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Apresentagao

O Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal é promovido
anualmente, desde 1996, pela Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP), em parceria com o Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestdao. A ENAP, comprometida com a formagdo de
servidores publicos e com a disseminacdo de praticas
comprovadamente bem-sucedidas em gestdo publica, parte do
principio de que a premiagdo de iniciativas inovadoras gera incentivos
a melhoria da gestdo publica e, consequentemente, torna mais
eficientes as respostas do Estado frente as demandas da sociedade.

Frequentemente, as praticas inovadoras na administracdo publica
ficam restritas as equipes ou as instituicdes que as desenvolveram.
Por meio do Concurso Inovagao, a ENAP aumenta a visibilidade de
solucbes inovadoras com resultados comprovados, possibilitando
gue sejam apropriadas e adaptadas a novas realidades, por outros
orgdos, para o enfrentamento de desafios semelhantes. Assim, a Escola
contribui para o aumento da qualidade dos servigos prestados aos
cidaddos brasileiros.



Nesse intuito, este livro apresenta os relatos, na integra, das dez
iniciativas premiadas no 182 Concurso Inovagdo. Além do livro, os relatos
também sdo disponibilizados no Banco de Solugdes, no site do prémio
(concurso.inovacao@enap.gov.br).

A Escola agradece a parceria do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo e das instituicdes apoiadoras — Embaixada da Franga, Embaixada
da Noruega e Agéncia Brasileira de Cooperac¢do (ABC), que enriquecem o
Concurso oferecendo missdes técnicas aos premiados. A ENAP agradece,
ainda, o empenho dos integrantes do Comité Julgador, do Comité Técnico e de
seus servidores.

Paulo Carvalho

Presidente da ENAP



Introducao

O Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal é promovido pela
Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP), em parceria com o
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo, e visa a incentivar
a geracgdo de iniciativas inovadoras de gestdo realizadas pelos
servidores publicos nas organizages publicas federais. Nessa 182
edicdo, o Concurso conta com o apoio da Embaixada da Franca, da
Embaixada da Noruega e da Agéncia Brasileira de Cooperagdo (ABC).
Seus objetivos especificos sdo:

¢ incentivar a implementacdo de iniciativas inovadoras de gestdo
em organiza¢des do governo federal, que contribuam efetivamente
para a melhoria dos servigos publicos;

¢ disseminar solug¢Ges inovadoras que sirvam de inspiracdo ou
referéncia para outras iniciativas e colaborem para o avango da
capacidade de governo;

¢ valorizar servidores publicos que atuem de forma criativa e
proativa em suas atividades, comprometidos com o alcance de
melhores resultados e com o interesse publico.



Em 2013, a 182 edicdo do Concurso recebeu 85 inscricdes validas
distribuidas entre as sete areas tematicas, com os seguintes percentuais:

* melhoria dos processos de trabalho: 34,1%;

* gestdo e desenvolvimento de pessoas: 9,4%;

* arranjos institucionais para coordenacio e/ou implementacdo de
politicas publicas: 15,3%;

* planejamento, orgamento, gestao e desempenho institucional: 9,4%;

* gestdo da informacgado: 16,5%;

* atendimento ao cidaddo: 12,9%;

* avaliacdo e monitoramento de politicas publicas: 2,3%.

Este livro apresenta os relatos das iniciativas vencedoras do 1829
Concurso Inovagao, com vistas a contribuir para a disseminagdo dessas
praticas na gestdo publica federal e incentivar a adogdo de iniciativas
inovadoras com resultados comprovados por outras instituicdes. O livro é
composto pelos relatos das 10 iniciativas premiadas, divididos por area
tematica.

Grafico 1: Evolugao do numero de inscri¢cdes validas ao longo dos 17 anos do
Concurso Inovagdo (n=1.696).



Desde a primeira edicdao, em 1996, o Concurso recebeu 1.696 inscricdes
vélidas e premiou 341 iniciativas inovadoras (Grafico 1). Entre os érgdos
gue mais tiveram iniciativas inscritas, destacam-se o Ministério da Educacédo
com 17,6% das inscri¢bes, seguido pelo Ministério da Fazenda com 15,5%,
pelo Ministério da Saude com 13,3% e pela Previdéncia Social com 8,6%
(Gréfico 2).

Grafico 2: Percentual de inscricdes por ministério (1996-2013)

Por sua vez, os ministérios que tiveram o maior niumero de iniciativas
premiadas foram os Ministérios da Educacdo (18,5%), da Fazenda (13,5%),
da Saude (11,7%) e da Previdéncia Social (10,6%). Nesse ranking, foram



consideradas as inscri¢@es feitas diretamente pelo ministério ou por entidades
a ele vinculadas.

Em 18 anos, a area tematica com maior nimero de inscri¢cdes foi a
“Melhoria dos processos de trabalho”, com 23,2%. As préximas areas com
maior nimero de inscri¢des, foram a de “Atendimento ao cidaddo” e “Arranjos
institucionais para coordenacdo e implementacdo de politicas publicas”,
ambas com 14,4%, seguida pelas areas de “Gestdo da informacgdo”, com 14,0%;
de “Planejamento, gestdo e desempenho institucional”, com 13,4%; de “Gestao
e desenvolvimento de pessoas”, com 13,0%; e de “Avaliacdo e monitoramento
de politicas publicas”, com 2,3% (Gréfico 3).

Grafico 3: Inscrigdes por area tematica, (1996-2013)

A distribuicdo das areas tematicas das 341 iniciativas que foram
premiadas é a seguinte: “Atendimento ao cidaddo”, que concentra 20% do

total de iniciativas premiadas; “Melhoria dos processos de trabalho”, com
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19%; “Planejamento, orcamento, gestdao e desempenho institucional”, com
17%; “Arranjos institucionais para coordenacdo e implementacdo de politicas
publicas”, com 15%; “Gestdo da informacdo”, com 10%; “Gestdo e
desenvolvimento de pessoas”, com 9%; e “outras” com 8%; e “Avaliacao e

monitoramento de politicas publicas”, com 2,4% (Gréfico 4).

Grafico 4: Distribuicao de iniciativas premiadas por area tematica, 1996-2013

O processo de avaliagao das iniciativas

O processo de avaliacdo das iniciativas descrito é resultado de
permanente aperfeicoamento, com mudancgas metodoldgicas no sentido de
propiciar o debate e a circulacdo de informacdo entre os avaliadores. A
avaliagdo das iniciativas, desde o recebimento das inscri¢des até a selecdo
e classificacdo das dez premiadas, ocorreu em cinco etapas.
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Na primeira etapa, as inscri¢cées recebidas passaram por uma triagem
interna, na qual foram verificados os requisitos basicos constantes do
regulamento, como tempo minimo de implementacao, ndo ter sido premiada
em outra edi¢do do Concurso, pertencer ao Poder Executivo federal, entre
outros. Na segunda, o Comité Julgador fez uma avaliagdo inicial dos relatos
e atribuiu notas para cada critério, com o objetivo de selecionar as 20
iniciativas que receberiam a visita do Comité Técnico. O Comité Julgador tem
a sua disposicdo uma comunidade virtual que possibilita a troca continua

de informagdes, visando uma melhor avaliacdao das iniciativas.

Na terceira etapa, as 20 iniciativas selecionadas pelo Comité Julgador
receberam a visita de uma dupla de integrantes do Comité Técnico. Nessa
visita in loco, o Comité Técnico teve a missdo de averiguar e aprofundar as
informacgdes constantes do relato, assim como esclarecer duvidas dos
membros do Comité Julgador. Na quarta etapa, os integrantes do Comité
Julgador receberam e leram os relatdrios das visitas técnicas. A quinta etapa
consistiu em reunido do Comité Julgador, com a participacdo do Comité
Técnico, a fim de aprofundar o conhecimento sobre as iniciativas e embasar

a escolha e a classificacdo das dez inovagdes premiadas.

Na avaliacdo das iniciativas concorrentes, o Comité Julgador se pautou
pelos seguintes critérios, sendo atribuido peso 2 para os dois primeiros

requisitos.
* Introducdo de inovagdo em relagdo a praticas anteriores.

* Resultados positivos comprovados quanto a contribuicdo para a
resolucdo da situagdo-problema, e (ou) atendimento a demanda do publico-

alvo, e (ou) aos direitos dos cidadaos.
* Participagao dos servidores na mudanca.

* Integragdo com outras iniciativas internas ou externas, ou existéncia

de parceria.
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¢ Utilizacdo eficiente de todos os recursos.

* Promogdo de mecanismo de transparéncia, participacdo ou controle social.

Os integrantes do Comité Julgador dessa edicdo foram:

* Aleksandra Santos — Coordenadora-Geral de Recursos Humanos do
Ministério da Justica;

* Antonio Semeraro Cardoso Rito — Técnico de Planejamento e Pesquisa

do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea);
® Bruno Palvarini — Gerente de Tecnologias de Gestdo do Ministério do
Planejamento, Orgamento e Gestdo;

® Caio Marini — Diretor do Instituto Publix para o Desenvolvimento da

Gestdo Publica;

* Cleyton Domingues de Moura — Assessor da Secretaria-Executiva do

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo;

* Eliomar Wesley Ayres da Fonseca Rios — Superintendente-Executivo da
Vice-Presidéncia de Administracdo dos Correios;

* Jackson de Toni — Gerente de Planejamento da Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial;

* Loreni Foresti — Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao;

* Luis Claudio Kubota — Técnico de Planejamento e Pesquisa do Instituto
de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea);

* Marcelo Bruto da Costa Correia — Diretor de Rodovias e Ferrovias do
Departamento de Infraestrutura de Logistica (Sepac), do Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo;

* Marcelo de Matos Ramos — Coordenador-Geral de Industrias de Rede e
Sistema Financeiro da Secretaria de Acompanhamento Econdmico do

Ministério da Fazenda;

13



* Marcos Fadanelli Ramos — Gerente de Projeto da Assessoria Especial de
Modernizacdo da Gestdo (Asege), do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestao;

* Maria Julia Pantoja — Professora da Universidade de Brasilia (UnB);

* Miguel Ragone de Mattos — Subchefe-Adjunto para Assuntos Juridicos
da Casa Civil da Presidéncia da Republica;

* Paula Montagner — Secretaria-Adjunta de Avaliacdo e Gestdo da

Informacdo do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS);

* Paulo Marques — Diretor de Desenvolvimento Gerencial da Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP);

* Pedro Antbnio Bertone Ataide — Chefe de Gabinete do Ministro da
Secretaria de Aviacdo Civil da Presidéncia da Republica;
* Ronaldo Alves Nogueira — Assessor Especial de Controle Interno do

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao;

* Valéria Porto — Assessora Técnica da Escola Nacional de Administracdo
Publica (ENAP).

Relagdo das iniciativas premiadas

12) e-SIC — Sistema Eletrénico do Servigo de Informacgdes ao Cidaddo, da
Controladoria-Geral da Unido (CGU).

22) Enem — Da crise em 2009 ao novo modelo de Monitoramento de
Processos e Gestao de Riscos, do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas

Educacionais Anisio Teixeira (Inep).

39) Estratégia de Monitoramento Analitico do Plano Brasil Sem Miséria e
Programas do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome, do

Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS).
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42) Plano Brasil Sem Miséria, do Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome (MDS).

59) Institucionalizagdo da Gestdo e Incorpora¢do de Tecnologias no

Sistema Unico de Saude, do Ministério da Satde (MS).

62) Criacdo, implementacao e gestdo do Banco Nacional de Itens do Enade, do

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep).

72) Novo processo de andlise de atos de concentra¢do econémica, do

Conselho Administrativo de Defesa Econ6mica (Cade).

