma eficiente a alocagao dos potenciais riscos durante o
ciclo de vida do projeto (fase de projeto, construgao, financiamento e operacéo), os quais
devem ser alocados entre o Poder Publico e o Poder Privado (utilizando a metodologia
de alocacéao de riscos), e refletidos nos arranjos contratuais.

O desafio inerente a este caso é de identificar o modelo de aquisicdo e contratacao que
assegure a melhor relagao custo-beneficio durante toda a vida do projeto.

No caso comercial, os objetivos a serem alcancados sao: analise das opcbes de
contratacao; atratividade do projeto, definicdo das especificidades do servico; e matriz
de risco e documentos editalicios.

Figura 13 - Entregas do caso comercial

|'_/: Analise das op¢oes de contratacao /“" Atratividade do projeto
= [ — ]

I
m Definicdo das especificidades
de servico

Matriz de risco

Fonte: Elaboracdo KPMG.

5.2.4. Caso financeiro
O objetivo do caso financeiro é realizar a andlise de viabilidade financeira da opcao
escolhida. Realizar a andlise de viabilidade financeira inclui a compreensao dos custos
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de capital, custos operacionais e de investimento, estimativas de receita durante o
periodo de vida total do projeto, quer na ética publica, quer na ética privada.

O desafio tocante a este caso ¢ identificar e solucionar os possiveis problemas de
viabilidade financeira durante todo o periodo de vida do projeto.

No caso financeiro, os objetivos a serem alcangados sdo: desenvolvimento de
ferramentas que permitam a anélise e a sensibilidade das principais varidveis que
impactam a viabilidade financeira do projeto (custos, investimentos, receitas etc.);
andlise do impacto do projeto no orgamento do governo; possibilidade de fonte de
recursos; e analise da possibilidade de aportar recursos publicos ao projeto.

Figura 14 - Entregas do caso financeiro

@ Custos, investimento e receitas d Fonte de recursos
= -]
~IN
Impacto do or¢camento no balan¢o do
71N governo

Fonte: Elaboracdo KPMG.

5.2.5. Caso de gestao
O caso de gestdo tem como objetivo identificar as atividades a serem desenvolvidas até
a licitacdo do projeto, bem como a responsabilidade de cada entidade. O caso de gestao
ird permitir desde de uma fase inicial identificar atividades criticas ao desenvolvimento
do projeto, sendo possivel antecipar eventuais restricoes e interdependéncias do projeto
com outros projetos. Os principais desafios associados a este caso sao:

= |dentificagado prévia das atividades criticas ao desenvolvimento do projeto.

= @arantir que o0s objetivos sejam atingidos, resultados esperados sejam
entregues e que os beneficios possam ser avaliados.

No caso de gestdo, os objetivos a serem alcangcados sao: cronograma; matriz de
responsabilidades; e atividades a serem designadas em cada estagio de trabalho.

Figura 15 - Entregas do caso de gestao

d Matriz de responsabilidades
[ — |

Atividades a serem designadas
em cada estagio de trabalho

Fonte: Elaboracdo KPMG.

27



5.3. Desenvolvimento do Business Case
Este subcapitulo ira apresentar uma visao geral do processo de desenvolvimento do
Business Case adaptado a realidade brasileira, o qual deverd percorrer as seguintes
etapas:

= FEtapa 0: Andlise estratégica

= FEtapa 1: Avaliagao da efetiva necessidade do projeto

= FEtapa 2: Andlise das opcoes e definicao da melhor opcéao
= FEtapa 3: Andlise do custo-beneficio

= Etapa 4: Andlise da viabilidade comercial e contratual

= FEtapa 5: Analise da viabilidade financeira

= Etapa 6: Planejamento.

Estas etapas deverado ser desenvolvidas durante a elaboracdo dos documentos que
formam o Business Case, SOC e OBC. Conforme ilustrado na figura a seguir, observa-
se que as Etapas 0, 1 e 2 sao executadas durante a elaboracdo do SOC, enquanto as
etapas restantes, 3 a 6, sdo executadas durante a elaboragdo do OBC.

Figura 16 - Etapas a serem executadas durante a elaboracao de cada documento do
Business Case

Business Case

Documentos para a
realidade brasileira

Estratégico

Etapa 0: Analise

estratégica Etapa 2: Analise de opcoes e definigao da melhor opgéo

Strategic
Outline Case Etapa 1:
Avaliacao da
efetiva
necessidade do
projeto

Outline
Business
Case

Etapa 3.1:
Confirmagao das
conclusdes do
SOC

Etapa 3: Analise

Etapa 4: Andlise
da viabilidade
comercial e
contratual

Etapa 5: Analise

da viabilidade
financeira

Etapa 6:
Planejamento

Fonte: Elaboracdo KPMG.

5.3.1.

Etapas do desenvolvimento do Business Case

A metodologia desenvolvida é iterativa, pois a medida que o Business Case é utilizado,
as analises realizadas em cada um dos casos devem ser revisitadas de modo a se
confirmar os seus resultados. O processo de desenvolvimento do Business Case
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também é flexivel, pois a qualidade e a quantidade de anélises podem ser adaptadas
conforme a complexidade do projeto que estd em desenvolvimento.

Com a finalidade de exemplificar e de tornar a metodologia mais compreensivel, foi
estruturado um padréo de cores para cada caso da metodologia, como também para
cada etapa e para cada atividade. A Figura 17 apresenta o padrao de cores considerado
na estruturacao da metodologia.

Figura 17 - Padrao de cores a ser utilizado para as etapas e as atividades em cada
documento do Business Case

Etapa [a definir]: [SOC]

“As cores das atividades sao
correspondentes aos cincos
casos, 0s quais sao associados
as etapas de cada documento,
conforme o exemplo ilustra”

Etapa [a definir]: [OBC]

Fonte: Elaboracdo KPMG.

Como exemplificado, as etapas de cada documento apresentam determinada cor, assim
como cada caso, € suas respectivas atividades. A seguir, na Figura 18 e na Figura 19,
sao ilustradas as atividades necessarias para o cumprimento de cada etapa. Importante
ressaltar que algumas etapas podem conter atividades de diferentes casos, como na
etapa 2 da elaboracédo do SOC.
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Figura 18 - Etapas e suas respectivas atividades a serem cumpridas na elaboracao do
SOoC

Estratégico

Atividade 1: Anélise das politicas publicas e estratégia do setor

Etapa 1: Avaliacdo da efetiva necessidade do projeto Estratégico

Atividade 2: Contextualizagdo do Projeto

Atividade 3: Determinacéo das necessidades

Atividade 4: Andlise de riscos, beneficios, restricoes e dependéncias

e definicdo da . -

Atividade 5: Definicdo dos fatores criticos de sucesso

Atividade 6: Definicao da lista de opcdes

Atividade 7: Anélise indicativa de custo-beneficio

Atividade 8: Levantamento preliminar dos custos e potencial de receitas

Atividade 9: Andlise da atratividade do projeto

Atividade 10: Andlise das o de contratacao

Atividade 11: Anélise das potenciais fontes de recursos

Atividade 12: Definicdo da melhor opcao

Atividade 13: Analise da exequibilidade e definicao de um cronograma indicativo

Atividade 14: Definicdo da matriz de responsabilidades

Fonte: Elaboracao KPMG.
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Figura 19 - Etapas e suas respectivas atividades a serem cumpridas na elaboracao do
OBC

Estratégico

Economico

Atividade 15: Analise de viabilidade técnica (engenharia, demanda e operacao)

Atividade 16: Analise de viabilidade ambiental

Atividade 17: Andlise de custo-beneficio

Atividade 18: Anélise de risco

Atividade 19: Determinacéo do Value for Money

Etapa 4: Andlise da viabilidade comercial e contratual Comercial

Atividade 20: Definicdo do modelo de contratacéo

Atividade 21: Defi 0 da matriz de risco

Atividade 22: Desenvolvimento dos documentos editalicios

Etapa 5: Anélise da viabilidade financeira

Atividade 23: Desenvolvimento do modelo financeiro

Atividade 24: Anélise das opgoes de financiamento

Atividade 25: Anélise de sensibilidade

Atividade 26: Anélise do mecanismo de garantias (publicas e privadas)

Atividade 27: Anélise da comportabilidade dos gastos publicos

Etapa 6: Planejamento

Atividade 28: Definicdo do plano de atividades a ser desenvolvido (aprovacao, contratacao, licitagao
e fiscalizagdo do Projeto)

Atividade 29: Definicdao do cronograma de contratacdo e implementacdo do Projeto

Atividade 30: Definicdo da matriz de responsabilidades

Fonte: Elaboracdo KPMG.

As atividades sao relacionadas entre si e algumas se retroalimentam e correspondem
ao fluxo estabelecido como necessario entre as atividades definidas para o
desenvolvimento do Business Case, tendo também em consideracao o rito processual
existente e as atividades |4 realizadas nos 6rgaos publicos.
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6. Strategic Outline Case

O primeiro estagio para o desenvolvimento do Business Case é a construcado do SOC.
O objetivo deste documento é oferecer elementos para justificar o prosseguimento do
projeto escolhido para uma fase detalhada de estudos e projetos, bem como apoiar na
definicao do plano de desenvolvimento adequado a estratégia predefinida pelas politicas
publicas e em concordéancia com o programa estratégico de governo.

A figura abaixo ilustra as etapas e as atividades necessarias para elaboracdo do SOC, e
0 respectivo caso a que cada etapa/atividade se refere.

Figura 20 - Etapas e atividades do Strategic Outline Case

Business Case
EStratégico m m m

Strategic
Outline Case

Etapa 0: Analise
estratégica

Atividade 1: Andlise
das politicas
publicas e estratégia
do setor

a efetiva
ade do

Atividade 2:

Etapa 2: Anélise de op

Atividade 5:
Definicao dos
fatores criticos de
SUCESSO

Atividade 6:
Definicao da lista de

Atividade 7: Anélise
indicativa de custo-

beneficio

Atividade 9:
da atratividade

¢do da melhor opgéo

Atividade 8:
Levantamento
preliminar dos
custos e potencial
de receitas

Atividade 11:
Analise das
potenciais fontes de
recursos

Atividade 13:
Analise da
exequibilidade do
Projeto e definigao
do cronograma
indicativo

Atividade 14:
Definicao da matriz
de responsabilidades

Contextualizagdo do
Projeto

Definicao da melhor
opgao

Atividade 3:
Determinacao das
necessidades

Atividade 4: Analise
de riscos, beneficios,
restricoes e
dependéncias

Fonte: Elaboracdo KPMG.

6.1. Etapa 0 - Analise estratégica

A Etapa 0 - Analise estratégica tem como objetivo determinar o contexto estratégico do
projeto e validar se o projeto esté alinhado com outros projetos e programas. Um projeto
devidamente planejado é desenvolvido de forma correta quando se enquadra no
contexto de cumprimento da estratégia de politicas publicas, de forma clara e
transparente. Assim é possivel compreender a situacao atual na qual o projeto se insere,
onde se quer chegar e como alcangar os objetivos propostos. Desta maneira, para atingir
0 objetivo desta etapa, deve se realizar a analise das politicas publicas e estratégia do
setor.

Figura 21 - Etapa 0 e atividade 1

Etapa 0: Anélise estratégica Estratégico

Atividade 1: Anélise das politicas publicas e estratégia do setor

Fonte: Elaboracdo KPMG.
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6.1.1. Atividade 1 - Analise das politicas publicas e
estratégia do setor

A Atividade 1 - Analise das politicas publicas e estratégia do setor tem como objetivo

verificar o enquadramento do projeto as politicas publicas vigentes no pais e a estratégia
definida para o setor no médio e no longo prazos. Assim, nesta avaliacdo estratégica,
sera analisado se o projeto esta alinhado a:

Politicas publicas, iniciativas e metas nacionais, regionais, locais e/ou
organizacionais.

Outros projetos e programas de investimento em fase de planejamento,
estruturagdo ou execugao.

- Todas as politicas publicas, iniciativas e metas internacionais, nacionais
e regionais, setoriais e locais relevantes, conforme necessério e
indicacao de similaridade com o projeto em questao.

- Relagao entre o projeto proposto e outros programas e projetos.

- Quaisquer ligagdes e interdependéncias com projetos de outra(s)
organizacao(des) devem ser explicadas, especialmente quando o projeto
proposto visa a contribuir para resultados a serem compartilhados entre
varias organizagoes.

A avaliacao estratégica deve fornecer a organizacao e aos stakeholders:

Clareza acerca do caminho estratégico a ser seguido pelo projeto.

Instrumentos para ranquear o projeto quando comparado com outros.

Nesta etapa, é preciso considerar também a eventual necessidade de:

Revisar as politicas publicas e as estratégias organizacionais, bem como a
necessidade de realizacao de pesquisas adicionais antes do inicio do projeto.

Dependendo da complexidade do projeto e do eventual impacto transformador
na sociedade em que se insere, realizar um workshop para a revalidacao
estratégica, que podera incluir a equipe do projeto, os principais stakeholder, os
membros da equipe de gerenciamento sénior e os outros funcionarios com
informagdes necessdérias a realizagcado do projeto, sendo informacdes técnicas,
organizacionais referentes ao projeto, demanda, usuérios etc.
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Checklist da Etapa O:

Apos a conclusao das atividades desta etapa, &€ importante
concluir se:

= Houve claro entendimento do contexto das politicas
publicas, como também do contexto estratégico para o

projeto e como ele se encaixa na realidade de outros
projetos e de eventuais programas de investimento.

= A entidade responsavel pelo projeto (ministério ou
secretaria setorial) e os principais stakeholders devem ter a
certeza de que o projeto em analise se encaixa na estratégia
e no contexto das politicas publicas.

6.2. Etapa 1 - Avaliacao da efetiva necessidade do projeto
A Etapa 1 - Avaliacdo da efetiva necessidade do projeto completa os principais objetivos
do caso estratégico estudados para a elaboracdo do SOC. O objetivo desta etapa é
determinar a necessidade efetiva de prosseguir com o projeto. A Etapa 1 inclui a
realizacdo de trés atividades, ilustradas na figura a seguir:

Figura 22 - Etapa 1 e Atividades: 2, 3 e 4

Etapa 1: Avaliagcdo da efetiva necessidade do projeto Estratégico

Atividade 2: Contextualizacdo do Projeto

Atividade 3: Determinacao das necessidades

Atividade 4: Andlise de riscos, beneficios, restricdes e dependéncias

Fonte: Elaboracdo KPMG.

6.2.1. Atividade 2 - Contextualizacao do Projeto
A Atividade 2 - Contextualizacdo do Projeto tem como objetivo caracterizar o contexto
do projeto, determinando como ele estd posicionado, a drea abrangida, a localizagao
geogréfica, a populagao diretamente afetada pelo projeto etc.

A contextualizagdo é fundamental para que seja possivel compreender os impactos do
projeto sobre fatores socioecondmicos, além de estabelecer uma base sélida para a
posterior mensuracéo e analise destes impactos. Com a finalidade de desenvolver uma
correta contextualizacdo do projeto pelo gestor, é necessaria a realizacdo de analises
sobre panoramas econémico, social e ambiental em que o projeto se enquadra.

6.2.2. Atividade 3 - Determinacao das necessidades

A Atividade 3 - Determinacdo das necessidades tem como objetivo identificar as
necessidades existentes, as quais deverdo ser atendidas pelo projeto em anélise.
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Através da correta identificacdo das necessidades, é possivel determinar com maior
precisao o objetivo que o projeto deseja atingir.

Assim, é preciso identificar e registrar quais sdo os problemas e as dificuldades
encontrados associados ao tema que se deseja sanar através da implementacao do
projeto. A identificagcdo das necessidades auxilia a determinar o escopo potencial do
projeto e garantir que ele esteja em consonancia com as necessidades operacionais. As
andlises para fins da Atividade 3 devem incluir:

= Confirmacdo da existéncia da necessidade identificada para o projeto e a
respectiva evidéncia de que o projeto resolvera as necessidades/problemas
identificados.