82) SargSUS: Sistema de Apoio a Construcdo do Relatério Anual de Gestdo
do SUS, do Ministério da Saude (MS).

99) Sistema de Gestdo da Geragdo Interligada da Superintendéncia de
Geracgdo Hidraulica (OGH): Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) integrado
a Manutencdo Produtiva Total (TPM), da Centrais Elétricas do Norte do Brasil

S/A—Eletrobras, Eletronorte.

102) InovaSUS: um incentivo a novas praticas, do Ministério da Saude (MS).
Os prémios

Cada uma das equipes premiadas nos cinco primeiros lugares recebe um

dos seguintes prémios:
* visitas técnicas a Franga;
* uma visita técnica a Noruega;
* uma visita técnica a paises da América Latina.

A atribuicdo dos prémios aos cinco primeiros colocados é feita por um
comité composto por representantes da ENAP, do Comité Julgador e das
instituicdes internacionais apoiadoras. Esse comité visa a garantir a maior
afinidade possivel entre as tematicas das iniciativas premiadas e as areas

prioritarias das cooperagdes internacionais.
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O sexto lugar recebe uma bolsa de estudos para o curso de Especializa¢ao
em Gestdo Publica da Escola Nacional de Administracdo Publica,
condicionada a aprovagdo no processo seletivo. Cada uma das demais
equipes classificadas (de sétimo a décimo) recebe trés vagas em curso de

desenvolvimento gerencial oferecido pela ENAP.

Todas as equipes premiadas recebem assinatura da Revista do Servico
Publico (RSP) por um ano, publicagdes da Enap, certificados para os integrantes
e o livro com os relatos das iniciativas. Além disso, as dez iniciativas
vencedoras sdo divulgadas no Banco de Solugdes, disponivel no site do
Concurso (http://inovacao.enap.gov.br), e recebem o Selo Inovagio para ser
utilizado nos materiais de divulgacdo da iniciativa.
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Arranjos Institucionais para
coordenac¢ao e implementacao
de politicas publicas






Inovasus: um incentivo as
novas praticas

Departamento de Gestdo e da Regulagdo do Trabalho em Satde
Ministério da Saude (MS)

O Prémio Inovasus consiste em uma iniciativa inédita no Ministério da
Saude, coordenada pelo Departamento de Gestdo e da Regulagdo do Trabalho
em Saude (Degerts), da Secretaria de Gestdo do Trabalho e da Educacéo na
Saude (SGTES), que tem como objetivo identificar, reconhecer e valorizar
praticas inovadoras da gestdo do trabalho na saude, considerando a
necessidade de estruturacdo e fortalecimento no ambito dos Estados, Distrito
Federal, regides e Municipios, a partir dos protocolos homologados no dmbito
da Mesa Nacional de Negociacdo Permanente do SUS (MNNP-SUS), que se
constituem referéncias para a melhoria das condi¢des de trabalho nos entes
federativos. Esta iniciativa proporciona o reconhecimento e da visibilidade

as experiéncias locais, fortalecendo o campo da gestdo do trabalho.
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Arranjos Institucionais para coordenagéo e implementagdo de politicas publicas

Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

Decorridos 25 anos da criagdo constitucional do SUS, a 4rea de gestdo do
trabalho ainda enfrenta uma série de dificuldades para sua estruturacdo
nos Estados e Municipios. Com o processo de municipalizacdo, houve um
grande aumento dos postos de trabalho na saide e um esforco maior foi
exigido no ambito local para formar uma equipe de gestdo que assumisse as
demandas relacionadas, principalmente, a reorganizacdo das rotinas e
processos de trabalho e que estruturasse uma efetiva politica de gestdo do
trabalho com planejamento e projecdo voltados para os trabalhadores do

Sistema Unico de Satde.

A gestdo do trabalho passou a ser, a partir de 2003 com a criagao da
Secretaria de Gestdo do Trabalho e Educagdo na Saude (SGTES) no Ministério
da Saude, uma questdo estratégica no sistema, o que significa dizer que
pensar e formular na drea da gestdo assumiu a dimensdo de pensar e formular
para um complexo e vasto mundo do trabalho, no qual os envolvidos estao

em permanente processo de intera¢do e negociagao.

A SGTES consiste em uma estrutura para tratar especificamente da gestao
na dimensdo do trabalho e da educacdo na sal-de. Essa secretaria tem a
responsabilidade de desenvolver a¢des de fomento de politicas para a formagao,
educacdo permanente, valorizacdao dos trabalhadores e democratizagao das
relacdes de trabalho no SUS. Nesse sentido, por meio do Departamento de
Gestdo e Regulacdo do Trabalho em Saude (Degerts), tem elaborado estratégias

e diretrizes para a negociacao, regulagao e gestdao do trabalho.

Assim, a gestdo do trabalho implica atuar em diversas areas do
conhecimento e da pratica gerencial e envolve, nos processos de trabalho,
tudo aquilo que diz respeito ao trabalho e ao trabalhador: planos de carreira,
desprecariza¢do do trabalho, negociagao, regulacao, organizacao e estruturas

de gestao, formacdo e capacitacdao dos trabalhadores.
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Inovasus: um incentivo as novas prdticas

Parece notdrio que existem dificuldades no campo da gestdo do trabalho,
pela auséncia, nessa area, de alguns marcos legais que favorecam a
estruturacdo de modelos gerenciais mais compativeis com a légica que orienta
a organizacdo do trabalho nos dias atuais. A convergéncia dessas agGes

procura transformar essa realidade.

A necessidade de agregar fatos possiveis para mensurar essa situacdo
esta sendo construida, e ja comeca a ser redesenhada quando se utiliza de
instrumentos concretos, que auxiliam na mensuragao dessa realidade e

viabilizam foca-la como algo realmente tangivel.

Nessa perspectiva, em 2006 o Ministério da Saude lancou a Portaria
Ministerial n2 2.261/2006, que instituiu as bases legais para o Programa
de Estruturac¢do e Qualificagdo da Gestdao do Trabalho e da Educagdo na
Saude (Progesus), voltado a cooperagdo técnica e financeira, que
representa um avango na forma de olhar a politica de recursos humanos

no SUS.

Esse programa esta estruturado em quatro eixos, quais sejam: i)
valoriza¢do de praticas inovadoras em gestdo do trabalho na saude; ii)
democratizagdo das relagdes de trabalho em saude; iii) qualificacdo dos
trabalhadores do setor de gestdo do trabalho e da educacdo na saude; e iv)
sistemas de informacao: desenvolvimento de ferramenta para armazenamento

de informacgdes sobre a forga de trabalho em saude.

Objetivando conhecer e dar visibilidade as iniciativas inovadoras
locorregionais na area de gestdo do trabalho, foi langcado em 2011 pelo
Degerts o Prémio Inovasus, contemplando o eixo 1 do Progesus, valorizando
o reconhecimento das melhores praticas ou inovagdes, na gestdo do trabalho
em saude publica, buscando a exceléncia e inovacdo, de forma a aprimorar
a qualidade dos servicos e a melhoria das condi¢des de trabalho e do

atendimento no SUS.

21



Arranjos Institucionais para coordenagéo e implementagdo de politicas publicas

Descri¢dao dainiciativa e da inovacao

O Prémio Inovasus consiste em uma iniciativa inédita no Ministério da
Saude, coordenada pelo Departamento de Gestdo e da Regulacdo do Trabalho
em Saude (Degerts), da Secretaria de Gestdo do Trabalho e da Educagdo na
Saude (SGTES), que tem como objetivo identificar, reconhecer e valorizar praticas
inovadoras da gestdo do trabalho na saude, considerando a necessidade de
estruturacdo e fortalecimento no ambito dos Estados, Distrito Federal, regides
e Municipios, a partir dos protocolos homologados no ambito da Mesa Nacional
de Negociacdo Permanente do SUS (MNNP-SUS), que se constituem referéncias

para a melhoria das condi¢des de trabalho nos entes federativos.

Esta iniciativa proporciona o reconhecimento e da visibilidade as
experiéncias locais, fortalecendo o campo da gestdo do trabalho. A chamada
por editais, em contrapartida, representa um desafio, um convite as equipes
para refletirem, sistematizarem e repensarem suas praticas, no sentido de

compartilhar e trocar experiéncias.

Foram lancados dois editais. O Inovasus/2011 enfocou nove temas: i)
Plano de Cargos, Carreiras e Salarios no SUS; ii) Negocia¢do entre
Trabalhadores e Gestores; iii) Promoc¢do da Salude do Trabalhador Publico no
SUS; iv) Avaliacdo de Desempenho; v) Desprecarizacdo da Forga de Trabalho
do SUS; vi) Sistemas de Informacdo sobre Gestdo do Trabalho no SUS; vii)
Pesquisas e Estudos sobre Dimensionamento da For¢a de Trabalho no SUS;
viii) Politicas de Provimento e/ou Fixacdo de Trabalhadores; ix) Articulagdo

da Gestdo do Trabalho com a Gestdo da Educagdo em Saude.
O edital Inovasus/2012 contemplou propostas voltadas para elaboracdo,

revisdo e implantacdo de Planos de Cargos, Carreiras e Salarios no ambito do SUS.

O Inovasus provocou importantes desdobramentos. No Il Encontro
Nacional de Gestores 2012, foi realizada a premiagdo dos contemplados
pelo edital 2011 e pactuada a realizacdo dos encontros regionais, ocorridos
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Inovasus: um incentivo as novas prdticas

nas cinco regides do Pais, ampliando o debate acerca da gestdo do trabalho
e trazendo importantes contribuicbes a partir de seus relatdrios finais, que

servem de subsidio para as a¢Ges do campo.

Concep¢ao dainovagao e trabalho em equipe

A ideia surgiu em resposta a necessidade de identificacdo da produgédo e
das experiéncias locais na gestdo do trabalho, propondo a estratégia de um
concurso amplamente divulgado, que desse a oportunidade as equipes dos
Estados, Municipios e Distrito Federal de se inscreverem, relatarem suas
experiéncias e concorrerem ao prémio em forma de incentivo financeiro, a
ser utilizado para o fortalecimento da gestdao do trabalho, para aquisicdao de

equipamentos, insumos e servigos.

A inspiracdo para o Inovasus originou-se a partir da necessidade da
valorizagdo de praticas inovadoras em gestdo do trabalho na saude, conforme

o disposto no eixo 1 do Progesus.

A iniciativa foi compartilhada entre a equipe do departamento e o
langamento do edital tornou-se parte do calendario oficial da SGTES, resultando
em sua terceira edi¢do no ano de 2013. Ha um empenho para que a condugdo
do processo, na fase de elaboracdo, selecdo e/ou acompanhamento, seja

participativa, envolvendo as trés coordenagdes que integram o Degerts.

Objetivos da iniciativa

O Inovasus promove a articulacdo dos diversos atores, em prol da
estruturacdo da politica de gestdo do trabalho entre os entes federativos.

Entre os objetivos prioritarios estdo:

* valorizar, reconhecer e premiar as melhores praticas e/ou inovacoes

relacionadas a gestdo do trabalho na salde publica, que busquem exceléncia
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e inovacgdo, aprimorem a qualidade dos servigos, a melhoria das condig¢Ges
de trabalho e do atendimento no SUS;

* promover e disseminar solu¢des inovadoras que sirvam de inspiracao
ou referéncia para outras iniciativas na gestdo do trabalho na saude;

* contribuir para troca de experiéncias entre os diversos 6rgados do servigo
publico de saude;

* estimular a implementacao de iniciativas inovadoras de gestdo do
trabalho na saude;

* valorizar trabalhadores que atuam de forma criativa e inovadora em
suas atividades, comprometidos com o alcance dos melhores resultados e
com o fortalecimento do SUS;

* premiar experiéncias inovadoras implementadas pelos governos
estaduais, municipais e do Distrito Federal, Consdrcios e Fundagdes Publicas,
que devem dispor sobre os temas especificos, langados a cada Edital.