= Confirmacédo do atendimento das necessidades identificadas em linha com os
objetivos do programa estratégico de governo.

= Relagao de obras/projetos existentes e/ou em andamento, a fim de averiguar se
ndo ha duplicacdo de projetos para a mesma necessidade.

6.2.3. Atividade 4 - Analise de riscos, beneficios,

restricoes e dependéncias
A Atividade 4 tem como objetivo a identificagdo de beneficios, riscos, restricoes e
dependéncias. Para isso serdo analisados o potencial escopo do projeto e os requisitos
fundamentais para as alternativas de opcdes de realizacdo do projeto. Esta atividade ird
auxiliar na avaliacao antecipada das opcdes para a entrega do projeto e na preparacao
das futuras avaliagdes econdmicas.

Definicao do potencial escopo para as alternativas do projeto

A lista de potenciais escopos do projeto deve ser composta por possiveis iniciativas que
respondam as necessidades identificadas na Atividade 3 e deve ser ampla, de modo a
legitimar a decisdo do gestor em seguir com determinada opcéo para a efetivacdo do
projeto. Com a finalidade de compor a lista, considera-se:

= Aopcado de "nao fazer nada”, ou seja, a organizacdo ndo tomara nenhuma atitude
em relacdo a necessidade/gargalo, optando por arcar somente com os 6nus.

= A "operacado normal”, opgao de a organizacdo continuar a operar conforme o
habitual, sem mudancas estruturais, caso ela ja realize acbes para atender
parcialmente as necessidades ou mitigar os efeitos do gargalo.

= A opcéao de fazer o minimo, ou seja, a opgao que incorpora 0 MiNiMo necessario
para resolver parte da necessidade identificada ou para resolver as necessidades
de médio prazo.

= A opcao intermediaria, ou seja, Opcao com um escopo Mmais alargado que a opcao
anterior, que busca atender integralmente as necessidades mapeadas, mas com
0 €SCOopo Menor que a opcao de fazer o maximo (préxima opcao).
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= A opgao de fazer o maximo refere-se a efetuar o maximo de atividades com o

objetivo de atender amplamente as necessidades identificadas.

A Figura 23 ilustra esta relacdo entre os pardmetros para definicdo de potenciais escopos

para o projeto, enquanto a Tabela 1 apresenta um exemplo simplificado.

Figura 23 - Pardmetros para definicao do potencial escopo

Atendimentos das necessidades e |

incrementos opcionais e desejaveis |

|

Necessidades essenciais |

(eliminac&o de gargalos) |

Parte das necessidades (ou | :

i L 1
necessidades de médio prazo) | I
I

Escopo
intermediario 1

Operacao Escopo Escopo
® ] minimo maximo
Nao fazer
nada

Escopo

intermediario 2

Necessidades

Fonte: Elaboracdo KPMG.
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Tabela 1 - Exemplo simplificado de lista de potenciais escopos

Contexto e necessidades ‘

10.000 viagens/dia entre a cidade X e Y em 2022

Necessidade (ou gargalo)

. - 13.000 viagens/dia entre a cidade X e Y em 2027
identificada

16.000 viagens/dia entre a cidade X e Y em 2030

Existe apenas uma rodovia, a qual liga as cidades X e Y.

Esta possui um alto indice de acidentes e capacidade para 9.000
viagens/dia.

O governo do estado repavimenta a rodovia anualmente, com a intencéo de
diminuir o nimero de acidentes. Esta agdo tem se mostrado bem-sucedida
para diminuir os indices de acidentes da rodovia.

A ocorréncia de um acidente grave faz com que a capacidade da rodovia no
dia decresga a 7.000 viagens/dia, devido aos impactos no trafego.

Estrutura existente

Potencial escopo ‘

N&o sera realizada nenhuma iniciativa, e a repavimentagao periddica sera
Opc¢éao néo fazer nada suspensa. O governo arcara com os 6nus dos acidentes, assim como
quaisquer outros efeitos negativos do gargalo existente.

Operag&o normal A iniciativa de repavimentar a estrada periodicamente serd mantida.

Sera duplicada a pista nos trechos urbanos da cidade X, incrementando sua
capacidade para 12.000 viagens/dia.

Sera duplicada a pista nos trechos urbanos da cidade X e da cidade Y,
incrementando sua capacidade para 14.000 viagens/dia.

Serd duplicada a totalidade da rodovia que liga as cidades X e Y,
incrementando sua capacidade para 16.000 viagens/dia.

Escopo minimo

Escopo intermediéario 1

Escopo intermediério 2

Adicionalmente a duplicagéo da totalidade da rodovia que liga as cidades X
Escopo méximo e Y, sera construida uma nova ponte de acesso ao centro da cidade X,
melhorando o fluxo de trafego da cidade X.

Fonte: Elaboracdo KPMG.

As alternativas identificadas acima tém a intencao de demonstrar um esboco preliminar
do escopo, tornando-se possivel analisar posteriormente os beneficios, riscos,
restricoes e dependéncias de cada alternativa.

Analise dos principais beneficios

Nesta fase, faz-se necessaria a identificagdo dos beneficios do ponto de vista estratégico
que o projeto ird proporcionar, de modo que possam ser analisados em maior detalhe a
posteriori. Recomenda-se identificar:

= (Categoria do beneficio: qual a tipologia do beneficio (social, econémico,
financeiro, ambiental etc.).

= Beneficidrio: quem sera o beneficidrio (stakeholders, populacado especifica,
governo, subsecretaria etc.).

= (lasse do beneficio: como o beneficio serd medido (elevagdo do PIB, impacto
ambiental, diminuicdo do tempo de viagem etc.).

A identificacao dos beneficios deve ser prudente, de forma que haja a correta adequagéao
entre os beneficios e os riscos do projeto. A andlise preliminar de custo-beneficio sera
realizada na Atividade 7 - Andlise indicativa de custo-beneficio.
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Analise dos principais riscos

Nesta atividade, também faz-se necesséria a identificacdo e a especificacdo dos
principais riscos associados a obtencao de resultados do projeto.

Risco ¢ a possibilidade de um evento “negativo” ocorrer, ou seja, um evento que possa
impactar negativamente o projeto nesta fase de desenvolvimento do SOC. A
identificacdo, a mitigacdo e o gerenciamento dos principais riscos sao essenciais para
uma entrega bem-sucedida, na medida em que 0s principais riscos provavelmente sao
aqueles que impedirdo que o projeto atinja os objetivos, os resultados, os beneficios
pretendidos dentro do prazo e com os gastos presumidos.

Consideracao das seguintes categorias de riscos em relacdo ao projeto:

Tabela 2 - Riscos e categorias

Classificagdo do risco Exemplo

Riscos ligados a organizagdo em questdo ndo podem ser transferidos e

Riscos organizacionais | . . o
incluem riscos politicos.

Riscos associados as fases de projeto, de construcéo, financiamento e

Riscos do servico . ; R
operacéo e podem ser compartilhados com organizagdes externas.

Riscos que afetam toda a sociedade e ndo estdo relacionados
diretamente ao projeto. S&o riscos inerentes, imprevisiveis e aleatorios.
Riscos externos incluem: obsolescéncia tecnolégica, legislagéo, inflagéo
e riscos catastroéficos.

Riscos externos

Fonte: Elaboracdo KPMG.

O grau de necessidade em alocar valores indicativos para os riscos novamente depende
do gestor do projeto; a adocao de uma abordagem prudente e baseada em evidéncias
€ um ponto positivo para a elaboragao da analise dos riscos.

Analise das restricoes

A andlise das restricoes consiste em especificar as principais restricoes referentes ao
projeto, ou seja, identificar condicdes externas e pardametros acordados dentro dos quais
0 projeto deve ser entregue, sobre o qual a entidade responsavel tem pouco ou nenhum
controle. Essas restricdes podem incluir: decisdes politicas, consideracdes éticas e
legais, regras e regulamentos e prazos dentro dos quais o projeto deve ser entregue. As
restricoes de acessibilidade podem, por exemplo, incluir limites acordados sobre gastos
de capital e receita.

As restricoes do projeto precisam ser gerenciadas desde o seu inicio, pois elas
restringirdo as opgdes que podem ser consideradas para a entrega do projeto.

Analise das dependéncias

O objetivo de analisar as dependéncias & entender as varidveis que estao fora do escopo
do projeto, porém sobre as quais o sucesso do projeto podera depender. As
dependéncias podem ser classificadas como:

= |nterdependéncias entre outros programas e projetos: estas dependéncias sao
externas ao projeto, porém dentro da circunscricao do gerenciamento do projeto,
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provavelmente vinculadas ao escopo de outro projeto ou a um projeto dentro de
um programa de investimento.

= Dependéncias externas fora do ambiente do projeto: estas sdo dependéncias
qgue vao além do limite de todo o projeto em outras partes da organizacao ou até
mesmo em outras organizacdes, e estdo fora do controle do ambiente de
gerenciamento do projeto, podem ser relacionadas com organizacdes externas,
legislacao, decisbes estratégicas e aprovacoes.

Tabela 3 - Modelo a ser utilizado na Atividade 4

Modelo a ser utilizado na atividade 4 ‘

coc?riesttlj\:;cia ?:2m opprroojgtr(;ma em Resultados que se esta buscando atingir

Arranjos existentes Situacao atual

Necessidades Oportunidades e problemas associados a situacéo atual

Potencial escopo e servigos O que se precisa colocar em pratica para atender as necessidades
Beneficios potenciais Beneficios esperados como resultado

Potenciais riscos Riscos que poderao surgir

Potenciais restricoes Limitagbes que poderemos enfrentar

Potenciais dependéncias Atividades que devem ser ordenadas e/ou gerenciadas em outro lugar

Fonte: Elaboracdo KPMG.

Checklist da Etapa 1:

= Compreensao clara: dos objetivos, dos arranjos institucionais
existentes, das necessidades, do potencial escopo, dos
potenciais beneficios, riscos, restricbes e dependéncias.

Resultados da Etapa 1:

= O caso estratégico do documento “Strategic Outline Case”
devera estar completo e sujeito a revisao.

= Apbs a conclusdo dessas etapas, deve-se verificar se o projeto
se enquadra nas politicas publicas e setoriais, bem como se a
necessidade que o projeto visa a atender é uma necessidade
efetiva.

6.3. Etapa 2 - Analise de opcoes e definicao da melhor
opcao
A Etapa 2 - Anélise de opcoes e definicdo da melhor opcéao ira definir a melhor opgao

para o projeto com base nas analises técnicas elaboradas no desenvolvimento dos
casos, conforme € ilustrado pela Figura 24.
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Figura 24 - Etapa 2 e atividades correspondentes

Etapa 2: Anwahse de opgoes e definicdo da Comerecial m
melhor opcéo

ade 5: Definicdo dos fatores criticos de sucesso

Atividade 6: Definigao da lista de opgdes

Atividade 7: Anélise indicativa de custo-beneficio

Atividade 8: Levantamento preliminar dos custos e potencial de receitas
Atividade 9: Anélise da atratividade do projeto

Atividade 10: Andlise das op¢des de contratacdo
Atividade 11: Andlise das potenciais fontes de recursos

ade 12: Definicdo da melhor opcéo

Atividade 13: Andlise da exequibilidade e definicdo de um cronograma indicativo

Atividade 14: Definicdo da matriz de responsabilidades

Fonte: Elaboracdo KPMG.

A Etapa 2 inclui atividades de diversos casos, como 0s casos econémico, comercial,
financeiro e de gestdo; e as atividades serdo abordadas numericamente, tal como
ilustrado na figura acima.

Caso economico

O caso econdmico tem por objetivo identificar e avaliar as opgdes que melhor se
"adaptam” a entrega do projeto e recomendar a opcao que tem maior probabilidade de
oferecer uma melhor relagdo de custo-beneficio para a sociedade, a qual possa incluir
impactos sociais, ambientais € econdmicos além dos aspectos financeiros.

A conclusao do caso econémico do SOC requer o seguinte:
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Figura 25 - Caso econémico na Etapa 2

Analises:
= financeira

= gtratividade ao mercado
e ao setor publico

= comercial

= contratual
= ambiental

= de exequibilidade

Fonte: Elaboracdo KPMG.

Apods o término das Atividades 5, 6 e 7, serao realizadas outras atividades pertencentes
aos casos comercial e financeiro, que dardo suporte a execucao da Atividade 12, ou seja,
a definicdo da melhor opcéao.

6.3.1. Atividade 5 - Definicao dos fatores criticos de

sucesso
Esta atividade é baseada na elaboracao de definicdes, como também no aceite por parte
do grupo de trabalho, dos fatores criticos de sucesso, ou seja, os atributos essenciais
para a entrega do projeto.

Os fatores criticos de sucesso para o projeto sdo decisivos, e ndo apenas desejaveis,
devem ser definidos para que nao excluam opgdes importantes em um estagio inicial
de identificagao e avaliagdo. A Tabela 4 - Definicdo dos fatores criticos de sucesso para
projetos de infraestrutura de transportes apresenta os fatores criticos de sucesso padrao
para projetos de infraestrutura de transportes.

Tabela 4 - Definicao dos fatores criticos de sucesso para projetos de infraestrutura de
transportes

Fatores criticos de sucesso Descricao
Como a opgdo se enquadra melhor com relacdo a
Implementacao implementagdo em termos: tempo, capacidade do projeto ser
executado.

Como a opc¢éao otimiza os indicadores relacionados com o meio

Ambiental . . . L .
ambiente, possui menor interferéncia na geologia.

Como a opgdo otimiza a relagdo custo-beneficio (social,
Econdmico econdmico e ambiental), em termos de potenciais custos,
beneficios e riscos.

Fonte: Elaboragcdo KPMG.

E possivel que a caracterizacdo do contexto do projeto, realizada na Atividade 2,
apresente elementos adicionais, 0S quais tornem-se essenciais para a entrega bem-
sucedida do projeto. Estes elementos deverdo ser mapeados e acompanhados de forma
meticulosa ao longo das avaliagcoes, decisdes e execucao do projeto.
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6.3.2. Atividade 6 - Definicao da lista de opcoes

As alternativas estudadas e analisadas na Atividade 4, tépico 6.2.3, tém como objetivo
apresentar cendrios para analise estratégica de potenciais beneficios, riscos e restricdes
do projeto. A Atividade 6 tem como objetivo estabelecer opgdes para o projeto que
agreguem o escopo (0 que precisa ser feito), a forma como o servigo seré entregue, a
entrega do servico (quem entregara o servico, ou seja, qual serd o tipo de modelo de
contrato), € o cronograma de implementacao do servigco (quanto tempo ird demorar para
implementar).

Elaboracao de estrutura para definir opcoes

Um modelo para definir as opgdes da lista facilita a identificagédo e o filtro de uma
possivel gama de opgdes para que possa haver a padronizacdo ao se definir qual o
melhor caminho a seguir. O modelo estruturado considera a criacdo de opcdes que
possam oferecer justificativas para a intervencao e o escopo do projeto, bem como as
atividades e os esquemas que disso possam resultar.

Tabela 5 - Modelo para definicao de opcoes

Dimensdes Descricao

Esta dimenséo esta ligada com o "o qué", em termos de cobertura potencial do projeto, a

Necessidade (O qué . ) . .
(©que) qual deve ser orientada a partir da real necessidade que o projeto deve sanar.

Formacomo o
servico sera
entregue (Como)
Entrega do servico | Esta dimensédo estad ligada com o "quem", em relacdo as atividades que deverdo ser
(Quem) monitoradas para que o projeto possa ser entregue.

Esta dimensdao esta ligada com o "quando”, em termos de fornecimento do escopo preferido
em termos de implementagdo a ser orientada por prazos, metas e dependéncias entre
entregas.

Fonte: Elaboracdo KPMG.

Esta dimenséo esté ligada com o "como", em relagdo a como sera realizado o projeto em
termos de produtos, servigos e solugdes que serédo utilizados.

Implementacéo do
servi¢co (Quando)

As opcodes podem ser descartadas por razoes éticas, legais, financeiras ou politicas. Em
tais casos, é importante garantir que essas restricdes nao tenham sido impostas
artificialmente. Ao identificar opgdes para o projeto, & necessario considerar:

= Pesquisa de relatérios existentes e ampla consulta com profissionais e
especialistas para reunir o conjunto de dados e informacodes relevantes para os
objetivos e 0 escopo do problema.

= Analise dos dados para compreender dependéncias, prioridades, incentivos e
outros fatores importantes.

= |dentificagao a partir da pesquisa de solucoes e melhores préticas, nacionais ou
internacionais.

= |nstrumentos ou projetos de politicas publicas que podem ser empregados para
atender a objetivos do projeto, os quais podem abranger diferentes tipos ou
escalas de intervengao.

= Opcoes radicais, as quais podem ndo se tornar uma parte da avaliacdo formal,
mas podem ser Utels para testar pardmetros de solucdes viaveis.

42



A Atividade 6 indica com maior clareza para o gestor, o escopo, a forma como sera
entregue, o modelo indicativo de contratacao e a indicativa de tempo de implementagao.
Todos esses topicos poderao ser revistos com maior clareza e escrutinio pelas analises
posteriores.

6.3.3. Atividade 7 - Analise indicativa de custo-

beneficio
A Atividade 7 - Andlise indicativa de custo-beneficio tem como objetivo a identificacéo
preliminar dos custos e beneficio para as opgoes identificadas na Atividade 6 - Definicao
da lista de opcoes. A analise a ser realizada tem como intuito mensurar e monetizar os
beneficios socioecondmicos e os custos de cada uma das opgoes.

A anédlise indicativa de custo-beneficio auxiliard no processo de definicdo da melhor
0pGao para o desenvolvimento do projeto, permitindo a avaliacdo e comparacao de cada
uma das opcoes sob a perspectiva de custo-beneficio.

Deste modo, faz-se necessdria a criacdo de um roteiro para formalizagdo da analise
indicativa de custo-beneficio. O roteiro deve ser composto por seis acoes, idealizadas
para realizar a andlise indicativa com a finalidade de que ao término do diagndstico o
gestor possa aferir qual das opgdes possui a melhor relagdo custo-beneficio:

1. Especificacdo da abrangéncia do publico beneficiado - especificar a esfera, na
qual o projeto sera inserido e qual a abrangéncia do projeto;

2. Definicdo do periodo de andlise - definir o periodo de tempo designado para a
realizagéo do projeto;

3. lIdentificacdo dos cenarios e premissas - identificacdo do cenario base e cenérios
alternativos a serem avaliados;

4. Definicao do nivel de esforgo - preparagao das variaveis e levantamento de dados
definidos pelos cenarios em passo anterior;

5. Andlise da demanda - identificacdo de dados de demanda e respectivas
alocagbes das cargas oriundas da modelagem de transporte realizada na
Atividade 3 - Determinacéo das necessidades;

6. Calculo dos beneficios e custos - monetizagdo dos custos e beneficios
desenvolvidos pela EPL.

Os beneficios e custos a serem monetizados pela analise indicativa sdo representados
pela figura a seguir.
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Figura 26 - Beneficios e custos a serem monetizados

Valor do tempo para cargas: [ / Custo operacional: monetiza o
a monetiza o valor do tempo de I||| valor poupado pela reducao do
() © transportes paracargas custo operacional dos veiculos
utilizados
[ )

il tempo de  transportes  para reducdo de acidentes
passageiros

Impactos ambientais: mensura e
monetiza o beneficio gerado pela

Valor do tempo para ® oy Perdas associadas a acidentes:
passageiros: monetiza o valor do monetiza o valor poupado pela
' E reducao da emissao de poluentes

Seguranca operacional: monetiza
o valor poupado pela reducao de
acidentes bens materiais

Fonte: EPL.

Caso financeiro

Caso comercial

Com base nas analises indicativas de custo-beneficio do caso econdmico e na lista de
opcdes possiveis para a realizacdo do projeto, pode-se avancar com atividades do caso
financeiro e do caso comercial, de modo a identificar qual a melhor opgéao a seguir.

Figura 27 - Etapa 2, atividades 8, 9, 10e 11

Analise Analise das

preliminar Analise da li«)nalj:t: ?::: possiveis
P¢o fontes de

contratacao recursos

dos custos atratividade
e receitas

Fonte: Elaboracao KPMG.

Enquanto a Atividade 7 prop6s uma avaliagao indicativa baseada em custos e beneficios
socioecondmicos e ambientais, as atividades a seguir procuram complementar a
avaliacdo de opgdes através de analises com foco material, as quais almejam verificar a
viabilidade financeira (com foco em demonstracoes contédbeis e tesouro publico) e a
viabilidade comercial do projeto.

6.3.4. Atividade 8 - Levantamento preliminar dos

custos e do potencial de receitas
A Atividade 8 tem como objetivo realizar uma analise prévia dos custos e das potenciais
receitas para a lista de opcoes, de modo a auxiliar na definicdo da opgao que mais apraz
a gestdo publica futuramente. Reitera-se que essa andlise é preliminar, afim de ranquear
quais as opcdes mais custosas e quais podem ajudar a elevar as receitas do projeto.
Assim, faz-se necessario nesta atividade:
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= [ evantamento dos custos de implementacéo.
= [ evantamento dos custos de operagao e manutencao.
= Potencial de receitas de cada projeto na lista de opgodes.

= Verificacdo da possibilidade de pagamento de tarifa pelo usuario em cada uma
das opcoes.

6.3.5. Atividade 9 - Analise da atratividade

Esta Atividade 9 propde assimilar a perspectiva de outras organizacdoes em relagdo ao
projeto, compreendendo a atratividade percebida por possiveis parceiros, possiveis
fornecedores e a populacdo em geral. Esta compreensao seré alcancada através de:

= Reunides com 0s principais stakeholders do projeto.

= Avaliagdo da capacidade do mercado para fornecer os bens e 0s servigcos
necessarios para o projeto.

= |dentificagdo da atratividade do futuro de acordo com potenciais prestadores de
servicos, incluidas algumas analises sobre riscos e mecanismos de pagamento.

A partir destas agoes, é possivel elaborar uma estratégia comercial, a qual maximize os
beneficios do projeto.

6.3.6. Atividade 10 - Analise das opcoes de

contratacao
O objetivo da Atividade 10 é realizar uma andlise das opcoes de contratacao referente a
lista de opcdes determinada no caso econdmico. Devem ser analisados aspectos
referentes ao ajuste entre o modelo de contratacéo e o arranjo institucional vigente na
gestao publica.

Nesta atividade, o gestor deve examinar os modelos de contratacdo que a lista de
opcoes oferece, sendo eles modelos de contratos de prestacdo de servigos, obra
publica, de concessao comum, concessao do bem publico, concessao patrocinada ou
administrativa. O objetivo desta fase é o de analisar as principais vantagens e
desvantagens de cada opgédo, tendo por base a possibilidade da sua efetiva
implementacédo, bem como identificar se o projeto tem potencial de ser realizado através
de parceria com o setor privado (Concessao Comum ou PPP).

6.3.7. Atividade 11 - Analise das potenciais fontes de

recursos
Apods analisar as diferentes opgdes de contratagao, e em que se definiu se o projeto tem
potencial de ser desenvolvido através de um mecanismo de parceria com a iniciativa
privada, faz-se necesséria andlise das potenciais fontes de recursos para o projeto -
Atividade 11. Nesta atividade, devem ser identificadas e analisadas as potenciais fontes
de recursos privados e/ou publicos disponiveis a serem captados para o investimento.
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Caso economico

6.3.8. Atividade 12 - Definicao da melhor opcao
O desenvolvimento da Atividade 12 - Definicdo da melhor opcdo tem por base os
resultados de todas as analises efetuadas anteriormente. O objetivo é definir a melhor
opgao, tendo por base o cumprimento dos fatores criticos de sucesso, e que a opgao
selecionada seja aquela que gere maior impacto (diferenca entre os beneficios gerados
e 0S custos), e que seja viavel dos pontos de vista comercial, contratual, técnico,
ambiental e financeiro.

Caso de gestao

Apods ser definida a melhor opcdo de se avangar com o projeto, decisdo substanciada
nas andlises desenvolvidas nos casos estratégico, econdmico, comercial e financeiro,
se avanga com as atividades do caso de gestdo. O caso de gestao nesta fase tem como
objetivo identificar cronograma, matriz de responsabilidade e definicdo de pontos de
decisdo importantes para a boa execucéao do projeto, perpassando todas as fases do
projeto até a sua entrada em operacao.

6.3.9. Atividade 13 - Analise da exequibilidade do

projeto e definicao do cronograma indicativo
Esta atividade indica se a melhor opcao pode ser entregue no prazo estipulado. E
necessario elaborar um cronograma de modo a representar a distribuicdo e o
encadeamento de tarefas necessarias para cumprir as entregas que foram definidas nos
casos estratégico, econémico, financeiro e comercial do Projeto.

Quanto maior o tempo para o planejamento de um projeto, maior a probabilidade do
projeto obter éxito, por isso é necessaria a criacdo de um cronograma realista com
atividades, tarefas e entregas. Quando o cronograma é realizado, fica mais claro para a
equipe do projeto as relagdes e as dependéncias que circundam o projeto, permitindo a
otimizagao do uso de recursos e cumprimento de metas e prazos.

6.3.10. Atividade 14 - Definicao da matriz de

responsabilidades
O principal objetivo da matriz de responsabilidades a ser realizada na Atividade 14 é a
atribuicdo correta das fungdes e responsabilidades no ambito do projeto. A matriz é
constituida através de um modelo, o qual auxilia na visualizagdo das atividades e
processos, assim como a respectiva organizacao/entidade responsavel pelo seu
desenvolvimento. E necessario, nesta etapa, verificar:

= (Quais sdo as organizacdes envolvidas no projeto (grupos muito amplos devem
ser identificados através de organizacdes que o representem).
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= Como o projeto deve ser gerenciado, considerando possibilidades de mudangas,
possiveis treinamentos, avaliacoes, € cronograma.

= Se existe documentacdo e formalizacdo da atividade alocada a organizacao, a
qual serd responsavel por entregar atividade/produto/tomada de deciséo.

Checklist da Etapa 2:

= Fatores criticos de sucesso.

= |ista de opgoes.

= Realizacdo da justificativa do projeto, sendo a opgéao “néao fazer
nada”.

= Revisao dos casos financeiro, comercial e de gestao.

= Definicdo da melhor opcéo.

Resultados da Etapa 2:

= (O SOC deve concluir se o projeto é efetivamente necessario e
se enquadra na estratégia.

= Se 0 projeto possui potencial de parceria e qual a melhor forma
de desenho/escopo/solucao técnica do projeto.

No caso em que as condi¢cdes sejam garantidas, o SOC servira de
suporte a decisdo de avancar com a fase detalhada de Estudos e
Projetos (OBC).
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7. Outline Business Case

Na sequéncia da aprovacao do SOC e da aprovacao de dar seguimento ao processo de
estruturagcdo do projeto, se avanga com a fase detalhada de estudos e projetos,
consubstanciada na elaboracao do OBC, o qual tem por objetivo:

= Apresentar a viabilidade técnica, econdbmica, ambiental, comercial, contratual e
financeira do projeto.

= Analisar o Value for Money da opcéao escolhida.

= @arantir que haja a exequibilidade do projeto, em um prazo gue cumpra as
necessidades que o projeto visa a atender.

No caso em que os objetivos acima sejam alcangados, o OBC servird de suporte a
decisdo de avancar com a contratacao, a execucgao e a implementacao do projeto.

De uma forma simplificada, pode-se dizer que o OBC engloba as andlises que hoje sdo
desenvolvidas no ambito do EVTEA, mas agregando outras analises que hoje nao sao
realizadas, nomeadamente: anélise de custo-beneficio, andlise Value for Money, analise
de risco, andlise da comportabilidade dos gastos publicos e das garantias necessarias
(se necessario).

A partir do momento de implementacao da metodologia Business Case, o OBC passara
a ser o documento a ser apresentado para efeitos de anélise e aprovacao do projeto por
parte dos 6rgdos de controle, substituindo o EVTEA. As etapas e as atividades
relacionadas a elaboracao do OBC estéo ilustradas na Figura 28.

Figura 28 - Etapas e atividades do OBC

Business Case
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Etapa 3: Analise de

Outline
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Fonte: Elaboracdo KPMG.
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7.1. Etapa 3.1 - Confirmacao da conclusao do SOC

Na elaboracdo do Business Case, deve-se prever gue acontecimentos exdégenos
possam vir a ocorrer, em relacao a contextos politico, institucional e legal; podendo,
entédo, iromper em mudancgas que alterem o direcionamento estratégico das politicas
publicas, do programa de governo, e/ou mudancas regulatérias etc. Por tais razdes, a
metodologia de elaboracdo do Business Case deve almejar antever possiveis mudancas
guanto ao rumo estratégico no decorrer da elaboracao do projeto. A Etapa 3.1 visa a
atender a essas possiveis mudangas no decorrer da elaboracéo do projeto.

Figura 29 - Etapa 3.1

Etapa 3.1: Confirmacéao das conclusdes do SOC Estratégico

Fonte: Elaboracdo KPMG.

A Etapa 3.1 - Confirmacao das conclusées do SOC sera elaborada somente se houver
mudancas no decorrer do desenvolvimento do Business Case que possam gerar
impactos na prioridade ou no alinhamento estratégico do projeto. Caso nao haja nenhum
tipo de modificacdo ou alteragdo nos arranjos institucional, politico e legal, as etapas e
as atividades do OBC serao percorridas sem perpassar a Etapa 3.1.

Havendo possiveis mudancas no decorrer da elaboracao, é recomendado analisar
os seguintes topicos:

= Qcorreu alguma mudanga no arranjo institucional/legal de maneira que
inviabilizasse/inviabilize a opgao escolhida?

= As diretrizes e as politicas publicas que basearam a analise do SOC se alteraram
de forma substancial?

= Decorreu muito tempo entre a aprovagao do SOC e o inicio do desenvolvimento
do OBC?

= Houve um maior volume de dados/informacdes/estatisticas entre a aprovacao
do SOC e o desenvolvimento do OBC, de maneira que houvesse alguma
mudanca na definicdo da melhor opgao?

= Houve algum evento exdgeno ao projeto que poderia trazer algum desconforto
aos stakeholders, aos investidores ou ao proprio governo?

Checklist da Etapa 3.1:

= Reandlise da dimensao estratégica do projeto desenvolvida no
SOC, justificando a continuidade da necessidade de desenvolver
0 projeto.
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Metodologia Business Case - Diferencas entre o modelo
britanico e o modelo brasileiro

= Além do contexto estratégico, a principal entrega do SOC no Reino
Unido € uma lista curta de opcdes a serem avaliadas de maneira
mais detalhada no OBC. Por outro lado, no Brasil, o SOC conclui-
se com uma opcao escolhida e as analises detalhadas da opcéo
escolhida serao realizadas pelo OBC.

7.2. Etapa 3 - Analise de custo-beneficio
A Etapa 3 - Andlise de custo-beneficio tem o objetivo de analisar minunciosamente os
impactos socioecondmicos e ambientais do projeto, assegurando que este possui um
valor positivo para a sociedade, isto €, que os beneficios gerados por ele superam seus
custos. Para tanto, as seguintes atividades deverao ser realizadas: analise da viabilidade
técnica (engenharia, demanda e operacao); analise da viabilidade ambiental; anélise de
custo-beneficio; andlise de risco; determinagao do Value for Money.

Figura 30 - Etapa 3 e atividades 15, 16,17, 18 e 19

Etapa 3: Anélise de custo-beneficio

Fonte: Elaboragcdo KPMG.

O desenvolvimento desta etapa do Business Case estéa intrinsicamente ligado ao caso
econdmico, o qual deve ser diferenciado do caso financeiro.