Publico-alvo da iniciativa

A iniciativa envolve o conjunto de trabalhadores do SUS, representados
nas secretarias de saude estaduais, municipais e do Distrito Federal,
consércios e fundagdes publicas, com representante devidamente cadastrado
em formulario eletrénico especifico.

Os participantes podem apresentar experiéncias locais e de abrangéncia
regional ou intermunicipal e podem inscrever trabalhos em mais de um tema,
desde que ndo se trate da mesma iniciativa.

Agoes e etapas daimplementagao

O Degerts trabalha a cada edi¢do do Inovasus construindo as diretrizes
para o lancamento do edital, que contém as normas e orientagdes estabelecidas

em regulamento especifico.
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A avaliacdo dos trabalhos inscritos foi pautada pelos principios
constitucionais que regem a administracdo publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia). O concurso premia

praticas inovadoras avaliadas com base nos seguintes critérios.

* Inovagao: demonstra a introdugao de elementos novos na formulacdo
da iniciativa.

* Multiplicacdo: avalia se a experiéncia apresenta elementos conceituais,

estratégicos ou metodoldgicos que possam ser adaptados a outros contextos.

* Correlagdo: demonstra interface entre ac¢bes educativas e o

desenvolvimento e implementacao da iniciativa.

* Incorporacgdo: demonstra as dimensdes de desigualdade de género, raca

e acessibilidade a portadores de deficiéncia.

A Comissdo Avaliadora é constituida por técnicos com reconhecido

conhecimento da matéria em exame, representantes dos segmentos:
* Departamento de Gest3o e da Regulacio do Trabalho em Saude (Degerts/MS);
* Departamento de Gestdo da Educacdo na Saude (Deges/MS);
* Conselho Nacional de Secretérios de Saude (Conass);
* Conselho Nacional das Secretarias Municipais de Saude (Conasems);
* Organiza¢do Pan-Americana de Saude (Opas);

* Mesa Nacional de Negocia¢do Permanente do Sistema Unico de Satude
(MNNP/SUS).

O resumo dos trabalhos apresentados é divulgado em nivel nacional pelo
site do Ministério da Saude e durante os Encontros de Gestores, nos quais
também ocorre a premiagdo das iniciativas vencedoras, possibilitando a
visibilidade e a troca de experiéncias entre os participantes.

O repasse financeiro relativo aos prémios ocorre em acordo com a Lei

Complementar n2 141/2012, ou seja, via Fundo Nacional de Saude. Ressalte-se
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que a destinagdo do recurso do prémio é dirigida ao ente publico responsavel
pela iniciativa.

Descri¢do dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

O recurso orcamentario destinado ao pagamento do prémio é préprio do
Degerts/SGTES, tendo sido destinado para o Edital 2011 o total de RS 1.960.000
e para o Edital 2012 o total de RS 2.400.000.

A manutencdo da iniciativa ocorre no contexto das a¢ées do Degerts,
constando das metas estabelecidas no planejamento estratégico anual.

Por que considera que houve utilizagao eficiente dos recursos na iniciativa?

O prémio é direcionado para dois tipos de despesas, quais sejam: custeio
e capital. Os premiados encaminham planilhas demonstrando o rol de
atividades e o cronograma de execugao dos recursos, os quais sao destinados
ao fortalecimento de praticas, com vistas a tornar as experiéncias

multiplicaveis.

Os valores destinados ao pagamento dos prémios sdo previamente
empenhados, de forma a garantir a realizacdo do concurso.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O primeiro edital serviu de subsidio e parametro de analise, monitoramento
e acompanhamento para a promogao e aperfeicoamento de novas edicGes,
considerando todo o processo de construcdao do concurso, sua aceitagao e
reconhecimento por parte dos atores envolvidos nas iniciativas. O retorno
positivo foi percebido também pelos depoimentos dos gestores nos Encontros
Regionais, os quais apontaram a importadncia e relevancia do concurso.

Outro instrumento de avaliagdo sdo os relatdrios finais produzidos a
partir das oficinas realizadas nos Encontros Regionais, que refletem as
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ponderac¢des dos participantes quanto a importancia de intercimbio de
experiéncias entre Estados, Municipios, Distrito Federal e Unido e

alavancaram a percepc¢do da importancia da cogestao.

O monitoramento do repasse de recursos para os projetos premiados é
feito por meio de planilhas enviadas ao Degerts, com previsdao de gastos para
contemplar as a¢des do projeto e, apds analise, o recurso é liberado e

repassado via Fundo Nacional de Saude.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

No Inovasus/2011 concorreram 262 trabalhos com nove temas, 190 foram
classificados e 20 premiados. O primeiro lugar coube a “Mesa Municipal de
Negociacdo Permanente e Efetivacdo da Politica de Gestdo do Trabalho do
SUS, Municipio de Betim/MG”.

Tabela 1: Numero de trabalhos apresentados, selecionados e
premiados, por edital langado em 2011.
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O Inovasus/2012 contou com 39 inscritos, premiando 12 projetos que
contemplaram as cinco regiGes brasileiras. A primeira colocada foi a da
Secretaria de Saude do Estado de Mato Grosso, com o trabalho “PCCS/SUS:

um caminho possivel para a SES/MT”.

Tabela 2: Numero de trabalhos apresentados em 2012

O Inovasus promoveu a projecdo da area de gestdo do trabalho, que durante
muito tempo ficou embutida na area de recursos humanos. O resultado foi a
conformacdo e fortalecimento da Rede de Gestores, que é composta por
profissionais que sdo referéncias da area de gestdo do trabalho no SUS, com a

identificacdo de iniciativas inovadoras e seus respectivos representantes.

Além de reconhecer e divulgar as iniciativas, o concurso favoreceu a
incorporacgao e o desenvolvimento de temas que hoje se tornaram prioridades
na SGTES, como, por exemplo, o dimensionamento da for¢a de trabalho em
saude, avaliagdo de desempenho, Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS),

desprecarizacdo da forca de trabalho e gestdo da informacao.

Outro aspecto relevante foi a formacgao de parcerias com representantes
dos projetos inovadores das diversas regides do Pais, favorecendo a
articulacdo interfederativa e contribuindo para a integragao e aprimoramento

dos processos de trabalho no SUS.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Uma das dificuldades encontradas deve-se a auséncia de um setor
especifico para a gestdo do trabalho ou de politicas direcionadas para o
tema em muitos entes federados.
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Outro obstaculo importante a ser ressaltado é a interferéncia politica
proveniente de mudancgas constantes na gestao local, o que acarreta
necessidade de nova sensibilizacdo para o entendimento, adesdo e

continuidade dos projetos.

Ha também fragilidade no conhecimento especifico da gestdo do trabalho
por parte do corpo técnico e, nesse sentido, o Degerts tem implementado
politicas de educagdo para nivel médio e superior para qualificar o debate e

a formacao, oferecendo cursos de aperfeicoamento e especializagao.

Percebeu-se que houve uma diminui¢do na quantidade de trabalhos
inscritos no Inovasus/2012 em comparacdo ao edital anterior. Um dos
motivos que poderiam ser atribuidos foi a oferta de um Unico tema que, ao
mesmo tempo em que restringiu o nimero de iniciativas inscritas, revelou a
necessidade de inducdo de politicas para a construcdo e fortalecimento de

propostas de carreira e desprecariza¢do no nivel local.

Nesse sentido, foi lancada a Portaria n2 2.517/2012, que teve por objetivo
o auxilio técnico e financeiro aos Estados e Distrito Federal para projetos de

PCCS e desprecarizacdo.

O Inovasus tem contribuido para identificacdo e valorizagdo de
experiéncias, e apontado possibilidades de ampliacdo e fortalecimento da

politica de gestdo do trabalho no SUS.

Fatores criticos de sucesso

O edital, instrumento legal de acordo com a Lei 8666/93, também voltado
para concursos ou prémios, ocorre com o intuito de oferecer oportunidades
democraticas e amplas a todos os que se enquadrarem no perfil do
instrumento e, neste sentido, o Prémio Inovasus propiciou a participacdo

efetiva de técnicos integrantes de todas as esferas governamentais.
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Observou-se que, por poderem se agregar em equipes e propor iniciativas
inovadoras, os profissionais de salde se reuniram e produziram trabalhos
comunitarios de relevancia para suas areas de atuacgdo e também estes
serviram para alavancar em outros estados e municipios oportunidades de

melhoria a gestdo e para a qualidade de vida do profissional de satde.

Em geral, nossas regides de salde sdo carentes quanto a ac¢Bes voltadas
para a gestdo do trabalho especificamente, em que o elemento chave é o ser

humano — trabalhador da satde.

Durante os Encontros de Gestores, relatos enfatizaram o reconhecimento
da oportunidade oferecida pensando em como resolver situa¢des conflitantes

ouvindo os pares e produzindo resultados coletivos.

Podemos exemplificar por meio do trabalho do Estado do Acre/Rio Branco,
que ficou entre os 40 primeiros colocados: “Gestao do Trabalho, Educacdo na

Salude e Humanizagdo - Uma experiéncia que da certo!”.

Esse trabalho ressaltou a humanizagdo, por meio daintegracdo de politicas
de gestdo do trabalho, com as seguintes a¢des: i) Café com lIdeias:
Qualificacdo de Gestores na Area de Gestdo de Trabalho; ii) 12 Seminério
Municipal de Educac¢do na Saude; iii) 12 Seminario Municipal de
Humanizagdo; iii) 12 Curso de Formacdo de Apoiadores da Politica Nacional
de Humanizacgdo; v) revisdo de Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracgao
(PCCR) Municipal adequando as Diretrizes do PCCS/SUS e as necessidades da
Semsa; vi) 12 Mostra de Experiéncias Exitosas na Atencdo Primaria da
Secretaria Municipal de Saude de Rio Branco; vii) regulamentacdo e definicdo
dos fluxos dos estagios académicos na rede; viii) fortalecimento da integracdo
ensino—servico com as instituicdes de ensino superior e técnico; ix) reunides
mensais com a equipe do Departamento de Gestdo de Pessoas; x) realizacdo
de concursos publicos simplificados para contratacdo temporaria de Agente
de Endemias, Vacinadores de cdes e gatos, Médicos do Trabalho, Peritos
Médicos e Técnicos de Seguranga do Trabalho, para atender situacdo
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emergencial, por um periodo de dois anos; xi) implantagdo do Programa de
Seguranca e Saude do Servidor Publico Municipal em parceria com a Secretaria
Municipal de Administracdo; xii) levantamento das necessidades de pessoal

da Semsa; xiii) contratacdo de pessoal efetivo por meio de concurso publico.

As acbes acima mencionadas no trabalho inovador apresentado pelo
municipio de Rio Branco obtiveram resultados que evidenciam a promogdo e
o desenvolvimento de a¢des conjuntas, que consolidam a gestao de pessoas
na Secretaria Municipal de Rio Branco; uma maior integracdao da gestdo do
trabalho, educag¢do na saide e humanizagdo com os setores integrantes da
secretaria; valorizacdo do trabalho em saude e do trabalhador nele inserido;
a qualificacdo do processo de trabalho na atencdo primaria, buscando

efetivar os principios e diretrizes do SUS.