O caso econdmico engloba uma série de perspectivas ligadas a sociedade e considera
todos ou grande parte dos custos sociais, econdmicos, ambientais que tenham efeito
ou possam afetar o bem-estar publico. As avaliagdes financeiras, por outro lado, focam
na viabilidade financeira do projeto em uma o6tica de parceria e na comportabilidade do
projeto do ponto de vista do orcamento publico, ou seja, se 0 orcamento publico
comporta financeiramente gastos/obrigacoes/encargos resultantes da contratacdo, da
implementacao e da execucao do projeto.

E relevante discernir a diferenca entre a andlise ligada ao caso econdmico e a ligada ao
caso financeiro. Ambas tém suas relevancias e suas importancias, porém séo distintas
e necessitam de apreciacbes separadas para a melhor fruicdo das analises e dos
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julgamentos a serem realizados. A Figura 31 ilustra as diferengas técnicas entre as
andlises relativas ao caso econdémico e ao caso financeiro no OBC.

Figura 31 - Diferencas entre o caso econémico e o caso financeiro no OBC

Caso economico

» Foco: valor presente liquido;

= (Cobertura: sociedade como um todo;
= Normas relevantes: taxa de desconto aplicada as avaliagdes;

= Analise: valores reais com bases anuais, uso do custo de oportunidade, inclui custos
quantificaveis de bem-estar e calculo dos beneficios econdmicos e sociais do projeto, inclui
custos ambientais; exclui transferéncia de pagamentos, exclui inflacao geral, exclui custos
irrecuperaveis, exclui impairment, depreciacado, e encargos de capital.

iilliili Caso financeiro

= Foco: financiamento, erério publico, fluxo de caixa;
= Cobertura: orcamento publico;
= Normas relevantes: regras contabeis do setor publico e leis orgamentarias;

= Analise: valores nominais, inclui custos de capital e receita, inclui transferéncia de
pagamentos, e inclui inflacdo, inclui a viabilidade financeira do projeto (numa 6tica e publica)
e garante o interesse privado

Fonte: Elaboracdo KPMG.

7.2.1. Atividade 15 - Analise de viabilidade técnica

(engenharia, demanda e operacao)
A Atividade 15 - Andlise de viabilidade técnica (engenharia, demanda e operacao)
engloba os estudos técnicos relativos ao projeto. Os estudos realizados nesta atividade
impactardo as andlises econémicas, sociais, ambientais, financeiras e de risco a serem
realizadas. A seguir, serao apresentados os estudos que compdem esta atividade.

Estudos técnicos de engenharia

Os estudos técnicos referentes a engenharia objetivam avaliar a situagdo na qual o
projeto sera realizado, de modo que as anélises de viabilidade possam solucionar o
gargalo/necessidade que o projeto visa a solucionar. Os diagnésticos das andlises de
viabilidade pretendem demonstrar as mudancas necesséarias para a realizagdo da
obra/reforma/manutengao. A descricdo das mudangas que deverdo ocorrer auxilia na
quantificagdo dos investimentos necessarios (CAPEX), como também das despesas
operacionais (OPEX), de modo que, ao final do projeto, este possua capacidade para
atender a demanda atual e futura e cumpra as condicdes de qualidade e seguranca.

Estudos de demanda

Os estudos de demanda devem identificar, ao longo do ciclo de vida do projeto, a
projecao dos transportes que perpassarao pela(s) via(s) ao longo do tempo.
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Estudos referentes ao modelo operacional

O modelo operacional é destinado a demonstrar os padroes de desempenho a serem
alcancados, em conjunto com: 0S investimentos necessarios em equipamentos,
sistemas e edificacoes; a necessidade de pessoal a ser alocado a cada grupo e também
0s custos relativos.

7.2.2. Atividade 16 - Analise de viabilidade ambiental
A Atividade 16 - Andlise de viabilidade ambiental possui como objetivo analisar
minunciosamente os impactos ambientais, 0s quais a implementacao do projeto podera
trazer ao meio ambiente.

Esta atividade devera também certificar que o projeto estd de acordo com as regulacoes
e diretrizes referentes a preservagdo do meio ambiente. Para tanto, faz-se necesséria a
apresentacdo dos arquivos que envolvam o0s mapeamentos geoldgicos e de
georreferenciamento, além do levantamento de todos os licenciamentos ambientais, 0s
quais o projeto devera submeter.

7.2.3. Atividade 17 - Analise de custo-beneficio
A Atividade 17 - Anélise de custo-beneficio tem como objetivo estabelecer uma relagao
custo-beneficio para o projeto a partir da mensuracdo, monetizagdo e andlise dos
beneficios socioecondémicos e os custos da opcdo de desenvolvimento do projeto
selecionada.

A andlise a ser desenvolvida nesta fase & mais detalhada do que a andlise efetuada na
Atividade 7 - Andlise indicativa de custo-beneficio, uma vez que:

(i) é realizada apenas para a opgao de projeto selecionada no SOC, e

(ii) a disponibilidade de informagbes detalhadas do projeto € maior apds o
desenvolvimento dos estudos de viabilidade técnica e ambiental
realizados nas atividades anteriores.

A andlise de custo-beneficio permite que o processo de tomada de decisido seja mais
transparente e de facil compreensao para os stakeholders do projeto. Outro ponto
relevante da andlise de custo-beneficio é a sua utilizagdo como base para comparacao e
priorizacao de projetos, permitindo, portanto, uma priorizagao sistematica e econdmica
dos investimentos governamentais em infraestrutura de transportes.

Os custos inerentes a implementagdo do projeto (investimentos, operagdo e
manutengao, e outros custos diretos ou indiretos) devem ser comparados com a
monetizacdo de seus beneficios. A Figura 32 apresenta estes beneficios para o setor
rodoviario:
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Figura 32 - Identificacao de pardmetros para beneficios com a realizacao de projeto no
setor rodovidrio

Valor do tempo para cargas: e '/ Custo operacional: monetiza ©
a monetiza o valor do tempo de I|I| valor poupado pela redugao do
(o] © transportes para cargas

custo operacional dos veiculos

>—1

utilizados
. -
Valor do tempo para @ vy Perdas associadas a acidentes:
passageiros: monetiza o valor do monetiza o valor poupado pela
7] tempo de  transportes  para reducao de acidentes
passageiros
Seguranca operacional: monetiza 2 Impactos ambientais: mensura e
o valor poupado pela reducéo de ﬂ monetiza o beneficio gerado pela
acidentes bens materiais reducao da emissao de poluentes
Fonte: EPL.
7.24. Atividade 18 - Analise de risco

A Atividade 18 - Andlise de risco possui como objetivo estabelecer um plano de
gerenciamento de riscos, de modo que sejam adotadas, desde o inicio do planejamento
e da implementacdo do projeto, praticas coerentes, com o intuito de impedir que a
execucao do projeto ou de seus objetivos sejam prejudicados pela materializacdo de
eventos incertos.

Este plano deve ser estabelecido por meio de:
= |dentificacdo dos principais riscos do projeto
= Avaliagao dos riscos identificados
= Planejamento de resposta aos riscos
=  Monitoramento dos riscos ao longo da vida do projeto.

Esta atividade devera servir de base a Atividade 21 - Definicdo da matriz de risco.

7.2.5. Atividade 19 - Determinacao de Value for Money
O Value for Money pode ser definido como o valor acrescentado por uma determinada
alternativa de implementacao de um projeto em comparacao a outra. A anélise de Value
for Money na 6tica do setor publico consiste em avaliar a alternativa de implementagao
mais vantajosa para o setor publico e para a populacao do ponto de vista econdmico-
financeiro, ou seja, a alternativa que proporciona uma maximizacao dos beneficios.

Esta analise comparativa deve ser realizada a partir de duas projecoes distintas, nas
quais devem ser estimados custos, beneficios, pagamentos, impactos tributarios e
riscos que a Administragdo Publica enfrentaria nos modelos de contratagdo possiveis
para o projeto, conforme a Figura 33 ilustra.
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Figura 33 - Value for Money

Comparador
do Setor
Publico (CSP)
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Fonte: Prefeitura do Rio de Janeiro (adaptado)?.

O Comparador do Setor Publico (CSP) é o parametro inicial para analise e representa a
simulagdo dos dispéndios a serem realizados através da aquisicao convencional
somados os riscos que deverao ser gerenciados pelo setor publico. Os riscos ligados a
atraso da obra, a ndo entrega no prazo, custos excessivos, entre outros, sado assumidos
pelo setor publico pelo modo de aquisicao convencional.

A segunda projecao, andlise “PPP/Concessdo”, também é realizada pela perspectiva do
setor publico. No modelo “PPP/Concessdo” devem ser considerados os fluxos
financeiros que o setor publico ird receber (outorga) ou pagar (contraprestacao). Nestas
modalidades, ha a alocacao de riscos entre o setor publico e o privado, de modo a
designa-los a parte que possuir melhor condicdes de geri-los.

A comparacao entre estas duas projecdes pressupde tanto uma abordagem quantitativa,
como qualitativa.

Analise quantitativa

O objetivo da andlise quantitativa € comparar as projecdes de modo a maximizar o valor
encontrado pela alternativa “PPP/Concessao” frente ao “Comparador do Setor
Publico”.

Ressalta-se que as distintas projecoes pressupdem distintas alocagdes de risco,
expectativas de retorno sobre investimento, além de demais premissas dificiimente
mensuraveis. Deste modo, alguns pontos devem ser levados em consideracao.

= A obtengdo de um Value for Money positivo ndo garante que o método de
Concessao ou PPP deva ser adotado. Neste caso, podem existir fatores que nao

2 Disponivel em:
http://www.rio.rj.gov.br/dlIstatic/10112/5305003/4138539/ManualparaPreAnaliseAvaliacaoEstruturacaoelm
plementacaodePPPsvolume3.pdf
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podem ser mensurados, mas que também devem ser considerados na tomada
de deciséo.

= A obtencdo de um Value for Money negativo ndo garante que o método de
Concessao ou PPP nao deva ser adotado, ou que se deva optar pelo modelo
tradicional. A anélise de sensibilidade das premissas adotadas deve ser feita com
0 intuito de criar uma andlise mais robusta.

= Existe uma falta de informacdes robustas sobre projetos realizados através de
do modelo tradicional pelo Poder Publico, assim como base para seu célculo do
VPL e custos relacionados a operacao da infraestrutura.

Por estes motivos listados, & essencial agregar uma abordagem qualitativa a analise de
Value for Money, considerando mais a fundo a alocacdo de riscos entre as partes e
aspectos nao mensuraveis, como a capacidade de gestdo de cada uma das partes e 0s
impactos sociais mais amplos.

Analise qualitativa

Dentro de uma perspectiva qualitativa, os principais aspectos considerados na andlise
comparativa sdo 0s seguintes:

=  Maximizar os beneficios com relagao aos custos do projeto.
= Ganhos de eficiéncia.

= Whole-life cycle approach, ou seja, garantir contratos que acompanhem a vida
util dos bens relacionados ao contrato.

Para que a analise seja coerente com a realidade dos projetos em guestao, os seguintes
principios para a consideracao dos custos e dos beneficios devem ser seguidos:

= (s custos e os beneficios das alternativas da lista de opgdes devem ser
identificados durante as atividades anteriores.

= (O valor dos custos e dos beneficios deve ser calculado, a fim de atender a todo
o ciclo de vida do projeto, desde o periodo contratual até a entrega dos produtos
e dos resultados.

= As premissas determinadas para as projecoes devem ser explicadas
inteiramente em um anexo ao documento.

= A base para os custos e o0s beneficios em projetos longos de avaliacdo
econdmica devem ser realizadas ano a ano.

7.3. Etapa 4 - Analise da viabilidade comercial e contratual
O objetivo da analise de viabilidade comercial e contratual é o de analisar qual o melhor
arranjo contratual para o projeto. Os arranjos precisam ser considerados, desde o inicio,
com a finalidade de que seja garantido o Value for Money no longo prazo durante todo
o periodo de vida do projeto. A anaélise requer a execucao de trés atividades, conforme
demonstrado na Figura 34.
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Figura 34 - Etapa 4 e atividades 20, 21 e 22

Etapa 4: Anélise da viabilidade comercial e contratual

Atividade 20: Definicdo do modelo de contratacéo

Atividade 21: Definicdo da matriz de risco

Atividade 22: Desenvolvimento dos documentos editalicios

Fonte: Elaboracdo KPMG.

7.3.1. Atividade 20 - Definicao do modelo de

contratacao
A Atividade 20 - Definicdo do modelo de contratacdo requer uma reavaliagcao do modelo
de contratacédo definido para o projeto no SOC, garantindo que este seja coerente aos
objetivos do projeto e seja capaz de maximizar o seu Value for Money. Nesta atividade,
deve-se considerar:

= Nova avaliacdo das vantagens e desvantagens de cada opcao de contratacao
frente as especificidades técnicas, econdmicas e financeiras do projeto.

= Asseguracao de que o modelo de contratacdo estd em consonancia com as
normas e as leis do arranjo institucional/legal brasileiro.

7.3.2. Atividade 21 - Definicao da matriz de risco
A definicdo da matriz de riscos compreende a alocacéao dos riscos entre o setor publico
e o setor privado, conforme a anélise dos riscos realizada no tépico 7.2.4 e que devera
estar em consonancia com o resultado da Atividade 20, relacionada a definicdo do
modelo de contratacao realizada no tépico 7.3.1. A alocacao de riscos deve ser realizada
no sentido de designa-lo a parte que possuir melhores condicdes de geri-lo. Nesse
sentido, deve-se considerar que:

= Alguns riscos podem ser compartilhados entre o Poder Concedente e o parceiro
privado.

= A alocacao de riscos deve ser especifica e deve respeitar as caracteristicas
especificas de cada projeto.

= A alocacdo de riscos bem-sucedida, ou “alocagao 6tima”, requer um claro
entendimento por parte das partes envolvidas sobre os riscos que estao sendo
transferidos, assim como o impacto que esses riscos podem ter sobre o projeto.
Assim, é importante a inclusdo desta alocacdo nos documentos editalicios,
evitando possiveis prejuizos ao projeto decorrentes de uma ma compreensao e
potenciais impactos negativos no Value for Money.

= (O setor privado deve assumir 0s riscos cuja causa seja em ambito que ele possua
maior controle ou cuja resposta seja formulada de forma mais eficiente por ele.
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= A transferéncia de riscos deve gerar incentivo para que o setor privado forneca
solugcdes mais rapidas, econémicas e inovadoras.

7.3.3. Atividade 22 - Desenvolvimento dos
documentos editalicios
A Atividade 22 - Desenvolvimento dos documentos editalicios propde o

desenvolvimento dos documentos que apresentardo formalmente o projeto ao setor
privado. Sua elaboracdo deve seguir as normas e regulamentagdes existentes,
proporcionando segurancga juridica para o setor publico, assim como para o setor privado.
Ademais, nesta atividade deve ocorrer a definicdo de aspectos relacionados ao processo
de contratacao que contribuam para assegurar o estabelecimento de uma parceria bem-
sucedida ao fim do processo licitatério:

= Mecanismos de pagamento.
= (Critérios de julgamento de propostas.

= (Critérios de habilitacdo de participantes.

Checklist da Etapa 4:

Deve haver uma compreenséao clara quanto a estratégias comerciais e
contratuais:

= Andlise sobre os modelos de contratacdo e definicdo do
modelo que melhor se encaixa com a opgao escolhida.

= Definigcdo do contrato.

= Definicao dos riscos e sua correta alocacdo na matriz de risco.

Resultados da Etapa 4:

A secao do caso comercial da etapa 4 referente ao OBC esta completa
e deve ser mantida sob revisao.

Metodologia Business Case - Diferencas entre o modelo
britanico e o modelo brasileiro

= No Reino Unido, o caso comercial é elaborado em sua completude
no Full Business Case, em consonancia com O pProcesso
estabelecido no pais. Para o modelo brasileiro, o caso comercial ®
deve ser aprofundado no OBC, de modo a caminhar paralelamente
ao rito processual e a0 mecanismo de leilao estipulados para o
Brasil.