Por serem ac¢des transversais, envolvendo trabalhadores, gestores e
usuarios, mantiveram estreita relagdo com a gestdo do trabalho e educacéo
na saude, na perspectiva do envolvimento dos atores tendo como pressuposto
a gestao compartilhada, a corresponsabilizacdo de todos na luta e na defesa
do “SUS que da certo”.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

Até o langamento dos editais do Inovasus, as agdes voltadas ao
trabalhador eram hierarquizadas, com protocolos construidos de forma
democratica, mas ndo atingindo os diversos ambientes da saude. O Ministério
da Saude preocupava-se em articular com todos os entes publicos, sindicatos
e sociedade civil, irradiando as a¢des até o nivel municipal e, muitas vezes,
ndo atendia aos anseios dos usuarios e trabalhadores do SUS em suas
realidades locais. A premiagdo proporcionou agregar valores a base, por ter
contado com a participacdo de técnicos comprometidos com as iniciativas

vivenciadas.
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Essa realidade, mobilizadora das categorias, fez com que os esforcos do
Ministério da Saude convergissem e priorizassem planos concretos e
aplicaveis aos desafios municipais, estaduais e do Distrito Federal, o que foi
bem traduzido nos projetos inscritos no prémio. Nesse contexto, podemos
afirmar que o Ministério da Saude foi o grande beneficidrio com as ligdes

extraidas deste processo.

Responsavel

Ana Paula Cerca

Diretora do Departamento de Gestdo e da Regulagdo do Trabalho em Saude

Endereco

Esplanada dos Ministério, Bloco G, 72 Andar, sala 751

Brasilia — DF
CEP: 70058-900

ana.cerca@saude.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Setembro de 2011.
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Institucionalizacao da Gestao e
Incorporag¢ao de Tecnologias no
Sistema Unico de Saude

Departamento de Gestdo e Incorporagdo de Tecnologias em Saude
Ministério da Saude (MS)

0 avango tecnoldgico das ultimas décadas proporcionou melhorias
na qualidade da saude da populagdo e redugdo nas taxas de
mortalidade de um nimero consideravel de doencas. Entretanto, grande
oferta dessas novas tecnologias torna necessario que, além dos
beneficios, seus riscos e custos sejam avaliados no processo de
tomada de decisdo para disponibiliza-las ao sistema de saude,
promovendo o uso racional de tecnologias. Com a necessidade de
institucionalizar um modelo de processo de incorporac¢do de
tecnologias em saude que fosse amparado legalmente, foi publicada
a Lei 12.401/2011, que cria a Comissdo Nacional de Incorporacdo de
Tecnologias no SUS (Conitec), com o papel de assessorar o Ministério
da Saude quanto a incorporacdo, exclusdo ou alteragdo de novas
tecnologias no SUS. A nova legislacdo fixa um prazo para a tomada de
decisdo, inclui a analise baseada em evidéncias e cria mecanismos
de participacdo social e transparéncia, contribuindo para a melhoria

da saude da populagao.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

A Constituicdo Brasileira de 1988 determina que a salde é um direito
fundamental de todos e dever do Estado. Essa determinacao foi regulamentada
pela Lei n2 8080/1990, que estabelece que o Sistema Unico de Satide (SUS) tem
por objetivo garantir a populagdo brasileira o direito ao acesso universal e

integral a saude.

O conceito de integralidade gera muita discussdo e diferentes formas
de interpretacgdo; entre elas, a de que integralidade é oferecer
exclusivamente acesso as tecnologias em salide. Compreende tecnologias
em satde como os medicamentos, produtos e procedimentos por meio
dos quais a atencdo e os cuidados com a saude devem ser prestados a
populagdo, tais como vacinas, produtos para diagndstico de uso in vitro,
equipamentos, procedimentos técnicos, sistemas organizacionais,
informacionais, educacionais e de suporte, programas e protocolos

assistenciais.

No entanto, embora fundamentais para o apoio a atengdo e ao cuidado
em saude, essas tecnologias ndo substituem o diagndstico clinico, a indicacdo
do esquema terapéutico apropriado, o acolhimento e os cuidados nas
dimensdes fisicas, psiquicas e sociais que fazem a diferenca na atencdo a
saude das pessoas. Assim, oferecer atengdo integral e universal a saude,
como é a missdo do SUS, é muito mais que simplesmente oferecer acesso a

tecnologias em saude.

Atualmente, as tecnologias em saude sdo consideradas um nicho
especial de negdcios no Brasil e no mundo. O complexo produtivo e industrial
da saude tem-se constituido como uma das areas de negdcio que mais cresce
no mundo. Com o envelhecimento das populagdes, a necessidade de
tratamentos especializados aumenta exponencialmente, criando novas

oportunidades para a inovagdo em saude.

34



Institucionalizacdo da Gestdo e Incorporagdo de Tecnologias no Sistema Unico de Satide

No Brasil, a entrada macica de novas tecnologias em saude se deu
principalmente a partir da década de 1990 e foi amplamente estimulada pela
redemocratizagcdo do Pais, pelo crescimento dos nossos indices de
desenvolvimento econdmico e social, bem como pela existéncia de um sistema
de saude publico e universal que assiste a mais de 190 milhdes de habitantes,
o que oferece escala importante para o mercado. Alia-se a isso um ambiente
regulatdrio estavel, com regramento definido que permite o desenvolvimento

do mercado.

O aumento do niumero de tecnologias produzidas e incorporadas, na area
da saude, nas ultimas décadas tem sido associado, por exemplo, a reducédo
da mortalidade em &areas como a perinatal e a cardiovascular. Entretanto,
toda tecnologia tem, além dos beneficios, riscos e custos.

Logo, em face da preocupac¢do com os beneficios, a seguranca e as
consequéncias econdmicas geradas pela introdu¢cdo de muitas novas
tecnologias, na década de 70, surgiu uma nova area de conhecimento, a de
Avaliacdo de Tecnologias em Saude (ATS), que é o processo continuo de
andlise e sintese dos beneficios para a saude, das consequéncias econémicas
e sociais do emprego das tecnologias, considerando os aspectos de
seguranca, eficacia, efetividade, custos, custo-efetividade e aspectos de
equidade, impactos éticos, culturais e ambientais envolvidos na sua
utilizagao.

No Brasil, os primeiros passos para a institucionalizagdo do processo de
incorporagdo de tecnologias no ambito da gestdo federal da saiide ocorreram
em 2006, com a criagdo da Comissdo de Incorporagcao de Tecnologias do
Ministério da Saude (Citec).

A Citec era composta por representantes do Ministério da Saude, da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e da Agéncia Nacional de
Satde Suplementar (ANS). A época, as propostas de incorporagdo no SUS de

tecnologias em saude submetidas pelas industrias farmacéuticas sé poderiam
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ocorrer em dois periodos do ano (de 12 de fevereiro a 31 de margo e de 12 de
agosto a 30 de setembro). Essas eram analisadas de acordo com as prioridades
do Ministério da Saude e sem prazo definido, mas baseadas nos principios

da avaliagdo de tecnologias em saude.

O fato de ndo possuir prazo definido trazia morosidade aos processos e,
aliado a isso, a falta de defini¢ao clara do conceito de integralidade era
determinante para acelerar outro fendmeno associado ao acesso das
tecnologias a populagdo, que é a judicializacdo da saude, que se expressa
em acdes judiciais para fornecimento de tecnologias, sobretudo

medicamentos, pelos servigos publicos de saude.

A judicializagdo da saude tem desafiado o principio da equidade,
ameacado a sustentabilidade dos sistemas, deslocado as prioridades e gerado
riscos a saude. Porém, tem o mérito de mobilizar as atenc¢des para o setor de

saude, sinalizando o que a sociedade espera do SUS.

Considerando esse contexto, o Supremo Tribunal Federal realizou, em 2009,
uma audiéncia publica sobre saude, para discutir o assunto. A opinido corrente,
tanto no meio juridico quanto dos representantes da sociedade civil, era de que
o nao fornecimento de determinados medicamentos de alto custo pelo SUS decorria
predominantemente da ma gestdo dos recursos publicos e da inexisténcia de
politicas publicas que atendessem aos preceitos constitucionais. Assim, seria
necessario rever as politicas publicas de saude voltadas a incorporac¢do de

tecnologias, e ndao somente ao fornecimento de medicamentos.

Logo, a falta de definicao clara do conceito de integralidade, o crescente
fenémeno da judicializagdo, aliado ao surgimento exponencial de tecnologias
novas e de alto custo e as pressdes sociais aceleraram a busca por solucdes
legais que pudessem garantir a popula¢do brasileira o seu direito
constitucional de acesso universal, amplo e irrestrito a saude. A discussdo
sobre a garantia do acesso as tecnologias inclui, também, o seu uso racional,
garantindo cuidado mais eficaz e seguro para a populagao.
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A experiéncia com a Citec contribuiu para o avancgo das discussGes acerca
da necessidade de institucionalizar um modelo de processo de incorporac¢do

de tecnologias em saude que fosse amparado legalmente.

Descri¢do dainiciativa e da inovac¢ao

O movimento iniciado pela Audiéncia Publica realizada pelo Supremo
Tribunal Federal culminou na aprovacao da Lei n? 12.401, de 28 de abril de
2011, que altera a Lei n° 8080/90, a Lei Orgénica da Saude, no que tange a
assisténcia terapéutica e a incorporagdo de tecnologias em satide no dmbito
do SUS. Essa publicacdo foi um marco para o Brasil, pois estabelece critérios
e prazos para a incorporac¢do de tecnologias no sistema publico de salde,
além de vedar a incorporacdo de tecnologias no SUS que ndo possuam o

registro prévio na Anvisa.

Essa lei inova no que tange aos aspectos da transparéncia, da eficiéncia
e da participacgdo social nos processos de incorporagdo tecnoldgica no SUS,
pois: i) fixa um prazo de 180 dias, prorrogaveis por mais 90, para a tomada
de decisdo sobre a incorporacdo de uma tecnologia, a partir do momento em
que o demandante (ex.: industria farmacéutica, associacdo de pacientes,
area técnica do Ministério da Saude, etc.) solicita a analise do pedido de
incorporacdo; ii) define critérios claros e padronizados para a analise dos
processos; iii) obriga a abertura de processo administrativo para toda
demanda submetida a Conitec e, como tal, deve seguir a Lei do Processo
Administrativo (Lei n2 9.784, de 29 de janeiro de 1999), que estabelece, entre
outros critérios, a figura do recurso da decisdo a instancia superior, quando
o interessado julgar pertinente recorrer; iv) exige que todos os processos
sejam expostos a consulta publica; v) estabelece prazo para ofertar a nova
tecnologia no SUS, que é de, no maximo, 180 dias, apos publicar a deliberagdo

em Didrio Oficial da Unido.
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Para isso, a lei criou a Comissao Nacional de Incorporacdo de Tecnologias
no SUS (Conitec), regulamentada pelo Decreto n2 7.646 de 21 de dezembro de
2011. A Conitec é coordenada pela Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos
Estratégicos, fato inovador no mundo, pois alia a incorporagdo tecnolégica
a visdo da inovagdo tecnoldgica para solucionar os problemas de satde da

populacdo brasileira.

A Conitec tem o papel de assessorar o Ministério da Saude quanto a
incorporacgao, exclusdao ou alteracdo de novos medicamentos, produtos e
procedimentos, bem como a constituicdo ou alteragdo de protocolo clinico
e diretriz terapéutica. A nova comissdo vem substituir e ampliar as
atividades desenvolvidas pela Citec, e suas recomendacgdes serdo

direcionadas a todo o SUS.

Para executar as exigéncias da lei e gerenciar e coordenar as atividades
da Conitec, foi criada a Secretaria-Executiva da Conitec, que se estruturou
recentemente em um departamento pelo Decreto n27.797 de 30 de agosto de
2012, que criou o Departamento de Gestao e Incorporagao de Tecnologias em

Saude (DGITS) na estrutura organizacional do Ministério da Saude.
A Secretaria-Executiva é atribuida a funcgdo de:

1) Receber e analisar a conformidade formal da documentacdo dos
processos de solicitacdo de incorporacgdo, alteracdo ou exclusdo de

tecnologias no SUS.

2) Analisar criticamente os processos de solicitacdo de incorporacgdo

tecnoldgica.
3) Elaborar relatérios técnicos para respaldar a decisdo da Conitec.
4) Providenciar a submissdo das matérias a consulta publica.

Como uma area nova, com atribuicdes e responsabilidades novas, a equipe
teve de se estruturar e criar novos procedimentos e processos para responder

as exigéncias da lei. A seguir serdo citadas as principais atividades da
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Secretaria-Executiva e suas respectivas solug¢des criadas pela equipe de
trabalho.

1) Receber e analisar a conformidade formal da documentagao dos processos
de solicitagao de incorporacgao, altera¢ao ou exclusao de tecnologias no SUS

Para o recebimento das solicitagGes, além de protocolar o processo no
apoio da SCTIE, o demandante devera preencher um formulario eletrénico
disponivel no site da Conitec. A equipe de trabalho criou um formulario para
cada tipo de tecnologia: 1) medicamento; 2)produto para a saude; 3)
procedimento. O link para ter acesso aos formuldrios é: http://portal.
saude.gov.br/portal/saude/Gestor/visualizar_texto.cfm?idtxt=
32706&janela=1

Como requisitos minimos para a solicitagdo de incorporagdo, devem
constar: 1) descricdo da doenga/condicdo de salude relacionada a utilizagdo
da tecnologia; 2) descricdo da tecnologia; 3) descri¢cdo das evidéncias
cientificas da tecnologia comparada a(s) disponibilizada(s) no SUS — revisdo
sistematica ou parecer técnico-cientifico; 4) estudo de avaliagdo econémica
na perspectiva do SUS; 5) analise de impacto orcamentario; 6) referéncias
bibliograficas; 7) copia da bula ou instrucdo de uso aprovada na Anvisa;
8) textos completos dos estudos cientificos referenciados (apenas em meio
digital — CD, DVD ou memodria USB); 9) documento contendo os artigos em
lingua estrangeira, exceto inglés e espanhol, com tradugdo juramentada para

o portugués, se for o caso.

2) Analisar criticamente os processos de solicitagdao de incorporagao tecnoldgica.

Para analise critica dos processos, a Secretaria-Executiva da Conitec conta
com uma equipe técnica multiprofissional capacitada em Avaliagdo de
Tecnologias em Saude e/ou Avaliacdo Econdmica. Essa equipe analisa

criticamente o que foi enviado pelo demandante, faz buscas na literatura
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cientifica sobre as melhores evidéncias sobre a tematica e, em alguns casos,
consulta especialistas, sociedades e associacdes médicas e as areas técnicas
do Ministério da Saude que possam, direta ou indiretamente, estar envolvidas

com aquela incorporacao.

Para orientar o demandante e tornar os critérios que sdo utilizados mais
claros, objetivos e transparentes, sao disponibilizadas, no site da Conitec, as
diretrizes que servem de parametro para analisar criticamente as evidéncias

cientificas dos processos.

Essas diretrizes foram elaboradas pelo Ministério da Saude, em

colaboragcdo com pesquisadores experts na area.

3) Elaborar relatodrios técnicos para respaldar a decisdo da Conitec

ApOds a andlise critica dos processos, o responsavel da equipe técnica
pela analise do processo elabora dois relatérios; o primeiro consiste em
analisar as evidéncias cientificas encaminhadas pelo demandante,
apresentado posteriormente ao Plenario da Conitec que, baseado nesse
relatdrio, se posiciona pela incorporacdo ou n3do da tecnologia. Apds essa
apresentacdo, o relatério é colocado em consulta publica para receber
contribui¢es da sociedade. Somente apds a compilagdo dessas contribui¢des
e de uma nova rodada de apresentac¢des ao Plenario da Conitec, onde é tomada
a decisdo final do Plenario, é elaborado o segundo relatdrio, com essas
informagBes complementares e a deliberacgdo final do Secretario de Ciéncia
e Tecnologia e Insumos Estratégicos.

A equipe elaborou um padrdo de relatério técnico, em que devem constar,
no minimo, as seguintes informacdes: i) a descricdo da doenga; ii) a descricdo
da tecnologia; iii) analise da evidéncia apresentada pelo demandante; iv)
evidéncias cientificas levantadas por uma busca independente do responsavel
técnico pelo relatério; v) analise do impacto or¢camentario; vi) recomendacdo
da Conitec (Plendrio); vii) descri¢cdo das contribuicdes da consulta publica;
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viii) deliberagdo final (Plendrio da Conitec); ix) decisdo (Secretario de Ciéncia,
Tecnologia e Insumos Estratégicos); e x) referéncias.

A padronizagdo dos contetddos minimos dos relatérios possibilita a
homogeneidade na andlise dos processos, reduzindo a subjetividade na
andlise dos responsaveis técnicos pela elaboragdo do relatério. Tendo em
vista que cada tecnologia possui a sua especificidade, isso é levado em
consideracdo na elaboracdo do relatério; portanto, em alguns casos, é
possivel que outras informagdes adicionais sejam necessarias na analise, o

que deverd estar exposto.

4) Providenciar a submissdo das matérias a consulta publica

Para garantir o acesso da sociedade as decisGes sobre a incorporagdo,
exclusdo e alteragdo de tecnologias, todos os relatérios finais (com a deliberagdo
da Conitec, contribui¢des da consulta publica e decisdo final do Secretario de
Ciéncia, Tecnologia e Insumos Estratégicos) sdo disponibilizados, para livre

acesso dos interessados, na pagina eletronica do Ministério da Saude.

A disponibilizacdo dos relatérios conclusivos sobre as decisées da Conitec
a sociedade, além de dar ainda mais transparéncia ao processo, pode nortear
a tomada de decisdo por parte dos demais gestores do SUS e das instituicdes
de saude, sejam elas publicas ou privadas. Além desses, o Judiciario pode-se

valer dos relatdrios para embasar suas decisdes nos processos que avaliar.

Os relatérios técnicos sdo submetidos a consulta publica pelo prazo de
20 dias; em casos de urgéncia, 10 dias. O formulario de consulta publica é
disponibilizado no site da Conitec. Todas as consultas publicas em vigéncia
sdo divulgadas no Diario Oficial e no préprio site da Conitec para a
participacdo social; além disso, para dar maior transparéncia ao processo,
todas as contribuicdes podem ser visualizadas na integra pela sociedade
(http://portal.saude.gov.br/portal/saude/Gestor/visualizar_texto.cfm?idtxt=
39823&janela=1).
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Para garantir o acesso da sociedade as decisdes sobre a incorporacdo,
exclusdo e alteracdo de tecnologias, todos os relatérios finais sdo
disponibilizados para livre acesso dos interessados, na pagina eletrénica

do Ministério da Saude.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

O principal marco legal da iniciativa de institucionalizar os processos de
incorporagdo no SUS é a Lei n2 12.401, de 28 de abril de 2011, que altera a Lei
n° 8080/90 no que tange a assisténcia terapéutica e a incorporacio de

tecnologias em saude no ambito do SUS.

Desde a discussdo dessa lei, tem ocorrido a participacdo do Ministério
da Saude, representado a época por membros da antiga Comissdo de
Incorporacdo de Tecnologias (Citec) e por futuros membros da nova comissao,
a Conitec. Essa lei inova em diversos aspectos ja citados e possui inspiracdo
em outras experiéncias internacionais, principalmente do Reino Unido e da
Australia, no que se refere aos estudos que sdo solicitados para que os
demandantes apresentem no processo de solicitacdo de incorporacgao
tecnoldgica (ex.: estudos de avaliagdo econ6mica e impacto orgamentario),
além da inspiracdo no modelo australiano, cuja estrutura de analise dos
processos e tomada de decisdo se situa no mesmo 6rgdo do Governo
(Ministério da Saude).

Apds a publicacdo da Lei n? 12.401 e do Decreto n2 7.646, de 21 de dezembro
de 2011, que regulamenta a nova comissdo (Conitec), a equipe técnica, dividida
em duas areas — (i)Gestdo Administrativa e Participacdo Social e ii)
Monitoramento e Avaliagdo da Incorporacdo de Tecnologias em Saude) —,
elaborou o Regimento Interno da Conitec, todos os formularios de solicitacdo
de incorporacdo tecnoldgica (medicamento, procedimento e produto), assim

como as instrugdes e orientacdes para os demandantes, a estrutura-padrao do

42



Institucionalizacdo da Gestdo e Incorporagdo de Tecnologias no Sistema Unico de Satide

relatdrio técnico, a estrutura eletrénica para consulta publica, os mecanismos
de monitoramento dos processos, o site para disponibilizacdo dos relatérios
técnicos, noticias, normas técnicas e diretrizes, legislacdes, calendario das
reunides do Plenario da Conitec e outras informagdes. Quanto ao site, ha uma
grande preocupacdo da equipe em manté-lo atualizado, sendo sua atualizagdo

realizada diariamente.

Objetivos da iniciativa

1) Disponibilizar a sociedade tecnologias comprovadamente eficazes,

efetivas, eficientes e seguras.

2) Dar agilidade e transparéncia aos processos de incorporacgdo, exclusdo

e alteracdo de tecnologias no Sistema Unico de Saude.

3) Aperfeigcoar a andlise dos processos de incorporacdo, exclusdo e

alteracdio de tecnologias no Sistema Unico de Satde.

4) Contribuir para o uso racional de tecnologias pelos usuarios do SUS.

Publico-alvo da iniciativa

O publico diretamente afetado com essas inovacgdes é a sociedade
brasileira, que passa a ter a garantia de que, para uma tecnologia ser
incorporada ao SUS, ela tera de ser comprovadamente efetiva e segura,
dentro de critérios cientificos claros, objetivos e validados
internacionalmente. Além disso, terd a possibilidade de participar do
processo, seja por meio do Plenario da Conitec, pois nele esta representado
pelo Conselho Nacional de Saude, seja por meio da consulta publica, em

gue pode expor livremente a sua opinido.

E um ganho para a sociedade, também, o fato de se estabelecerem prazos,

tanto para a tomada de decisdo da incorporagdo (180 dias, prorrogaveis por
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mais 90 dias) quanto para a oferta no SUS (180 dias apds a publicacdo da
decisdo da incorporagdo assinada pelo secretario de Ciéncia, Tecnologia e
Insumos Estratégicos), o que traz agilidade ao processo de incorporagdo e ao

acesso as novas tecnologias pela sociedade brasileira.

A disponibilizacdo dos relatérios conclusivos sobre as decisdes da
Conitec — além do ganho relacionado a transparéncia para a sociedade —
indiretamente pode nortear a tomada de decisdo por parte dos demais
gestores do SUS e de instituicdes de saude. Além destes, o Judiciario pode-
se valer dos relatdérios para embasar suas decisdes nos processos judiciais

de solicitacdo de acesso as tecnologias em salde.

Agoes e etapas daimplementagao

Figura 1: Etapas da implementacao
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Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos e
etapas daimplementagao

Ha dois anos a area contava com apenas sete profissionais. Atualmente,
o DGITS possui 30 profissionais com formagao multidisciplinar, condicdo

imprescindivel para o desenvolvimento de avaliagdes tecnoldgicas em sadde.

Em relagdo aos recursos financeiros, no ambito do PPA 2012-2015, foi criada
uma acdo especifica no orcamento do Ministério da Saude (20K3 — Qualificar a
Incorporagdo de Tecnologias de Saude no ambito do SUS), com o intuito de
concretizar a iniciativa. No ano de 2012, foram alocados 15 milhdes de reais na

acdo e, em 2013, 16,2 milhdes de reais.