= Para o modelo brasileiro e seus ritos processuais, identificou-se a
necessidade de incluir uma atividade adicional para o
desenvolvimento dos documentos editalicios.
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7.4. Etapa 5 - Analise da viabilidade financeira
A Etapa b - Anélise de viabilidade financeira possui o objetivo de demonstrar se, para a
opgao escolhida, o projeto é financeiramente vidvel e se existe necessidade e
capacidade do setor publico realizar aportes/contraprestacoes ao projeto. O desafio do
caso é resolver todas as possiveis lacunas referentes a viabilidade financeira durante o
ciclo de vida do projeto.

O caso financeiro empreendera o desenvolvimento de ferramentas que permitam a
andlise e a sensibilidade das principais varidveis que impactam a viabilidade financeira
do projeto (custos, investimentos, receitas etc.); a andlise do impacto do projeto no
orcamento do governo; a possibilidade de fonte de recursos; e a andlise da possibilidade
de aportar recursos publicos ao projeto.

A Figura 35 ilustra a Etapa b e suas respectivas atividades referentes ao caso financeiro.

Figura 35 - Etapa 5 e atividades 23, 24, 25, 26 e 27

Etapa 5: Anélise de viabilidade financeira m
Atividade 23: Desenvolvimento do modelo financeiro

Atividade 24: Anélise das opgodes de financiamento
Atividade 25: Anélise de sensibilidade

Atividade 26: Anélise do mecanismo de garantias (publicas e privadas)

Atividade 27: Anélise da comportabilidade dos gastos publicos

Fonte: Elaboracao KPMG.

A seguir, serao detalhadas as atividades desta etapa.

7.41. Atividade 23 - Desenvolvimento do modelo

financeiro
A Atividade 23 - Desenvolvimento do modelo financeiro prevé o desenvolvimento de
um modelo composto por planilhas que permitam a projecéo da realidade financeira do
projeto ao longo de seu ciclo de vida, com a clara identificagdo das informacdes de
entrada, seu processamento e seu resultado.

O modelo financeiro deve conter as projecoes dos fluxos de caixa resultantes de
receitas, investimentos, custos de implementacado, despesas operacionais € Sseus
respectivos cronogramas, com o intuito de identificar os seus pontos criticos e as
principais premissas adotadas.

7.4.2. Atividade 24 - Anadlise das opcoes de

financiamento
O objetivo da Atividade 24 - Andlise das opcdes de financiamento ¢ analisar se o projeto
apresenta condicoes que possibilitem que o mesmo seja financiado. Deste modo, é
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necessario avaliar se existem opcdes de financiamento disponiveis (publicas ou
privadas, divida ou equity) face as caracteristicas do projeto (matriz de risco, volume de
investimento, capacidade de geracdo de caixa, etc.).

Nesta atividade nao serd determinada a forma de financiamento do projeto, nem sera
dada qualquer garantia de financiamento.

7.4.3. Atividade 25 - Analise de sensibilidade

A andlise de sensibilidade tem o intuito de compreender os impactos no resultado
financeiro do projeto que podem resultar de possiveis alteragcdes nos valores de algumas
premissas. Esta andlise possibilita a identificagcdo de varidveis criticas, isto &, varidveis
que possuem um elevado grau de influéncia na viabilidade financeira do projeto.

Esta anélise ocorre a partir de uma série de simulagdes nas quais se efetuam variagcoes
percentuais nos valores das premissas, permitindo a analise dessas variacdes nos
indicadores de andlise da viabilidade financeira do projeto.

7.44. Atividade 26 - Analise do mecanismo de

garantias (publicas e privadas)
O objetivo desta atividade & analisar e definir os mecanismos a serem adotados como
caucao a possiveis inadimpléncias que o parceiro privado ou parceiro publico possam vir
a sofrer ao longo da parceria, trazendo maior seguranca para a elaboracao do contrato.
Os possiveis mecanismos a serem adotados estdo definidos nas regulagcdes que
dispdem sobre Concessdao Comum e Parceria Publico-Privada.

Deverao ser identificadas as vantagens e as desvantagens de cada alternativa de
garantia, inclusive combinacdes entre elas, de modo a elencar aquela(s) que melhor
atenda(m) aos objetivos do projeto. Assim como também deverao ser indicados prazos
de vigéncia, indice de reajuste, procedimentos de entrega, modelo de apresentacao e
procedimentos para modificacoes.

7.4.5. Atividade 27 - Analise da comportabilidade dos

gastos publicos
A analise da comportabilidade dos gastos publicos refere-se, em resumo, a capacidade
do Poder Publico comportar os gastos relacionados ao projeto. Deste modo, nesta
atividade, devem ser realizadas andlises orcamentarias do setor publico, em
concordancia com as leis federais. Devem ser analisados:

= Se 0s gastos provenientes do projeto estdo em acordo com: a Lein®4.320/1964,
a Lei de Responsabilidade Fiscal e as Resolucbes do Senado Federal n°s
40/2001, 43/2001, 48/2007.

= Como as implicagbes contédbeis provenientes dos gastos publicos interferem no
balanco do setor publico, como a Lei Orcamentéria Anual (LOA).

No decorrer destas analises, sera possivel entender se o setor publico tem capacidade
de comportar os gastos publicos relativos ao desenvolvimento do projeto.
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Checklist da Etapa 5:
Deve haver uma compreensao clara sobre:

= Viabilidade financeira do projeto (custos, investimentos, receitas
etc.).

= (O eventual impacto do projeto no orcamento do governo
(necessidade de aporte ou contraprestacoes).

= Analise da possibilidade de aportar recursos publicos ao projeto
e a estrutura de garantias.

= Existéncia de fonte de recursos.

Resultados da Etapa 5:

A secao do caso financeiro da etapa b referente ao OBC estd completa
e deve ser mantida sob revisao.

Metodologia Business Case - Diferencas entre o modelo
britanico e o modelo brasileiro

= (O desenvolvimento do modelo financeiro para a metodologia °
brasileira € mais fundamentado e abrangente do que a avaliagdo @
financeira no OBC do Reino Unido. O fato esté relacionado ao
desenvolvimento de o Business Case no Reino Unido incluir a
andlise do caso financeiro, tendo por base a proposta do parceiro
privado.

7.5. Etapa 6 - Planejamento
A Etapa 6 - Planejamento define processos de gerenciamento do projeto baseado nas
melhores praticas adotadas pelo mercado e reconhecidos academicamente, para que o
projeto possa ser entregue dentro do prazo e também conforme as normas e os
procedimentos estabelecidos. As atividades desta etapa consistem na elaboragéo de
plano de atividades, definicio de cronograma, tanto de contratacdgo como de
Implementacao, e matriz de responsabilidades.

O plano de atividades para a governanca continua deve requerer a captura dos registros
referentes a documentacao das atividades, sendo: documentacoes, dados, estatisticas,
pontos de decisao, informagdes financeiras e nao financeiras. As documentagcdes das
etapas e das atividades devem ser vistas como estagios importantes para a realizacao
do Business Case.
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Figura 36 - Etapa 6 e atividades 28, 29 e 30

Etapa 6: Planejamento m

Atividade 28: Definicdo do plano de atividades a ser desenvolvido (aprovacéo, contratacéo, licitacao
e fiscalizagao do Projeto)

Atividade 29: Definicdo do cronograma de contratacao e implementacao do Projeto

Atividade 30: Definicdo da matriz de responsabilidades

Fonte: Elaboracdo KPMG.

7.5.1. Atividade 28 - Definicao do plano de atividades
a ser desenvolvido (aprovacao, contratacao, licitacao e

fiscalizacao do Projeto)
Nesta atividade, deve ser realizado um plano cujas fases estejam em consonancia com
as etapas para a contratacdo de um projeto com potencial de parceria. Deve-se elencar
quais sao as dependéncias e as intercorréncias entre as atividades, para que o projeto
possa ser encaminhado dentro do prazo e através de procedimentos preestabelecidos.

7.5.2. Atividade 29 - Definicao do cronograma de

contratacao e implementacao do Projeto
Na Atividade 29, deve ser definido um cronograma para aprovacao, contratacdo e
implementacao do projeto. Diferentemente da Atividade 13, tépico 0, no qual foi
realizada uma andlise indicativa do cronograma, nesta atividade devera ser desenvolvido
o cronograma final para o projeto.

7.5.3. Atividade 30 - Definicao da matriz de

responsabilidades
A Atividade 30 - Definicdo da matriz de responsabilidades consiste na identificacdo da
interacdo que cada organizagao relacionada ao projeto tem com as atividades que foram
planejadas anteriormente. Esta atividade da origem a uma clara divisao de
responsabilidades, inibindo conflitos ou auséncia, além de contribuir para uma
comunicagao assertiva entre todas as partes do projeto, inibindo prejuizos financeiros e
ao cronograma.

A identificacdo devera estar representada em uma matriz que inclua as atividades, as
organizacbes e a interacdo entre elas nos seus pontos de intersecdao. Além da
responsabilidade por sua execucado, pode-se identificar organizagcdes que devam ser
consultadas, informadas ou que devam aprovar esta execugao.
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Checklist da Etapa 6:
Deve haver uma compreensao clara sobre:

= (O gerenciamento do projeto.

= A implementacdo das mudancas dentro da organizacado (se
aplicavel).

= O monitoramento do projeto e de suas atividades.

= A importancia dos registros documentais para a transparéncia
dos resultados.

= As atividades que devem ser realizadas, para que as etapas
referentes ao Business Case acontecam.

Resultados da Etapa 6:

A secao do caso de gestdo do OBC estd completa e deve manter-se
atualizada.

Metodologia Business Case - Diferencas entre o modelo britanico e
o modelo brasileiro

= No Reino Unido, ha a elaboracdo de um extenso Plano de
Contingéncias ligado aos riscos na efetivacdo de atividades

envolvendo o Business Case. S
= No Reino Unido, hd a elaboragdgo de um modelo de

monitoramento de projetos chamado Gateway Review, no qual
hd a designacdo de funcionarios responsaveis por cada
atividade, como também os elementos organizacionais
responsaveis por cada atividade.

Com a conclusao da Etapa 6, da-se por concluido o OBC. Para além da identificacdo e
da apresentacédo das andlises elencadas no presente capitulo, o OBC deve também
incluir anexos todos o0s estudos técnicos desenvolvidos que consubstanciam as
analises, os resultados e as conclusdes do OBC.

Com a finalizacdo do OBC, o documento deve ser encaminhado para aprovacéo, dando
continuidade ao rito processual de estruturacao de projetos atual, nomeadamente:
aprovacgao por parte do Ministério Setorial ao qual o projeto se refere; e posterior
encaminhamento do OBC para anélise e aprovacao do projeto por parte dos 6rgaos de
controle.
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8. Conclusao

O Business Case fornece ao gestor publico uma conjuntura de analise completa, que
permite estruturar projetos de forma continua e interativa, através de processos
padronizados e hierarquizados. A utilizacdo da metodologia Business Case permite
selecionar os projetos que maximizam os beneficios, em detrimento de projetos que
nao representam Value for Money, e cujos resultados podem ser mensurados de forma
mais rapida e eficiente. Para o setor publico como um todo, o Business Case contribui
para um alinhamento no entendimento das metodologias, premissas, custos e
resultados esperados do projeto por todos os atores envolvidos no processo de
planejamento, estruturacao e implementacéao, tornando-se uma fonte de informacao
para futuros projetos, programas e gestores publicos. Isto, por sua vez, terd como
consequéncia projetos de maior qualidade e com uma gestdo dos recursos mais
eficiente e transparente.

Considerando que a gestdo de investimentos publicos no Brasil se depara com
problemas na priorizacdo de investimentos, avaliagcdo e selecao de projetos, a adocao
do Business Case ao longo do processo de tomada de decisdo pelo Poder Publico pode
ser uma grande aliada para a mudanca deste cenario.

Para a definicdo de uma metodologia que atenda a realidade brasileira, o modelo do
Reino Unido foi utilizado como referéncia, uma vez que o pais se apresenta como um
caso de sucesso e possui anos de experiéncia na aplicacado da metodologia Business
Case no planejamento e estruturacao de projetos de infraestrutura.

O trabalho de adaptacao da metodologia foi feito tendo por base o arcabouco juridico,
legal e regulatério brasileiro. Em reunides de trabalho entre a KPMG e a equipe da EPL,
foi possivel desenvolver, em conjunto, o enquadramento das atividades da metodologia
com as atividades atualmente realizadas pelo setor publico. Assim, o Business Case
cumpre com o intuito de nao gerar retrabalho para o setor publico, mas de agregar
etapas e atividades que sao realizadas separadamente, e que podem se tornar um
documento capaz de oferecer ao gestor todas as informagdes de caracter técnico e
estratégico para tomadas de decisao assertivas.

O modelo dos cinco casos, base da construgdo de Business Cases no Reino Unido foi
mantido como alicerce para a criacao do Business Case para o Brasil, na medida em que
se entende que o modelo dos cinco casos cobre todos os aspectos que afetam o
sucesso de um projeto. Porém, os tépicos especificos que cada um dos casos analisa
foram adaptados a realidade brasileira.

Assim como o modelo britanico, o modelo brasileiro adotou o desenvolvimento do
Business Case a partir de documentos separados que devem ser desenvolvidos em
etapas diferentes do planejamento e estruturagao do projeto. Nao obstante, a divisao
destas etapas e a estruturacdo dos documentos no Reino Unido sao diferentes,
principalmente, porque na fase de leildao no Reino Unido é permitido ao setor privado
propor alteragdes de ordem técnica e contratuais (matriz de risco e clausulas
contratuais). Para o Brasil, o desenvolvimento do Business Case seréa estruturado a partir
de dois documentos: o Strategic Outline Case (SOC) e o Outline Business Case (OBC).
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O SOC busca justificar o prosseguimento do projeto, apontando um caminho a ser
seguido que seja coerente com diretrizes publicas e o programa estratégico de governo.
O OBC busca apresentar a viabilidade técnica, econdbmica, ambiental, comercial,
contratual e financeira do projeto; garantir o Value for Money para a opcao escolhida
como a melhor para o desenvolvimento dos projetos; e garantir a exequibilidade do
projeto, em um prazo que cumpra as necessidades que o projeto pretende atender. O
modelo brasileiro torna-se, portanto, mais fluido, com menos etapas de iteragcdo, mas
nao menos consistente, nem com um menor nivel de detalhamento das analises.

Para que o setor publico possa extrair os beneficios do Business Case, o documento
deve ter cardter vinculativo, e isto pressupde um processo de planejamento,
estruturacdo e aprovacdo de projetos, sendo essencial a definicdo das entidades
responsaveis pelo desenvolvimento do Business Case, assim como das entidades
responsaveis por sua avaliacao e/ou aprovacao.

O "Produto 3 - Relatorio técnico para as ferramentas de Business Case” complementara
este Relatério explicitando algumas das ferramentas técnicas para o desenvolvimento
das atividades propostas neste Relatério.
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Anexo | - Termos e conceitos utilizados no Relatorio

5 case model - Abordagem para o desenvolvimento de Business Cases recomendada
pelo Tesouro do Reino Unido.

Accountability - Termo da lingua inglesa que pode ser traduzido para o portugués como:
responsabilidade e/ou prestacao de contas.

Affordability - Capacidade financeira do setor publico em assumir um compromisso.
Australian Infrastructure Audit - Orgao auditor do setor de Infraestrutura da Australia.

Banco Central - Autarquia federal integrante do Sistema Financeiro Nacional, vinculado
ao ministério da Fazenda.

Benchmarking - E um processo de comparacao de produtos, servicos e praticas, e € um
importante instrumento de gestdo. O benchmarking é realizado através de pesquisas
para comparar as agoes, podendo ser utilizado tanto no setor privado quanto no setor
publico.

Brainstorming - E o nome dado a uma técnica realizada em grupo, ou individualmente,
na qual sado realizados exercicios mentais com a finalidade de resolver problemas
especificos.