Os gastos do primeiro ano se concentraram em ac¢des que possibilitassem
cumprir com eficiéncia e qualidade o prazo legal de até nove meses para a
avalia¢do da incorporacdo de tecnologias em saude. Paises desenvolvidos e
precursores em Avaliagdo de Tecnologias em Saude (ATS) — Inglaterra, Australia

e Canada — levam normalmente dois anos para realizar o mesmo processo.

Para tal, foram realizadas oficinas para construcdo de modelos para
submissdo e avaliacdo de estudos para incorporacao de tecnologias;
construidas parcerias com instituicdes de ensino, pesquisa e assisténcia
para capacitacdo continuada da equipe interna e desenvolvimento de estudos
de ATS; desenvolvidos projetos de cooperacdo internacional com o Nice
(National Institute for Health and Care Excellence) do Reino Unido, maior
referéncia mundial em protocolos clinicos e ATS, e com a RedETSA (Red de
Evaluacion de Tecnologias Sanitarias de America), que congrega instituicdes de

gestdo e avaliacdo de tecnologias em salude de paises das Américas.

Em 2013, além da manutencdo das acBes descritas acima, foram iniciadas
estratégias de disseminac¢do da informacdo e avaliagdo das demais etapas
do ciclo de vida das tecnologias, detalhadas a seguir: i) maior transparéncia

no portal da Conitec, no site do Ministério da Satde; ii) construcdo de informes
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para a sociedade com linguagem simplificada sobre as tecnologias avaliadas;
iii) monitoramento do horizonte tecnoldgico, que consiste em avaliagdo
precoce de novas tecnologias que estdo ainda em fase de pesquisa, com
prioridade para medicamentos oncoldgicos; iv) avaliagdo para a retirada de
tecnologias obsoletas do SUS; v) monitoramento das tecnologias incorporadas
para avaliacdo da efetividade e seguranca de longo prazo na populacdao
brasileira e seus impactos econdémicos; e vi) construcdo de protocolos clinicos
e diretrizes terapéuticas atualizadas em parceria com hospitais de ensino e
universidades.

Por que considera que houve utilizagao eficiente dos recursos na iniciativa?

Com os recursos disponiveis, foram e estdo sendo elaboradas avaliag¢des
de 129 tecnologias até o momento. O Nice, instituto inglés e referéncia mundial
na area de ATS, estima que um estudo de avaliagdo de tecnologias em salude
custe cerca de 100 mil libras, o que demonstra a utilizacado eficiente de nossos
recursos, que propiciaram a realizagdo das seguintes a¢cdes até o momento: i)
contratar estudos relacionados as demandas de incorporacdo de tecnologias
submetidas a Conitec; ii) reunir o Plendrio da Conitec para discussdo sobre
incorporagdo de tecnologias em saude; iii) apoiar a revisdo da Relagdo Nacional
de Medicamentos Essenciais (Rename) e Relagdo Nacional de A¢Ges e Servicos
de Saude (Renases); iv) desenvolver capacitagdo para os membros da Conitec
na area de avaliacdo de evidéncias cientificas; v) apoiar iniciativas para a
gestdo de tecnologias incorporadas no SUS; vi) apoiar a Subcomissdo de
Avaliagdo de PCDT; vii) monitorar o processo de elaboracdo e revisdo dos
PCDT, sob responsabilidade da Subcomissdo de Avaliacdo de PCDT; viii)
construir banco de especialistas para a elaboragdo de textos técnicos, com
vistas a sua capacitacdo e treinamento, atendendo as necessidades do trabalho;
ix) divulgar as agBes relativas ao processo de incorporagdo de tecnologias

pela Conitec em hospitais de ensino e instituicdes de interesse; x) fomentar a
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instituicdo de nucleos de gestdo da incorporagdo de tecnologias em hospitais
de ensino; xi) contratar instituicdes para desenvolver estudos de comparacdes
indiretas de tecnologias e de avaliagdo econ6mica de tecnologias; e xii)
contratar instituicdes para apoiar o processo de monitoramento do horizonte

tecnoldgico e de acompanhamento de midia.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O monitoramento e a avaliacdo da iniciativa ocorrem mensalmente por
meio de indicadores definidos e introduzidos no Planejamento Estratégico
do Ministério da Saude.

Os principais resultados da Conitec sdao monitorados por meio da
Estratégia 01 — “Estruturacdo da Comissdo Nacional de Incorporac¢do de
Tecnologias em Saude” —, que parte do Objetivo Estratégico nimero 12,
intitulado ”Fortalecer o complexo industrial e de ciéncia, tecnologia e inovagdo
em saude como vetor estruturante da agenda nacional de desenvolvimento
econdmico, social e sustentavel, reduzindo a vulnerabilidade do acesso a

saude e da assisténcia farmacéutica no ambito do SUS”.

Essa estratégia possuiu trés resultados a serem monitorados, entre eles o
gue é denominado como prioritario pela SCTIE, que é monitorado diretamente
pelo ministro da Saude. O resultado é: 100% das solicitacdes de incorporacdo
de tecnologias em saude, no ambito do SUS, avaliadas e publicadas no prazo.

Todas as informacgdes sobre o Planejamento Estratégico do Ministério da
Saude estdo disponibilizadas para a sociedade no site institucional.

Os dados sobre o nimero de demandas internas e externas e o prazo de
execucdo do processo de avaliacdo de cada demanda sdao avaliados
mensalmente. Reunides de equipe do departamento e das liderancgas do DGITS
com os demais stakeholders do processo, no Ministério da Sauide, sdo realizadas
periodicamente, no minimo uma vez ao més, para discutir o processo de

incorporagao e alinhar com os demais envolvidos o cumprimento dos prazos.

47



Arranjos Institucionais para coordenagéo e implementagdo de politicas publicas

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

A Conitec iniciou o recebimento de demandas imediatamente apds a
publicacdo do decreto que a regulamentava. Assim, de 23 de dezembro de
2011 ao dia 30 de junho de 2013, a Conitec recebeu 199 demandas, das quais
70 sdo internas e 129 foram demandas externas ao Ministério da Saude,
sendo 90% provenientes de industrias produtoras das tecnologias e as demais
provenientes de sociedades médicas, de pacientes e de instituicGes de saude
e de ensino. Entre o total de demandas, 70% se referem as solicita¢cdes de
inclusdo de medicamentos no rol do SUS.

No mesmo periodo acima, a Conitec finalizou o processo de demanda, ou
seja, avaliou e tomou decisdo sobre incorporacdao de 73% das demandas
recebidas (internas e externas ao Ministério da Saude), sendo 92% delas
dentro do prazo estabelecido em lei. As excecGes se deveram as decisdes que
obtiveram maior participacdo social na consulta publica e também maior
expressdo quanto ao impacto orgamentario.

Adicionalmente, a Conitec tem conseguido reduzir significativamente a
demanda por novas incorporac¢fes e acredita ter sanado as demandas
reprimidas devolvidas pela Citec aos demandantes, que eram 97 processos e
estavam em avaliagdo na Citec por um periodo médio de trés anos.

Nesse periodo foram realizadas 58 consultas publicas, totalizando 3.641
contribuicdes dos mais diferentes publicos: pacientes e usuarios do SUS,
sociedades médicas e de pacientes, instituicdes de ensino, instituicbes de
saude, além dos préprios produtores das tecnologias.

As 145 decisdes baseadas em demandas internas e externas foram, em
sua maioria, de incorporacdo da tecnologia no SUS (Figura 3), o que indica o
avango do Ministério da Saude para a atualizagdo do SUS, a melhoria do
atendimento a populagdo e o uso racional dos recursos financeiros.

Das decisGes sobre as demandas submetidas a Conitec, 69% foram de

incorporagao, 29% de ndo incorporagao e 2% de exclusdo.
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As incorporacgdes de tecnologia beneficiardo milhes de usuarios do SUS,
no que se refere ao diagndstico e tratamento de diversas doengas, como pode

ser observado na Tabela 1.

Tabela 1: Relagdo das principais tecnologias incorporadas pela Conitec no periodo
de 12de janeiro de 2012 a 30 de junho de 2013, doenga ou agravo de saude a
ser tratado ou diagnosticado, nimero de pessoas beneficiadas pela decisdo e
estimativa de impacto orgamentario anual
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Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Obstaculos encontrados

Solugdes aplicadas

Publicacdo do marco
legal completo

Envolvimento da equipe do departamento
e da SCTIE na elaboragdo dos diferentes
marcos legais.

Estruturacdo formal do
DGITS

Formalizagdo da criagcdo do departamento
por meio de decreto presidencial. Foi
desenvolvida e apresentada proposta de
estrutura de areas de trabalho e respectivos
cargos necessarios para a estruturagdo do
processo de trabalho. No entanto, apesar da
criagdo do DGITS, o mesmo ainda ndo tem
nenhum cargo de dire¢do e assessoramento
(DAS) em sua estrutura, além do DAS 101.5
(Diretor). O modelo proposto inclui modelo
matricial de processo de trabalho; porém,
pelas caracteristicas dos demais departa-
mentos da SCTIE, prevé hierarquia verticali-
zada para os cargos.

Elaboragcdo de estudos
de avaliagdo de tecno-
logias com qualidade
e em tempo hdbil

Contratacdo de especialistas e, simul-
taneamente, formagdo de pessoas para
capacitad-las a elaborarem os relatdrios
da Conitec.

Disponibilizagdo das
tecnologias apds
incorporagdo em tempo
e locais corretos

Um fluxo de processo de trabalho, com
tempo e atores envolvidos em cada etapa,
foi elaborado e estd em aprimoramento
na SCTIE para aplicagdo ainda em 2013.

Reducdo da
judicializagdo da saude

Aproximacdo do departamento com
0 publico do Judicidrio. A Diretoria do
DGITS participa frequentemente de
audiéncias e eventos sobre a judicia-
lizagdo da saude, em que juizes sdo
o publico de interesse. Além disso, foi
criado um link de diversos 6rgdos do
Judicidario para o site da Conitec,
especialmente para as decisGes
publicadas e seus respectivos relatdrios
técnicos.
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Fatores criticos de sucesso

O desenvolvimento de um marco legal bem delineado, baseado em processos
de trabalho previamente definidos, foi fundamental para que as ac¢des, que
viriam a seguir, pudessem estar amparadas legalmente e para que fossem
conduzidas de forma padronizada e transparente diante dos demandantes das

tecnologias em salde e, especialmente, da populagdo brasileira.

Um dos fatores criticos de sucesso foi a participacdo efetiva da equipe que
viria a integrar o DGITS na construcdo do marco legal, ja baseado em processo de
trabalho previamente estabelecido, que, por sua vez, foi incansavelmente discutido
entre os stakeholders desse processo. Aliado a isso, 0 apoio e, simultaneamente, a
delegacdo de responsabilidades por parte dos gestores superiores ao departamento
agilizaram o processo de construcdao do marco legal, fundamental para que as

atividades da Conitec fossem efetivamente iniciadas.

A criacdo do DGITS também se deu em tempo oportuno, o que fortaleceu a
estrutura de trabalho, especialmente quanto aos recursos fisicos, humanos e

financeiros.

Ademais, a utilizagdo da ferramenta de benchmarking, realizado em paises
como Inglaterra, Canadda e Australia, foi importante para que o modelo
brasileiro pudesse ser delineado. Esses paises foram escolhidos
estrategicamente, visto que ja utilizam o método de avaliagdo de tecnologias

para a tomada de decisdo em saude.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

A principal inovacdo na gestdo em saude foi a utilizacdo das evidéncias
cientificas, especialmente de estudos de avaliagdo econémica, como pressuposto
legal para a tomada de decisdo na gestao do SUS, que, diferentemente do processo
da antiga Citec, tem prazo estabelecido para ser publicada.
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A gestdo da incorporacdao de tecnologias no Brasil tem processo de
trabalho definido, transparente, permitindo participagao e controle social, e
exibe resultados importantes para o aprimoramento da gestdo em saude,
especialmente na utilizagcdo racional de recursos financeiros, tecnoldgicos,
humanos e de tempo.

Inovou-se, também, com a participacdo abrangente dos diversos atores
interessados no processo de incorporagdo tecnoldgica no Pais, por meio de
representacdo no Plenario da Conitec com direito a voto sobre as matérias.
Participam representantes da sociedade (CNS), dos médicos (CFM) e dos
gestores estaduais e municipais (Conass e Consems).

Adicionalmente, o trabalho da Conitec tem sido exemplo para gestores
estaduais e municipais de satide e vem mudando culturas, ndo sé nesse nivel
de gestdo, mas também em hospitais e outros servicos de saide de menor
complexidade. A Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) passou a
utilizar os relatérios da Conitec para sua tomada de decisdo, o que amplia a
influéncia da Conitec em relagdo ao uso racional de tecnologias também no
sistema privado de saude.

Responsavel

Clarice Alegre Petramale
Diretora do Departamento de Gestdao e Incorporacdo de Tecnologias
em Saude

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco G, 8° andar
Brasilia — DF

CEP: 70058-900
clarice.petramale@saude.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Abril de 2011
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Secretaria Extraordindria para Superagdo da Extrema Pobreza
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome (MDS)

Em dois de junho de 2011, o Governo Federal langava o Plano
Brasil Sem Miséria (BSM), com o objetivo ambicioso de superar a
extrema pobreza até o final de 2014. O Plano se organiza em trés
eixos: um de garantia de renda, para alivio imediato da situa¢do de
extrema pobreza; outro de acesso a servigcos publicos, para melhorar
as condi¢cbes de educacdo, saude e cidadania das familias; e um
terceiro de inclusdo produtiva, para aumentar as capacidades e as
oportunidades de trabalho e geracdo de renda entre as familias mais
pobres. Em marc¢o de 2013, os ultimos brasileiros do Programa Bolsa
Familia que ainda viviam na miséria transpuseram a linha da extrema
pobreza. Com eles, 22 milhdes de pessoas superaram tal condi¢ao
desde o langamento do plano. E um fato histérico, que superou prazos
e metas. Mas, ao mesmo tempo, é s6 um comego —porgue o Brasil Sem

Miséria vem fazendo muito mais.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

A pobreza estd presente no Brasil desde que ele comecou a se configurar
como Nacdo. Séculos de escraviddo, seguidos por décadas de industrializacdo
rapida e intensa, com urbaniza¢do desordenada e concentragdo de renda,
forjaram no Brasil uma divida social das mais expressivas de que se tem

noticia.

Somente a partir de 1930, come¢am a surgir as primeiras politicas
sociais para lidar com esse passivo. Eram, no entanto, construcdes
clientelistas ou focadas no mundo do trabalho formal e urbano, deixando
de fora quem mais precisava delas: a imensa maioria de pobres que a

época ainda vivia no campo.

Aos poucos, nosso pais avancou no desenho de politicas publicas mais
inclusivas, especialmente apds a Constituicdo de 1988. Essas politicas foram,
contudo, desenvolvidas de forma fragmentada e pulverizada entre as diversas
areas da atuagdo governamental, tais como salde, educacdo, assisténcia

social e trabalho.

No que diz respeito a construgdo de uma rede de protecgdo social, a politica
estava voltada as pessoas incapacitadas para o trabalho, por conta de idade
avancada ou deficiéncia. Assim, ela orbitava a pobreza, mas ainda sem té-la

exatamente como foco. Isso mudou com a chegada do Programa Bolsa Familia.

Na ultima década, o Brasil colocou as politicas sociais no centro da
estratégia de desenvolvimento. Houve aumento da expectativa de vida, reducdo
da mortalidade materna e infantil, crescimento da escolaridade e diminuicdo
do analfabetismo, entre outros indicadores que apontam para um pais melhor.
O combate a pobreza foi assumido como prioridade de governo. Numeros
divulgados recentemente pelo IBGE mostram que, contrariando a tradicdo e o
senso comum, os rendimentos que vém crescendo num ritmo mais acelerado

sdo os das pessoas mais pobres.
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Foram justamente esses progressos que permitiram a atual gestdo federal
colocar ao préprio Governo e a toda a sociedade um enorme desafio: a

superacdo da extrema pobreza em todo o territério nacional.

Tendo em vista que a pobreza é um fenémeno multidimensional, que se
manifesta de diferentes maneiras em cada regido e localidade, eram
necessarias acdes intersetoriais, articuladas e integradas, desenvolvidas de

forma pactuada entre Unido, Estados e Municipios.

Nesse sentido, o Bolsa Familia foi paradigmatico. Primeiro, por articular
acoes de diversas areas — especialmente saude, educacdo e assisténcia social,
em razdo do acompanhamento de condicionalidades previsto para as familias
do programa. E também por funcionar numa perspectiva de gestdo
compartilhada entre os entes federados. Sem falar do desenvolvimento que o
Bolsa Familia proporcionou ao Cadastro Unico para Programas Sociais,
ferramenta indispensavel para solu¢des integradas de combate a pobreza,

sobre a qual ha mais detalhes adiante.

Tudo isso conformava uma plataforma importante, mas para fazer frente
a meta ousada de superar a extrema pobreza, era preciso ir além. Ndo sé
articulando e integrando dezenas de outros esfor¢cos com impactos
importantes em termos de reducao da pobreza, dispersos entre as diversas
areas da atuagdo governamental, mas também atuando em todas essas areas
de maneira concertada entre Unido, Estados e Municipios; e com empenho
redobrado da administracdao central em simplificar o desenho e a
implementacdo daqueles programas em que a gestdo é compartilhada entre
os entes federados, de modo a facilitar a atuacao dos Estados e,

principalmente, dos Municipios.

Por fim, era preciso levar em conta algumas especificidades da
populagdo mais vulneravel — cujo atendimento requer cuidados e atencao
diferenciados —, a qual pode ser afastada em vez de incluida nos servigos

de que mais necessita, caso eles ndo estejam adaptados a sua realidade.
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Em suma, o Pais precisava construir uma abordagem integral, articulada,
focada e adaptada ao publico a ser atendido, que trouxesse resultados ainda

mais expressivos e sustentdveis do que os ja obtidos na reducdo da pobreza.

Descri¢ao da iniciativa e da inovacao

O Plano Brasil Sem Miséria (BSM) foi criado em junho de 2011 com o
objetivo de superar a extrema pobreza em todo o Pais, ampliando, articulando
e renovando iniciativas que vinham tendo impacto decisivo sobre as condi¢es
de vida dos mais pobres entre os brasileiros, e também criando outras
iniciativas, em que ainda havia espago para inovagdo nesse tipo de politica
publica. Ou seja, o BSM inclui diversas politicas ja existentes e consolidadas,
influenciando-as de acordo com a dtica da extrema pobreza, mas envolve

também iniciativas desenhadas especialmente para compor o plano.

O publico prioritario do BSM sdo os brasileiros que ainda estavam em
situacdo de extrema pobreza, ou seja, com renda mensal inferior a RS 70,
quando do langamento do plano. A defini¢do da linha da pobreza, no ambito
do Plano Brasil Sem Miséria, em RS 70 levou em consideragdo o valor que o
Banco Mundial utiliza como linha de renda, de USS$ 1,25 por dia — a referéncia
de extrema pobreza usada no Bolsa Familia —, bem como estudos nacionais e
internacionais que tratam dessa tematica, e linhas regionais de extrema pobreza

calculadas a partir da Pesquisa de Orgamentos Familiares (POF) do IBGE.

Embora a renda seja uma varidvel fundamental nessa discussdo, a
extrema pobreza se manifesta de multiplas formas. Além da insuficiéncia
de renda, ha inseguranca alimentar e nutricional, baixa escolaridade, pouca
qualificacao profissional, fragilidade de inser¢dao no mundo do trabalho,
acesso precario a 4gua, a energia elétrica, a saude e a moradia, entre outras
privacOes. Superar a extrema pobreza requer, portanto, a acao intersetorial
do Estado.
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E por isso que o BSM, coordenado pelo Ministério do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome (MDS), envolve, ao todo, 22 ministérios, além de
bancos publicos, outros drgdos e entidades, Estados, Municipios, setor
privado e terceiro setor. Juntos, esses parceiros desenvolvem as cerca de
100 ac¢des que compdem o plano, distribuidas em trés grandes eixos de

atuagdo.

Um deles é o eixo de garantia de renda, relativo as transferéncias
monetarias para alivio imediato da situagdo de extrema pobreza. Esse eixo é
fundamental para que as familias que se encontram na situacdo de pobreza
mais severa tenham a seguranca de que suas necessidades mais basicas
serdo atendidas, o que lhes proporciona a minima estabilidade necessaria

para empenhar-se em outros aspectos da superac¢do da extrema pobreza.

O segundo é o eixo de inclusdo produtiva (urbana e rural), com oferta de
oportunidades de qualificacdo profissional, ocupagdo e renda ao publico-
alvo do plano, proporcionando uma inser¢do mais digna e mais sustentavel

no mundo do trabalho.

O terceiro é o eixo de acesso a servigos, para provimento, ampliacdo e
aprimoramento de servigos publicos, de modo a melhorar as condi¢des de
vida do publico-alvo do plano, promovendo sua cidadania e rompendo o

ciclo intergeracional de reprodugdo da pobreza.

Assim, o BSM aborda o fen6meno multidimensional da pobreza de uma
maneira integral, abarcando agdes, programas e politicas que ajudam as
familias a superar toda uma gama de insuficiéncias e fragilidades que as
mantém na miséria, e a sair dessa condicdo. Para fazerem parte do BSM,
essas iniciativas precisam ter caracteristicas que facam frente a meta ousada
do plano — retirar milhdes de pessoas da extrema pobreza, num esforco que
abrange todo o territdrio nacional, em um prazo relativamente curto. As

principais dessas caracteristicas sdo:
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* foco no publico extremamente pobre;

* grande escala, de modo a atingir um contingente significativo de
populagdo;

* perspectiva nacional (ainda que com destaques regionais), de maneira

a alcancar os extremamente pobres em todo o Pais; e

* estrutura que permita execugdo agil, de modo a garantir a tempestividade

requerida, dado o prazo de duragdo do plano (até 2014).

Todos os Estados brasileiros aderiram ao BSM, por meio de pactuacdo
voluntaria. A Presidenta Dilma Rousseff e a Ministra Tereza Campello foram
a todas as regides do Brasil langar pactos regionais, assinados por todos os
governadores e governadoras, para a superacdo da extrema pobreza. Varios
estados, inclusive, lancaram planos e ag¢Bes préprios, potencializando a¢des
que envolvem o Governo Federal. Com isso, o esforco para superar a extrema
pobreza ganhou componentes estaduais, com desenhos adaptados as formas
com que a pobreza se manifesta em cada parte do Brasil, num movimento
coordenado sem precedentes em termos de federalismo social. Além de manter
contatos bilaterais constantes com os Estados, anualmente o BSM reutne
todos os seus interlocutores estaduais num grande encontro, para debater
as solucdes encontradas em cada unidade da Federacdao para superar a

extrema pobreza em seu territério.