Civil law - Sistema de Direito, predominante na Europa Continental, de tradicdo romana,
prioriza 0 positivismo consubstanciado em um processo legislativo. A norma juridica
busca abranger uma diversidade de casos futuros. A aplicacdo do direito se funda em
um processo dedutivo, no qual a lei serd usada para justificar a decisédo judicial do caso
concreto.

Common law - Sistema de Direito com forte influéncia anglo-americana, baseado
fundamentalmente em precedentes jurisprudenciais. O direito é aplicado por meio de
um processo indutivo, no qual costumes sociais ou jurisprudéncias serao usados como
referéncia para justificar a decisao judicial do caso concreto.

Commonwealth - E uma associacao voluntaria de 53 estados soberanos. A maioria sdo
ex-colénias britdnicas, com excecao de Mocambique (antiga colbnia portuguesa)
e Ruanda, que aderiu em 29 de novembro de 20089.

Comportabilidade - Termo utilizado em referéncia a capacidade do Poder Publico ter
capacidade financeira (orcamento) para cumprir com os gastos relacionados ao projeto.

Constituicdo - Constituicdo Federal de 1988.

Custo de oportunidade - Termo usado em economia para indicar o custo de algo em
termos de uma oportunidade renunciada, ou seja, o custo, até mesmo social, causado
pela rentncia do ente econdémico, bem como os beneficios que poderiam ser obtidos a
partir dessa oportunidade renunciada ou, ainda, a mais alta renda gerada em alguma
aplicacao alternativa.

Do nothing - O célculo na inatividade perante as necessidades, ou seja, 0 governo nao
tomara nenhuma atitude perante as necessidades.
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Drivers - Indicadores que monitorarao precocemente se a estratégia serd cumprida,
considerados como direcionadores do projeto.

G20 (abreviatura para Grupo dos 20) - E um grupo formado pelos ministros de financas
e chefes dos bancos centrais das 19 maiores economias do mundo mais a Uniédo
Europeia.

Gateway Review - Processo de monitoramento e avaliagdo do governo do Reino Unido.

Green book - E um guia do Departamento do Tesouro do Reino Unido sobre como avaliar
politicas, programas e projetos. Fornece orientagdo sobre o design € o uso de
monitoramento e avaliacdo antes, durante e apds a implementacéo.

HM Treasury (Her Majesty Treasury) - Departamento do Governo do Reino Unido
responséavel pelo desenvolvimento das financas publicas e da politica econdmica do
pais.

Infrastructure act - Ato do governo da Austrélia afim de criar uma estrutura capaz de
gerenciar a infraestrutura critica e tépicos relacionados.

Infrastructure Australia - E um érgao estatutario independente que fornece pesquisa e
consultoria independentes a todos os niveis do governo e da indUstria sobre os projetos
e as reformas que a Austrdlia precisa para preencher as lacunas no setor de
infraestrutura.

Magenta book - E um guia do Reino Unido sobre o que pensar ao projetar uma avaliacéo.
Explica como os resultados podem ser interpretados e apresentados e o que deve ser
considerado neste processo.

Orange book - Guia do Reino Unido que estabelece o conceito de gerenciamento de
risco e fornece uma introducédo bésica a seus conceitos, seu desenvolvimento e sua
Implementacdo de processos de gerenciamento de risco em organizacoes
governamentais.

Poder Concedente - E a entidade politica que detém a titularidade do servico publico,
titularidade essa outorgada pela propria Constituicdo Federal aos entes federativos:
Uniao, Estados, DF € municipios.

Relatorio - Produto 2 - Metodologia de Business Case adaptado para a realidade brasileira

Stakeholders - E um dos termos utilizados em diversas &reas como: gestdo de projetos,
comunicagao social, administracdo e arquitetura de software referente as partes
interessadas que devem estar de acordo com as praticas de governanca.

Taxa Selic - Taxa bdasica de juros da economia no Brasil, utilizada no mercado
interbancario para financiamento de operagdes com duracao diaria, lastreadas em titulos
publicos federais.

Template - Estrutura béasica de um documento, com lacunas e instrucbes para
preenchimento, elaborado de forma a facilitar ou padronizar a completacdo por parte dos
USuarios.
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Value for Money (VIM) - valor, em termos econdmico-financeiros, acrescidos por
determinada alternativa de implementacao de um projeto. O VfM é mensurado através
da comparacao entre 0s custos de entrega de um projeto pelo setor publico através de
processos tradicionais e 0os custos de entrega de um projeto pelo setor publico através

de uma parceria com o setor privado.

Whole-life cycle approach - Anélise de custo do ciclo de vida do projeto.
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Anexo Il - Metodologias do Business Case em diferentes paises

1.1. Experiéncia do Canada
O governo do Canadé utiliza a metodologia do Business Case ha mais de 20 anos. No
pais, sua veiculacao e distribuicdo sao feitas pela Secretaria do Tesouro, a qual exige o
desenvolvimento do Business Case a todos os departamentos publicos e é responsével
pela aprovacao do projeto, financiamento, e verificacdo do orgcamento publico para o
projeto. Deste modo, a secretaria utiliza a metodologia do Business Case como uma
ferramenta de apoio na decisdo de investimento e avaliagdo de resultados dos projetos.

A adocao da metodologia remonta a década de 90, quando o governo canadense passou
a enfrentar muitos problemas com projetos de Tecnologia da Informacao, que ndo eram
concluidos dentro do orcamento e cronograma, ou, quando concluidos, ndo atendiam as
expectativas. Reconhecendo a necessidade de uma padronizagdo nestes projetos para
se obter um respaldo técnico para o investimento e assegurar que fossem entregues
dentro do prazo, escopo e orgamento, o governo canadense publicou em 1998 um Guia
para o Desenvolvimento de Business Cases para Projetos de Tecnologia da Informacao.
Ao longo dos anos, porém, o governo reconheceu que todo projeto, independente do
tema, setor ou resultado poderia se beneficiar dos principios, da metodologia e do
monitoramento de processos €, em 2006 passou a empenhar um papel mais rigoroso,
estabelecendo-o como requisito para decisdes de investimento.

Atualmente, o governo utiliza as plataformas online para veicular os Business Cases. No
site oficial do governo federal, uma secdo é dedicada a expor modelos, estruturas,
diretrizes, prioridades para a tomada de decisdo governamental, ali apresenta-se o guia
para o Business Case, contendo instrugcdes e conceitos para gestores publicos
desenvolverem o Business Case. Além disso, é possivel realizar o download de um
template.

A metodologia adotada pelo governo federal do Canadé propde o desenvolvimento do
Business Case em trés fases sequenciais, divididas, por sua vez, em cinco macro
atividades:

= Fase 1: Contexto estratégico:

- Atividade 1: Necessidades e resultados esperados.
= Fase 2: Analises e recomendacoes:

- Atividade 2: Andlise das opcodes preliminares;

- Atividade 3: Opcoes viaveis;

- Atividade 4: Justificativas e recomendacgoes;
= Fase 3: Gerenciamento e capacidade:

- Atividade 5: Gestdo do Investimento.

O propdsito da fase de contexto estratégico € estabelecer e definir claramente a
necessidade do investimento, ou seja, realizar a identificacdo do problema ou
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oportunidade enfrentada pela organizacao e os resultados esperados. Para isto, deve-se
considerar o contexto em que a organizagao esta inserida (macro ambiente e, objetivos
estratégicos) junto a uma analise sobre como os resultados esperados se alinham aos
objetivos, estrutura e quadro politico da organizacao.

A fase de analises e recomendacoes estabelecerd o caminho escolhido para atender as
necessidades mapeadas na fase anterior. Isto devera ser realizado por meio de:

= (Criacdo de uma lista longa de opcodes (descricdo de critérios para aceitar ou
rejeitar uma opgao);

= Criacdo da lista curta (conducdo para uma analise mais rigorosa sobre as
vantagens, desvantagens, custos totais e riscos de cada opcao);

= Apds o apontamento da lista curta é realizada a definicdo da opgao preferida.

A fase intitulada gestdo e capacidade vai descrever, num nivel estratégico como o
investimento e o projeto serédo geridos, reforcando que a execugao do projeto estara em
conformidade com as melhores praticas de gestao. Deveréo ser descritas:

= Ferramentas de governanga;
= (estdo de projetos;
= Gestao de resultados;
= (estao de riscos;
= (Gestdo de mudancas e indicadores de performance.
A figura abaixo sumariza as etapas para elaboragao do Business Case no Canada:

Figura 37 - Etapas para a elaboracao do Business Case no Canada

Contexto estratégico Analise e recomendacdes Gestao e capacidade
Andlise das opcoes O Justificativa e _ : :
Oes vidveis _
preliminares Pe recomendacoes Gestao do investimento

= Ambiente estratégico = Critérios de = Alinhamento = Sumério = Governanca
avaliagao comparativo

= Necessidade de = Analise de custo- = Gestéo estratégica do
“encaixe estratégico” = Lista das beneficio = Opgao preferida projeto

= Descrigdo detalhada POSSIVEIS Opgoes = Implementagdo e = Gestao dos resultados

das necessidades = Triagem das capacidade
opgoes

= (estdo dos riscos

= Escopo = Riscos

= Monitoramento
= Desconto e
p [ = Benchmark
opgoes vidveis
= Politica Publica e
Padroes a serem

seguidos

= Vantagens e
Desvantagens

Fonte: Governo do Canada. 3

3 Disponivel em: https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/information-technology-
project-management/project-management/business-case-guide.html
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Assim como o modelo britanico, o foco do modelo canadense é a avaliacdo de um
percurso a ser seguido pelos gestores, com base em anélises rigorosas de possiveis
opgdes que visam atender as necessidades identificadas e o estabelecimento de um
arcabouco de gestdo que possibilite a execucao bem-sucedida e a futura avaliagdo dos
resultados atingidos. Por sua vez, o espectro de analises propostas pela metodologia
canadense é consideravelmente mais restrito que o proposto pela metodologia britanica,
deixando em segundo plano aspectos importantes para os projetos no Brasil, como, por
exemplo, a relagdo do setor publico com o setor privado e demais questdes analisadas
ao longo dos casos comercial e financeiro.

1.2. Experiéncia da Australia
Os projetos de infraestrutura na Australia também envolvem a elaboragdo de um
Business Case contendo elementos-chave para a avaliacdo de projetos, como contexto
estratégico, descricdo do problema, resumo do projeto, identificacdo e andlise das
opcoes, avaliagdo econdmica, custos, beneficios e sua “entregabilidade”. O arcabouco
institucional por tras do setor de infraestrutura australiano influencia na metodologia,
objetivos e funcionalidades do Business Case neste territorio.

Em 2008, o governo australiano sancionou o Infrastructure Act, norma que estabelece
as diretrizes para projetos de infraestrutura no pais e da origem a Infrastructure Australia
(IA), 6rgao independente com a funcao de assessorar o governo australiano e a esfera
privada (investidores) em questdes relacionadas a infraestrutura nacional. A IA tem a
possibilidade de aprovar, priorizar e de avangar com projetos no setor. Um segmento da
organizacao é responsavel pelo Australian Infrastructure Audit, auditoria periddica acerca
dos processos e intervencgoes realizadas pelo 6rgao e que estabelece recomendacoes
de ajustes pontuais em sua conduta, de forma que seu processo de avaliacdo sempre
seja coerente com as reais necessidades de infraestrutura do pals.

A |A desenvolve a Lista de Projetos Prioritarios em Infraestrutura, a qual é a lista de
possiveis projetos e também projetos |4 estruturados através da metodologia do
Business Case. A lista é realizada com o respectivo nivel de priorizagdo em relagao as
necessidades da infraestrutura nacional. Esta lista é disponibilizada e atualizada no site
oficial do 6rgao®.

Para gerir a submissdo e avaliacdo de projetos de infraestrutura no pais, a IA
desenvolveu uma metodologia dividida em cinco etapas sequenciais, sumarizadas na
figura a seguir:

4 Disponivel em: https://infrastructureaustralia.gov.au/
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Figura 38 - Etapas para a elaboracao do Business Case na Austrdlia

Estagio 2
Identificagao da Estagio 3 Estagio 4 Estagio b
iniciativa e Desenvolvimento Avaliacao do Revisao apos a
desenvolvimento do Business Case Business Case completude
de opcoes

Estagio 1
Identificacdo do
Problema e
Priorizacao

Desenvolvimento
Baseado em detalhado do
evidéncias, Desenvolvimento e projeto e avaliacao,
problemas e avaliacao das a fim de determinar
oportunidades de opcoes a solucédo escolhida
relevancia nacional € como sera a sua
entrega

Avaliacao do
projeto pela
Infrastructure
Australia

Licoes aprendidas e
desenvolvimento
da entrega

Avaliacdo dos Avaliacdo das
problemas e propostas e

Licdes aprendidas e
desenvolvimento

Desenvolvimento Avaliacao do

oportunidades iniciativas LR Il T da entrega

Inclusao da
iniciativa na Lista Definicdo das
de Projetos opgoes
Prioritarios em identificadas
Infraestrutura

Inclusao do projeto

Desenvolvimento na Lista de Projetos
do Business Case Prioritarios em
Infraestrutura

Fonte: Elaboracdo KPMG.

O primeiro estdgio da metodologia de elaboragcdo do Business Case chamado de
Identificacdo do Problema e Priorizacdo, consiste na definicdo de um problema ou
oportunidade sendo o entendimento da problemética/oportunidade e a mensuragao
(quantitativamente e qualitativamente) e seu alinhamento com as prioridades nacionais
de infraestrutura (dispostas no Infrastrcutre Act). Para esta etapa, a |A disponibiliza um
template, que deve ser preenchido e submetido pelo proponente. Caso ela identifique
que existe coeréncia estratégica e alinhamento em relacdo as prioridades nacionais de
infraestrutura, o problema ou oportunidade serd adicionado a Lista de Projetos
Prioritdrios como iniciativa dentro de seu respectivo nivel de prioridade.

Durante o segundo estagio, de Identificacdo da iniciativa e desenvolvimento de opgoes,
o proponente deve identificar uma gama de opgdes que possam atender o problema ou
opotunidade em questdo, com a finalidade de caracterizar um método de avaliagdo
destas opcdes e avaliar as opcoes listadas a partir deste método e restringir a lista inicial
a uma lista curta de opgdes. A IA disponibiliza um template para esta etapa e sera
responsavel por analisar se a gama de opcdes listadas é apropriada e se a avaliacéo feita
pelo proponente foi robusta e coerente.

No terceiro estagio, Desenvolvimento do Business Case, o proponente deve elaborar
um Business Case, que deve conter:
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= uma andlise detalhada de custo-beneficio da lista curta de opgoes;

= a3 recomendacado do caminho preferencial e a descricdo dos arranjos de
governanga;

= gestdo de riscos e entrega do projeto.
Para o terceiro estagio a IA ndo fornece nenhum tipo de template.

No quarto estagio, Avaliacao do Business Case, a |A analisa o Business Case submetido
com base em trés pilares: coeréncia estratégica (que ja foi considerada anteriormente);
valor econdmico, social e ambiental (em valor presente liquido); “entregabilidade” do
projeto; e trabalhard com o proponente para esclarecer dlvidas referentes ao conteldo
do Business Case e solicitar informagdes suplementares, caso seja necessario. Nesta
etapa, a IA solicita o preenchimento de um template com as seguintes informagoes,
caso elas ja ndo estejam contidas no Business Case:

= Detalhes das suposicoes aplicaveis para a previsao de custos e beneficios;
» Planilhas com os fluxos de receita e custos;

*» Modelos de financiamento;

» Estruturas de governanga;

» Estratégias de mitigacdo de riscos; e

» |ndicadores de mensuracao de custos e beneficios ao longo do ciclo de vida do
projeto

No quinto estagio, Revisao apds completude, ocorre apds o projeto ser entregue e estar
operando e em colaboracdo com o proponente e outros stakeholders, a |A analisa a
entrega e os resultados reais do projeto em comparacao com os previstos no Business
Case.

A Austrédlia interpreta o Business Case como um documento que contempla um
espectro bem mais limitado de informacoes. Etapas importantes, como a descricdo do
problema e a criacdo de uma lista preliminar de opcbdes sdo etapas anteriores a
construcao do documento, € o0 processo de aprovacao de projetos é consideravelmente
mais segmentado. Por outro lado, o tratamento dado pela Australia a questao da
priorizacao de projetos € muito interessante, considerando que o pais, assim como o
Brasil, possui uma extensao territorial vasta e uma tendéncia a um volume maior de
projetos em infraestrutura.

1.3. Experiéncia da Africa do Sul
A utilizacdo do Business Case na Africa do Sul é consideravelmente menos estruturada
gue nos demais paises analisados. Nao existem padrdes e diretrizes claras estabelecidas
por 6rgaos federais para o seu desenvolvimento por entidades publicas.

O pais recentemente adotou um Plano Nacional de Infraestrutura, que estabelece as
diretrizes técnicas e algumas diretrizes estratégicas para novos projetos em
Infraestrutura, porém nao é estabelecida uma metodologia e ndo ha uma
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obrigatoriedade do desenvolvimento do Business Case para a aprovacéao de projetos no
setor.

Considerando que a Africa do Sul é um pais historicamente fragil institucionalmente,
parte consideravel dos Business Cases publicados possuem como objetivo principal a
accountability, sendo enderecadas a sociedade civil e ndo a outra entidade publica, como
forma de solicitagdo de aprovacédo ou revisdo. Além disso, a maior parte do Business
Case é dedicada a questoes estratégicas, como a construcao do caso para intervengao,
requisitos e resultados esperados.

Na Africa do Sul, o Business Case assume uma funcdo muito maior como ferramenta
de apoio na estruturacao de projetos por parte das organizacoes executoras do que uma
ferramenta de apoio na priorizacéo e justificativa de investimentos por parte do governo
nacional.
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Anexo lll - Elaboracao do SOC e OBC | Road Map

a O projeto estd em concordancia com o
arranjo  politico institucional e com a
estratégia determinada para o setor?

O Quais sé&o as necessidades e/ou problemas
do projeto?

O Quais sao os objetivos do projeto?

O Qual é o contexto no qual se enguadra o

projeto? Quais sao os cendrios em termos
geograficos, socioecondmicos, ambientais, e
macroecondmicos?

Qual & a populagao afetada? O que sabemos
sobre as suas necessidades, atitudes e
comportamentos?

QO Quais sao os fatores criticos de sucesso?

Qual é o arranjo institucional para os
servicos prestados atualmente?

Qual é o potencial escopo do projeto?

Existe alguma outra iniciativa/projeto que
visa responder & necessidade identificada?

Quais os riscos, beneficios, restricoes e
dependéncias associados ao potencial
projeto?

Quais os beneficios socioecondmicos?

Qual das opgoes garante um maior Value for
Money?

O projeto gera interesse do mercado?

Existem fornecedores capazes de assegurar 0s
Servigos?

Qual a melhor forma de garantir a atratividade
do projeto?

Quais as diferentes opoes de implementacao
do projeto? Exemplo: ndo fazer nada, fazer o
projeto de forma faseada, fazer apenas o
estritamente necessario; etc

Quais as vantagens e desvantagens de cada
opgao?

Quais sao as opgoes que melhor se
enquadram baseada nas andlises realizadas?

Qual a estimativa de custo de implementacao
do projeto? E quais 0s custos de operagao e
manutengao?

O projeto tem potencial de receitas? O
usuério ird pagar pelo servigo?

O O montante de investimento requer um
elevado esforgo financeiro?

4 Existem recursos (privados e/ou publicos)
disponiveis para este tipo de
investimento/projeto?

Qual o arranjo institucional atual?
Quais as opgoes de contratacao do projeto?

O projeto pode ser implementado através de
um mecanismo de parceria com o privado
(Concessao Comum e/ou PPP) ?

O O projeto é exequivel dentro de um prazo

razodvel de atendimento & necessidade
identificada?

O Qual o cronograma indicativo?

Apds as anélises referentes as atividades
relacionadas aos casos econdmico,
comercial, financeiro e de gestao; qual a
melhor opgao de implementacao do Projeto?

As cores de cada
atividade e suas
perguntas-chave
representam o
respectivo caso
do qual elas
fazem parte.

Quais os préoximos passos?

Que entidades serao responséveis por cada
atividade?

Qual o processo de tomada de
decisao/aprovacao?

Ser4 definido algum grupo de trabalho para
andlise mais detalhada do projeto?
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Confirmacdo da conclusdo do SOC

Houve alguma reformulacdo nas
premis: estabelecidas pelas
conclusdes do SOC?

O Quais sao os principais resultados referentes

a viabilidade ambiental? Os resultados estéao
alinhados com as questoes legais envolvendo
o setor ambiental? A exemplo alguns tépicos
para o caso especifico de rodovias:

v Controle de poluigéo;

v' Poluicdo atmosférica, sonora, do
solo, das aguas;

Passivos ambientais rodoviarios;
Transporte de produtos perigosos;

Areas protegidas;

AN

Povos indigenas, quilombolas e
populagoes tradicionais.

Foram realizadas todos os estudos de
engenharia necessarios?

Quais sao os principais  resultados
encontrados  atraves dos estudos de
engenharia?

O estudo de demanda apresenta informacoes
sobre demanda histérica e projetada? Ha
demanda para o Projeto em questdo? A
exemplo algumas perguntas para o caso
especifico de rodovias:

v" Foi calculado o Valor Didrio Médio
(VDM)?

v" Foi realizada a anélise dos pedagios
existentes e que talvez poderao ser
implementados na rodovia?

v A projecao da demanda garante a
execucao do projeto?

O Foi estruturado o modelo operacional do

projeto? Foram definidos os padroes de
desempenho?

Quais foram os tipos de risco associados ao
projeto?

Os riscos de maior impacto estdo ligados
ao setor publico, ao servico, ou a fatores
externos? Esses riscos podem  ser
contabilizados?

O Quais sdo os beneficios que o projeto

proporciona?

O Hé& a monetarizacdo desses beneficios,

afim de se calcular o  impacto
socioecondmico e ambientais?

O Quais sao os custos diretos e indiretos

alocados ao setor publico?

QO Podemos determinar Value for Money?

O Qual serd o melhor modelo a ser
contratado? Concessao Comum,
Concessao Administrativa ou Patrocinada?

Q Qual serd o mecanismo de pagamento?

Q Haverd indicadores de desempenho
relacionados a performance do setor
privado? Se sim, como serao calculados?

O Quais foram os riscos encontrados?

O Ha correta alocacao de todos os riscos

identificados tanto para o parceiro privado
como para o Poder Concedente?

Q Os documentos referentes ao processo de
licitagéo, tais como: habilitagao,
julgamento, homologacdo e adjudicagdo
estao devidamente realizados?

3 Os documentos editalicios estao alinhados
com o principio da competitividade?

A minuta do contrato estd em concordancia
com as exigéncias estabelecidas
anteriormente (indicadores de
desempenho, consulta publica; etc.)?

As cores de cada
atividade e suas
perguntas-chave

representam o
respectivo caso
do qual elas
fazem parte.




[ Foram analisadas fontes de financiamento?

O Existem fontes de financiamento para o
Projeto?

Qual serd o perfodo de projecao do modelo
financeiro?

Quais indices macroecondmicos serao
utilizados? Qual data base das projecoes
macroecondmicas?

Como seré calculada a receita operacional?

Héa previsao de possibilidade de receitas
acessorias?

Ha previsao de possibilidade de receitas
tariférias?

Quais sao os custos operacionais? Quais
sdo as despesas operacionais? H& custos
administrativos?

Quais sao os investimentos necessarios?
Hé previsdo de algum beneficio? (exemplo:
REIDI)

Qual sera o regime de lucro e tributagao?
Hé previsao de outorga fixa e/ou variavel?

Hé& previsao de contraprestacao efou aporte
pelo Poder Concedente?

O Foram calculados os riscos de engenharia,
operacional, e responsabilidade civil?

QO Foi calculada a garantia de execucdo do
contrato e do projeto?

O Foi calculada garantia de perda de receita?

O Haveré verba destinada a fiscalizagéo?

Foi realizada a andlise de sensibilidade da TIR
(Taxa Interna de Retorno)?

Foi realizada a andlise de sensibilidade da
tarifa?

Foi realizada a anélise de sensibilidade da
outorga?

a Como serd realizado o processo de

aprovagao, contratagao, licitacao e
fiscalizacéo do Projeto?

Quais as etapas/ atividades que devem ser
realizadas para o desenvolvimento do
Projeto?

A analise de financiamento, considerou o
disposto  nas  leis  federais?  (Lei
n°4.320/1964, Lei de Responsabilidade
Fiscal, Resolugoes do Senado Federal n°
40/2001, 43/2001, 48/2007).

Quais sao as implicacoes contabeis para o
balanco do setor publico? LOA, etc.

O poder publico tem capacidade de honrar
as suas obrigagoes financeiras?

0 Quais entidades serao responsaveis por
cada atividade?

O Quem serdo os responsaveis pela tomada
de decisao/aprovacao?

0O Serd formado algum grupo de trabalho
especifico para andlise aprofundada do
projeto?

Q O cronograma proposto  levou  em

consideragao 0s processos de contratagao
e implementacao do projeto?

cs\ategie,

As cores de cada
atividade e suas
perguntas-chave
representam o
respectivo caso
do qual elas
fazem parte.
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Anexo IV - Templates para o desenvolvimento do Business Case

Os templates elaborados a seguir devem ser utilizados como auxilio a metodologia
Business Case apresentada neste Relatério, os mesmos foram desenvolvidos de forma
a servir como estrutura pré-definida em consonéncia com a metodologia descrita neste
Relatério. Os templates assistem o gestor na forma de tabelas e indicagdes a serem
preenchidas. Outros documentos importantes para as andlises a serem realizadas
poderéo ser dispostos como anexo ao documento, conforme exemplo no decorrer do
template.

Além de facilitar o processo de desenvolvimento, a estandardizagdo dos documentos
favorece o processo de revisdo e aprovacao por parte dos 6rgdos competentes,
contribuindo para um processo mais fluido e assertivo.

Ao longo do desenvolvimento do Business Case, as entidades responsaveis por sua
elaboracdo devem ter em mente que este & um exercicio iterativo. Algumas secoes do
SOC e OBC podem parecer muito semelhantes, mas o nivel de detalhamento exigido
varia significativamente ao longo de cada fase de desenvolvimento e os responsaveis
pelo desenvolvimento do SOC e OBC nao devem se privar de revisitar
afirmacoes/anélises/conclusdes feitas anteriormente, caso estas se mostrem
inconsistentes ao longo do desenvolvimento do Business Case.
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Proposito deste documento

A seguir é apresentado o template para a construgao do Strategic Outline Case (SOC).
As principais finalidades do SOC sao:

= Analisar o contexto estratégico e justificativa do projeto;

= Analisar e definir o escopo do projeto;

= |dentificar e analisar as opcodes e selecdo da opcédo a seguir;

= Analisar a atratividade do projeto e potenciais recursos disponiveis;
= Levantamento preliminar dos custos e receitas;

» Realizar andlise indicativa de custo-beneficio;

= Analisar a exequibilidade do projeto;

= Definir o cronograma indicativo.

79



1. Sumario executivo

Nota: Esta segado deve ser preenchida somente apds o preenchimento das demais
secoes do SOC.

1.1. Introducao
<Explique o objetivo do documento, identifique e caracterize o Projeto.>

1.2. Caso estratégico

<Descreva brevemente as andlises realizadas e conclusoes alcancadas ao longo das
quatro atividades do caso estratégico.>

1.3. Caso economico

<Descreva brevemente as andlises realizadas e conclusoes alcancadas ao longo das
trés primeiras atividades do caso econémico.>

1.4. Casos financeiro e comercial

<Descreva brevemente as andlises realizadas e conclusoes alcancadas ao longo das
quatro atividades dos casos financeiro e comercial.>

1.5. Definicao da melhor opcao

As analises técnicas, financeiras, econdmicas, ambientais, comerciais e contratuais
fazem com que a opcao escolhida para se seguir com o projeto seja:

<Opcao escolhida.>
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1.6. Caso de gestao

1.7. Conclusoes
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2. Caso estratégico

2.1. Introducao

Explicar o que é o caso estratégico e 0s seus objetivos

<Descreva o caso estratégico.>

2.2. Atividade 1 - Analise das politicas publicas e
estratégia do setor

2.2.1. Visao geral da Organizacao

<Estabeleca uma visao geral das organizacoes responsaveis pelo projeto, com
particulares referéncias aos seus objetivos, estratégias, estruturas e ambiente
operacional.>

2.2.2. Politicas publicas

<Referencie todas as politicas publicas (sejam nacionais, regionais ou locais), metas
internacionais que tenham sido incorporadas a legislacao nacional, planos, iniciativas
e diretrizes para o setor.>

2.2.3. Alinhamento estratégico

<Descreva o enquadramento do projeto proposto em relacao a seu respectivo
programa e ao portfdlio de projetos da organizacdo. Descreva seu alinhamento com
as politicas e planos citados anteriormente e possiveis articulacoes com projetos de
outros setores.>
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2.3. Atividade 2 - Contextualizacao do Projeto

2.3.1. Contexto social

<Caracterize o contexto social em que o projeto estd inserido, apresentando
informacoes e indicadores.>

2.3.2. Contexto economico

<Caracterize o contexto econémico no qual o projeto estd inserido, apresentando
informacoes, indicadores e projetando-os durante todo o periodo de vida do projeto.>

2.3.3. Contexto ambiental

<Caracterize o contexto ambiental em que o projeto esta inserido.>

2.34. Malha de transportes atual

<Caracterize a malhar de transportes atual na qual o projeto sera inserido.>

24. Atividade 3 - Determinacao das necessidades

<Apresente as necessidades identificadas e descreva brevemente as acbdes e
estudos efetuados para isto.>

Nota: O relatério completo com a apresentacdo detalhada da metodologia utilizada
para determinar as necessidades devera estar anexo.
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2.5. Atividade 4 - Analise de riscos, beneficios, restricoes
e dependéncias

2.5.1. Potencial escopo e requisitos de servicos

cruciais
As opcoes listadas nesta atividade também serdo consideradas no caso econdmico.

Potencial escopo Requisitos cruciais para a execugao

Alternativa 1 Potencial escopo (néo fazer nada) .
| |
| |

Alternativa 2 Potencial escopo (operacéo normal) .
| |
u

Alternativa 3 Potencial escopo (escopo minimo) .

Potencial escopo (escopo intermediario

Alternativa 4 1)

Potencial escopo (escopo intermediario

Alternativa 5 2)

Alternativa 6 Potencial escopo (escopo maximo) )
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2.5.2. Principais beneficios
Satisfazer o potencial escopo ird entregar os seguintes beneficios estratégicos e
operacionais:

Opcdes Categoria do Beneficio Beneficiario Classe do beneficio \
[} [} [}
Alternativa 1 u u L
u u n
u u n
Alternativa 2 u u u
[} [} [}
[} [} [}
Alternativa 3 ] ] ]
u u n
u u n
Alternativa 4 L n n
[ ] [ ] [}
[ ] [ ] [}
Alternativa 5 ] ] ]
u u u
u u u
Alternativa 6 u u n
[ ] [ ] [}
2.5.3. Principais riscos

Os principais riscos do projeto associados ao potencial escopo estéo listados abaixo:

Opcdes Principais riscos

| ]
Alternativa 1 u
u
u
Alternativa 2 [
| ]
| ]
Alternativa 3 u
u
u
Alternativa 4 L
| ]
| ]
Alternativa 5 u
u
u
Alternativa 6 u
| ]
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2.5.4. Principais restricoes

O projeto é sujeito as seguintes restrigdes:

Opgcdes \ Principais restricées
n
Alternativa 1 =
n
[}
Alternativa 2 u
[}
n
Alternativa 3 =
n
[}
Alternativa 4 u
[ ]
[ ]
Alternativa 5 u
u
u
Alternativa 6 ]
[ ]
2.5.5. Principais dependéncias
O projeto é sujeito as seguintes dependéncias:
Opgodes \ Principais dependéncias
u
Alternativa 1 u
u
n
Alternativa 2 n
n
u
Alternativa 3 u
u
n
Alternativa 4 u
n
n
Alternativa 5 u
[}
[}
Alternativa 6 u
[ |




2.6. Conclusoes do caso estratégico
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3. Caso economico

3.1. Introducao

Explicar o que é o caso econdémico e 0s seus objetivos

<Descreva o caso econémico.>

3.2. Atividade 5 - Definicao dos fatores criticos de sucesso
Os fatores criticos de sucesso para este projeto estao listados abaixo:

= Fator de Implementacéao
=  Fator Ambiental

= Fator Econémico

= <QOpcional>

= <QOpcional>

3.3. Atividade 6 - Definicao da lista de opcoes
Para esta atividade, as opcbes de escopo definidas na Atividade 4 serdo
complementadas com possiveis opcdes de entrega e implementacado do servico que
melhor se adaptem a elas. Recomenda-se manter as opcoes “fazer nada” e “operacao
normal” para referéncia ao longo da andlise.

As possiveis opcoes de contratacao sao:

=  Concessao comum

= Concessao administrativa
= Concessao patrocinada

=  QObra publica

=  <Qutra opgcao>
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As possiveis opcdes de implementacao sao:

= 1ano
= Faseado em 2 anos
= Faseado ao longo de 3 anos

= <Qutra opgao>

Opcoes Opcéo de escopo Opcéao de contratacéo Opcéao de implementacéo

Opcéo 1

Opgéo 2

Opcao 3

Opcao 4

Opgéo 5

Opcao 6

<Explicite as analises realizadas para a determinacdo de cada opc¢ao.>

3.4. Atividade 7 - Analise indicativa de custo-beneficio

<Descreva a andlise realizada.>

Valor do

Valor do REIGET]
tempo Seguranca Custo . Impactos
tempo para . . associadas . .
para . Operacional operacional . ambientais
passageiros a acidentes
cargas
Opcéo 1 R$ R$ R$ R$ R$ R$
Opcgéo 2 R$ R$ R$ R$ R$ R$
Opcéo 3 R$ R$ R$ R$ R$ R$
Opcéo 4 R$ R$ R$ R$ R$ R$
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Valor do

Valor do Perdas

tempo Seguranca Custo ) Impactos
tempo para : : associadas . :
para . Operacional operacional . ambientais
passageiros a acidentes
cargas
Opcéo 5 R$ R$ R$ R$ R$ R$
Opcéo 6 R$ R$ R$ R$ R$ R$

Nota:  Um relatério completo da anélise e os pardmetros e calculos utilizados para se
chegar aos valores estabelecidos deverdo estar anexos.

3.5. Conclusoes do caso econOmico

<lInsira as principais observagcoes e conclusoes do caso econémico.>
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4. Casos financeiro e comercial

4.1. Introducao

Explicar o que sao os casos financeiro e comercial € 0os objetivos de cada caso

<Descreva os casos financeiro e comercial.>

4.2. Atividade 8 - Levantamento preliminar dos custos e
potencial de receitas

<Apresente aqui 0s principais entendimentos resultantes da atividade, incluindo os
principais pontos de semelhanca e diferenca entre os levantamentos realizados para
as diferentes opcgoes (opcdo que apresentou maior potencial de receita, opcao que
apresentou maior custo de implementacao, opgcao que apresentou maior custo de
manutencao, op¢ao que apresentou maior potencial de fluxo de caixa positivo, linhas
de custos que se mostraram relativamente constantes entre os projetos e razoes
relacionadas).>

Nota: As planilhas com os levantamentos preliminares de custos e potencial de
receitas para cada opcao deverao estar anexas ao SOC.

4.3. Atividade 9 - Analise da atratividade

<Descreva aqui 0s principais pontos levantados pelo setor privado durante as
consultas e reunioes, e esboce possiveis pontos de melhoria no projeto como forma
de torna-lo mais atrativo.>

Nota: Um relatério contendo a relacdo das reunides e entrevistas realizadas ao longo
da atividade, relacao de participantes e entrevistados e respectivas atas devera
estar anexo ao SOC.
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4.4, Atividade 10 - Analise das opcoes de contratacao

<Analise qualitativamente as caracteristicas de cada modelo de contracdo em relacao
a0s objetivos do projeto.>

Apods esta atividade, caso seja identificado que o projeto tem caracteristicas de parceria
privada, deve-se continuar com o desenvolvimento das atividades. Caso contrario, ele
deve ser encaminhado para o DNIT (Departamento Nacional de Infraestrutura e
Transportes).

4.5. Atividade 11 - Analise das potenciais fontes de
recursos

<Em consonédncia com o levantamento de custos considerado na Atividade 8 e
opcoes de contratacao consideradas na Atividade 10, apresente o0s aportes
condizentes que deverao ser realizados pelo setor privado e pelo setor publico ao
longo do ciclo de vida do projeto.>

4.6. Conclusoes dos casos financeiro e comercial

<lInsira as principais observacoes e conclusoes dos casos financeiro e comercial.>
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5. Atividade 12 - Definicao da melhor opcao

<Apresente os principais entendimentos das atividades, de forma a qualificar ou
invalidar as opcoes consideradas para o projeto e avalie as opgoes frente os Fatores
Criticos de Sucesso estabelecidos na Atividade 5, entendendo qual op¢do é capaz de
cumpri-los integralmente ou majoritariamente.>

Apods estas analises, conclui-se que a melhor opgao é:

<Insira a opgcao.>
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6. Caso de gestao

6.1. Introducao

Explicar o que é o caso de gestdo e os seus objetivos

<Descreva o caso de gestao.>

6.2. Atividade 13 - Analise da exequibilidade do projeto e
definicao do cronograma indicativo

Atividade ‘ Data de inicio Data de término

Atividade 1

Atividade 2

Atividade 3

Atividade 4

Atividade 5

Atividade 6

Atividade 7

Atividade 8

Atividade 9

Atividade n

<Apresente informacoes adicionais referentes a andlise de exequibilidade e
cronograma indicativo (opcional).>
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6.3. Atividade 14 - Definicao da matriz de
responsabilidades

Atividade Organizagéo responsavel ‘

Atividade 1

Atividade 2

Atividade 3

Atividade 4

Atividade 5

Atividade 6

Atividade 7

Atividade 8

Atividade 9

Atividade n

<Apresente informacées adicionais referentes a definicdo da matriz de
responsabilidades (opcional).>

6.4. Conclusoes do caso de gestao

<Insira as principais observacoes e conclusoes do caso de gestao.>
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7. Conclusoes do SOC
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Anexos (nao exaustivo)

Informacdes técnicas do Projeto.

Estudos, pesquisas, indicadores e informacoes utilizadas para a contextualizacdo
do Projeto.

Leis e outras normas juridicas relacionadas ao desenvolvimento do projeto.

Apresentacdo detalhada da metodologia utilizada para determinar as
necessidades.

Premissas e informacdes consideradas na analise de custo-beneficio.

Planilhas com os levantamentos preliminares de custos e potencial de receitas
para cada opcao avaliada.

Relatoério contendo a relagdo das reunides e entrevistas realizadas ao longo da
Andlise de Atratividade, relagédo de participantes e entrevistados e respectivas
atas.
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Proposito deste documento

A seguir é apresentado o template para a construcao do Outline Business Case (OBC).
O primeiro documento, Strategic Outline Case (SOC) deve ter sido completado e
aprovado antes da realizacdo deste segundo documento.

A principal finalidade do Outline Business Case é a avaliagado da opcao selecionada de
desenvolvimento do projeto:

» Analise da viabilidade técnica, econdmica, ambiental, comercial e financeira;
= Andlise de riscos e Value for Money;,

= Definicdo do modelo de contratacéo;

= Andlise da comportabilidade dos encargos/obrigacées/gastos;

= Andlise das opcdes de financiamento;

= Andlise da exequibilidade do projeto.
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8. Sumario executivo

Nota: Esta segado deve ser preenchida somente apds o preenchimento das demais
secoes do OBC.

8.1. Caso estratégico

<Descreva se o OBC sequird todas as premissas consideradas no SOC ou foi preciso
inserir algum aspecto.>

8.2. Caso econOmico

<Descreva brevemente as andlises realizadas e conclusoes atingidas ao longo das
cinco atividades do caso econémico.>

8.3. Caso comercial

<Descreva brevemente as andlises realizadas e conclusoes atingidas ao longo das
trés atividades do caso comercial.>

8.4. Caso financeiro

<Descreva brevemente as andlises realizadas e conclusoes atingidas ao longo das
cinco atividades do caso financeiro.>

8.5. Caso de gestao

<Descreva brevemente as andlises realizadas e conclusoes atingidas ao longo das
cinco atividades do caso de gestao.>
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9. Caso estratégico

<Descreva as principais conclusoes atingidas ao fim da confecc¢ao do Strategic Outline
Case. Caso alguma premissa utilizada ao longo do SOC tenha sido alterada, descreva
0S Impactos que este novo cenario tem na opgao escolhida.>
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10. Caso economico

10.1. Introducao

Explicar o que é o caso econdémico e 0s seus objetivos

<Descreva o caso econémico.>

10.2. Atividade 15 - Analise de viabilidade técnica
Os estudos técnicos abaixo devem estar anexados ao OBC:

= Estudos Técnicos de Engenharia;
= Estudos de Demanda;

» Estudos Referentes ao Modelo Operacional.

10.3. Atividade 16 - Analise de viabilidade ambiental

Os seguintes documentos deverdo estar anexos ao OBC:

= Mapeamentos geoldgicos e de georreferenciamento.

<Descreva detalhadamente os impactos ambientais da drea onde o projeto sera
executado, passivos ambientas e responsaveis por sua gestao ao longo do ciclo de
vida do projeto.>

<Liste as licencas ambientalis necessdrias, autorizacoes, termos de compromisso e
demais instrumentos legais relacionados ao meio ambiente que impactam o projeto.
Descreva o arcabouco que o projeto deverd implementar para lidar com estas
questoes ao longo de seu ciclo de vida.>
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10.4. Atividade 17 - Analise de custo-beneficio

Perdas
Valor do tempo Valor do tempo Seguranca Custo
para cargas para passageiros | Operacional operacional

Impactos

associadas a . .
EIJERETS

acidentes

<Descreva s conclusoes atingidas na Anélise de custo-beneficio.>

10.5. Atividade 18 - Analise de risco

<Descreva as praticas realizadas para identificacdo de riscos, os pardmetros adotados

para sua avaliagao, planejamento de respostas e monitoramento ao longo do ciclo de
vida do projeto.>

Categoria Consequéncia Probabilidade

de ocorréncia Gravidade Resposta

10.6. Atividade 19 - Determinacao de Value for Money

A andlise abaixo busca mensurar os impactos para a Administracdo Publica em dois
possiveis cenarios:

Ano 0 ‘ Ano 1 ‘ Ano 2 ‘ Ano 3 Ano 4 ‘ Ano 5 Ano n Total

R$‘R$‘R$‘R$ R$‘R$ RS$ RS$

Capital investido
Obra Pagamentos
Publica | Receitas

Impacto

Tributario

103




Ano 0 ‘ Ano 1 ‘ Ano 2 ‘ Ano 3 Ano 4 ‘ Ano 5 Ano n

R$‘R$‘R$‘R$ R$‘R$ RS$

Riscos

Capital investido

Pagamentos

Parceria | Receitas
Impacto
Tributério
Riscos

<Descreva qualitativamente como se comportam os fatores de maximizacao do valor
do projeto, ganhos de eficiéncia e “whole-life cycle approach” para os dois cenarios.>

10.7. Conclusoes do caso economico

<Insira as principais observacoes e conclusoes do caso econémico.>
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11. Caso comercial

11.1.  Introducao

Explicar o que é o caso comercial € os seus objetivos

<Descreva o caso comercial.>

11.2. Atividade 20 - Definicao do modelo de contratacao
<Defina a estratégia comercial do projeto, listando as legislacoes e diretrizes

referentes a processos de contratacao e aquisicao aplicaveis, e critérios e julgamentos
e habilitacdo adotados.>

11.3. Atividade 21 - Definicao da matriz de risco
A tabela abaixo evidencia as respectivas alocacoes dos riscos mapeados anteriormente,
gue deverao ser vinculadas através de contratos e acordos formais.

Alocacéao

Comentarios
Poder

Concedente

Concessionaria = Compartilhado

11.4. Atividade 22 - Desenvolvimento dos documentos

editalicios
Os seguintes documentos deverdo estar em anexo ao OBC:

=  Minuta do edital;

=  Minuta do contrato;
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= Anexos do contrato.

11.5. Conclusoes do caso comercial

<lInsira as principais observacoes e conclusoes do caso comercial.>
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12. Caso financeiro

12.1. Introducao

Explicar o que é o caso financeiro e 0s seus objetivos

<Descreva o caso financeiro.>

12.2. Atividade 23 - Desenvolvimento do modelo financeiro
O seguinte documento devera estar em anexo ao OBC:

=  Modelo financeiro.

<Apresente 0s principais indicadores de andlise de rentabilidade e retorno do
projeto.>

12.3. Atividade 24 - Analise das opcoes de financiamento

<Liste possiveis opcoes de financiamento nas quais o projeto se encaixa.>

12.4. Atividade 25 - Analise de sensibilidade

<Apresente a andlise realizada e as varidveis consideradas criticas.>
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12.5. Atividade 26 - Analise do mecanismo de garantias
(publicas e privadas)

<Liste 0os mecanismos de garantias que poderao ser utilizados no contrato, tanto do
setor publico como privado, conforme modelo de contratacdo.>

12.6. Atividade 27 - Analise da comportabilidade dos
gastos publicos

<\Verifique se o setor publico comporta as obrigacoées decorrentes do projeto,
conforme LOA e demais legislacoes aplicaveis.>

12.7. Conclusoes do caso financeiro

<Insira as principais observacoes e conclusoes do caso financeiro.>
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13. Caso de gestao

13.1. Introducao

Explicar o que é o caso de gestédo e 0s seus objetivos

<Descreva o caso de gestao.>

13.2. Atividade 28 - Definicao do plano de atividades a ser
desenvolvido (aprovacao, contratacao, licitacao e
fiscalizacao do Projeto)

Atividade Atividade Predecessora

1

1.1.

1.1.1.

112

1.2.

2.1.

13.3. Atividade 29 - Definicao do cronograma de
contratacao e implementacao do Projeto

Atividade Atividade Predecessora Data de inicio Duracéo (dias)
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13.4. Atividade 30 - Definicao da matriz de
responsabilidades

Stakeholder
1

Stakeholder
2

Stakeholder Stakeholder Stakeholder Stakeholder

Categoria 3 4 5 5

Atividade 1

Atividade 2

Atividade 3

Atividade 4

Atividade 5

Atividade 6

Atividade n

R Responsavel
A Aprovador
C Consultado

| Informado

13.5. Conclusoes do caso de gestao

<Insira as principais observacoes e conclusoes do caso de gestao.>
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14. Conclusao do OBC
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Anexos (nao exaustivo)
= Estudo de engenharia detalhado.
* Estudo de demanda.
» Estudo socioambiental.

= Relatério do modelo operacional (no caso de rodovia, 0 Programa de Exploracao
da Rodovia - PER).

= Relatério do estudo juridico e institucional.

= Relatério de avaliacdo econdmico-financeira.

= Premissas e informagdes de suporte a andlise de custo-beneficio.
» Andlise de custo-beneficio.

= Premissas e informagdes de suporte a andlise Value for Money.

=  Modelo financeiro.

» Resultados detalhados das anélises de sensibilidade.

= Minuta do contrato.

=  Minuta do edital.
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