A partir do inicio de 2013, com o inicio das novas administracdes
municipais, o BSM aproximou-se ainda mais das prefeituras, lancando
materiais on-line e impressos que explicam aos gestores, de maneira simples
e direta, como acessar os principais programas que fazem parte do BSM e
torna-los disponiveis a sua populagdo. Foi lancado também o site “Brasil
sem Miséria no seu municipio” (www.brasilsemmiseria.gov.br/municipios),
com informagdes customizadas, para cada um dos municipios brasileiros,
sobre o atual estagio das a¢des do BSM em seu territdrio, em relatérios
atualizados bimestralmente.
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Em uma série de eventos que tiveram inicio com um grande encontro em
Brasilia, em janeiro de 2013, e, agora, seguem ocorrendo em todo o Brasil,
funcionarios do MDS, com o apoio desses materiais e relatérios, explicam a
prefeitos/as e secretdrios/as municipais a estratégia do BSM e falam sobre
seus principais programas. O resultado é que muitos municipios estdo
langando seus planos locais de superagao da extrema pobreza e de cuidados
na primeira infancia, inspirados no modelo do BSM e da Acdo Brasil

Carinhoso, iniciativa do BSM voltada ao desenvolvimento infantil.

A Secretaria Extraordinaria para Superagdo da Extrema Pobreza (Sesep) é
a estrutura do MDS responsavel pelas atividades de gestdo, avaliacdo e
monitoramento do BSM, feito por meio de salas de situacdo tematicas, com
reunides periddicas das quais participam representantes do Governo Federal

e outros atores envolvidos em uma determinada a¢do ou vertente do plano.

A divulgacdo de dados sobre a evolugdo quantitativa e qualitativa das
acoes é feita periodicamente junto aos parceiros, a sociedade civil e a
imprensa. Para facilitar a prestacao de contas e o acompanhamento pelos
setores publico e privado e pela sociedade civil, os documentos que registram
a evolugdo do plano estdo disponiveis em www.brasilsemmiseria.gov.br. As
atividades de controle sdo exercidas pelos 6rgdos competentes, incluindo a

Controladoria-Geral da Unido e o Tribunal de Contas da Unido.

Além de ter acesso a essas informacdes, a sociedade civil é convidada,
periodicamente, a participar de rodadas de didlogo com o Governo Federal
sobre os resultados e os rumos do plano. Esses didlogos sdo organizados, em
conjunto, pelo MDS e pela Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica.
Desde 2011, ja foram realizadas trés grandes rodadas de didlogo, no Palacio
do Planalto, envolvendo ministros das pastas que atuam no BSM e
representantes de centenas de entidades da sociedade civil, das mais variadas
areas de atuacdo e de todas as partes do Pais, dadas a intersetorialidade e a
abrangéncia nacional do plano.

59



Arranjos Institucionais para coordenagéo e implementagdo de politicas publicas

Essas atividades de divulgacao, controle e participacdo social do BSM
ndo substituem aquelas ja existentes e consolidadas nos diversos ministérios
responsaveis pelas acdes que compdem o plano. Funcionam para a discussdo
do BSM enquanto amplo esfor¢o coordenado nacional em torno de um objetivo

comum.

Concepg¢ao dainovagao e trabalho em equipe

A intersetorialidade construida a partir dos instrumentos do Programa
Bolsa Familia foi inspiradora para a concepgdo do plano: os valores do
Programa Bolsa Verde, coordenado pelo Ministério do Meio Ambiente, sdo
pagos no mesmo cartdo do Bolsa Familia, bem como os recursos de fomento
para agricultores familiares. A atuacdo da rede de saude viabiliza o pagamento
de beneficios do Bolsa Familia a gestantes, e o Ministério da Educagdo (MEC)
prioriza escolas, com maioria de estudantes do Bolsa Familia, na expansado

do Programa Mais Educacdo, para citar apenas alguns exemplos.

Mas talvez o elemento mais central para a concepgao e a implementacao
do Plano seja o Cadastro Unico para Programas Sociais. O Cadastro Unico é
a unica fonte que traz informagdes detalhadas sobre as familias mais pobres
em todo o Pais. Ele permite que o poder publico saiba quem sdo, onde moram,
quais as caracteristicas dos seus domicilios, sua idade, escolaridade e
informac0es sobre trabalho e renda, entre outras. Por meio do cadastro,
esses brasileiros tém acesso a varios programas que fazem parte do BSM e
que utilizam as informacdes cadastrais para a sele¢do dos seus beneficiarios.
Tal instrumento permite ao poder publico identificar as familias mais
vulneraveis para, entdo, transferir renda para elas, matricular seus integrantes
em cursos profissionalizantes, oferecer-lhes servicos de assisténcia técnica
e extensdo rural, dar-lhes acesso a agua ou a tarifas reduzidas de energia
elétrica. O cadastramento é feito por todos os municipios do Brasil, o que é
um dos elementos que conferem centralidade aos entes municipais no plano.
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Varias iniciativas que vinham apresentando resultados expressivos no
combate a pobreza foram ampliadas e revigoradas no BSM, como é o caso do
Programa Bolsa Familia, do Programa Mais Educacdo e do Programa de
Aquisicdo de Alimentos. A partir dai, foram desenhadas novas iniciativas em
que havia espaco para inovagdo, como é o caso da Agdo Brasil Carinhoso, do
Programa Bolsa Verde, do Fomento as Atividades Produtivas Rurais, do
Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec) e do
Programa Nacional de Promogdo do Acesso ao Mundo do Trabalho (Acessuas
Trabalho).

Por se configurar como uma instancia de coordenacgdo, a Sesep/MDS
desempenha suas tarefas de monitoramento e gestao do BSM em forte
articulagdo com os diversos parceiros do Plano. Além do MDS, participam do
BSM a Casa Civil e a Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica; os
Ministérios da Fazenda; do Planejamento, Orcamento e Gestdo; do
Desenvolvimento Agrario; da Educac¢do; da Saude; das Cidades; do Trabalho e
Emprego; da Integracao Nacional; do Meio Ambiente; de Minas e Energia; da
Previdéncia Social; da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento; do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior; da Pesca e Aquicultura; e as
Secretarias das areas de RelagGes Institucionais, Direitos Humanos, Mulheres,

Igualdade Racial e Assuntos Estratégicos.

Os atores que participam das principais arenas decisdrias dessas equipes
podem ser classificados em duas categorias: atores permanentes, que fazem
parte do Comité Gestor do BSM, do Grupo Executivo do BSM, do Grupo
Interministerial de Acompanhamento do BSM e das salas de situacdo (mais
informacg8es no tépico “Monitoramento e avaliagdo da iniciativa”); e atores
esporadicos, que sdo chamados em fung¢do de questdes especificas de sua
competéncia. Esse arranjo institucional permitiu, inclusive, que a formacdo
da Sesep/MDS fosse bastante concisa, possuindo, nos dois primeiros anos

do plano, cerca de 30 pessoas.
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Além disso, como mencionado anteriormente, também sdo parceiros do
BSM outros 6rgdos e entidades, bancos publicos, estados, municipios, setor
privado e terceiro setor. A atuagdo concertada de tantos atores é tarefa
complexa. Se, por um lado, a parceria com os ministros, governadores e
prefeitos foi construida a partir da constatacdo, em ambito nacional,
amplamente reafirmada pela Presidente da Republica, de que o combate a
pobreza extrema é fundamental para a construc¢do de um pais mais justo — e
¢ tarefa de todos —; por outro lado, a parceira no nivel técnico vem sendo
construida dia apos dia, nas salas de situa¢do e no contato com Estados,
Municipios e movimentos sociais, num dialogo horizontal em que a busca
por solugdes se da por meio do debate das opgBes colocadas e ndo por

imposicdo da instancia de coordenacgdo do plano.

Objetivos da iniciativa

A superacdo da extrema pobreza em todo o territério nacional, por meio
da integracdo e articulagdo de politicas, programas e a¢des, de maneira a
aproveitar ao maximo aquilo que ja vinha sendo feito de melhor em termos
de combate a miséria, ampliando e renovando as iniciativas, nos ambitos
federal, estadual e municipal, as sinergias entre elas, e, também, criando

novas iniciativas na perspectiva da otimizacdo de recursos de toda natureza.

Publico-alvo da iniciativa

Em termos de gestdo, os mecanismos do BSM beneficiam diretamente os
parceiros da iniciativa, especialmente os ministérios e os entes federados
envolvidos. No caso dos ministérios, os beneficios devem-se ao aproveitamento
das sinergias entre suas acdes e as de outros érgdos. Atuando de maneira
otimizada, fortalecida, conjunta, todos veem aumentar a eficiéncia, a eficacia

e a efetividade do trabalho que realizam. Ja os Estados e os Municipios passam
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a ter a disposicdo essas iniciativas aprimoradas, além de mecanismos,
concebidos no ambito do BSM, que permitem a transferéncia de volumes
expressivos de recursos financeiros repassados de maneira simples e rapida
pelo Governo Federal. Isso ocorre, por exemplo, nas transferéncias para creches
e escolas em tempo integral, nas transferéncias para potencializar ac¢des de
inclusdo produtiva do Acessuas Trabalho e nos repasses para a gestao estadual
e municipal do Cadastro Unico e do Bolsa Familia. Tudo isso contribui para a
reducdo da pobreza extrema, o que tem impactos sobre as economias locais,
regionais e nacional, melhora a vida das familias e leva cidadania a quem

antes era excluido em razdo de toda sorte de destituigdo.

Isso significa que o grande beneficiario final do BSM sdo os brasileiros
que, como citado no tépico “Descri¢do da iniciativa”, ainda viviam com
renda mensal inferior a RS 70 por pessoa, quando do lancamento do plano.
A partir da articulagdao de um conjunto de acdes em parceria com diversos
orgdos federais, estados, municipios, empresas publicas e privadas e
organizacdes da sociedade civil, o Governo Federal busca incluir a
populacdao mais pobre nas oportunidades geradas pelo crescimento

econdmico brasileiro.

O BSM da atencdo especial, em todos os eixos, a criangas, jovens,
mulheres, negros, populacdao em situacdo de rua, catadores de material
reciclavel, indigenas, povos e comunidades tradicionais e outros grupos em

situacdo de vulnerabilidade social.

Agoes e etapas daimplementacgao

Num plano com cerca de 100 a¢des em andamento, listar as etapas de
implementacdo de tudo o que vem sendo feito demandaria muitas paginas.
Portanto, segue abaixo uma selecao de alguns marcos mais significativos

desses dois anos do BSM.
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Tabela 1: Principais a¢Ges e etapas de implementagdo
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Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos

Nem todas as a¢es que fazem parte do BSM estao assim identificadas
no Orcamento-Geral da Unido (OGU). Isso se deve ao fato de que, por seu
carater universal, elas ja alcangam o publico em extrema pobreza, tendo ou
ndao um componente desenhado especificamente para esse segmento da
populacdo. E o caso das acdes de satde e educacdo, que ja possuem sua
prépria estrutura de repasse aos entes federados responsaveis pela
execucdo das politicas. A construcdo, reforma ou ampliacdo de unidades
basicas de saude (UBS) é um exemplo: faz parte do plano, por priorizar a
expansdo em areas com grande concentracdo de extrema pobreza, mas ndo
consta do orgamento como tal, porque ndo esta restrita a elas. Outro
exemplo é o Programa Mais Educagdo, que oferece educagdo em periodo
integral em escolas de todo o pais, priorizando em sua expansdo escolas
com maioria de alunos do Programa Bolsa Familia, sem, contudo, limitar-

se a essas escolas.

Por outro lado, ha programas que constam do orcamento como sendo
parte do BSM, ainda que nem todo o seu publico seja o de extrema pobreza. E
o caso do Bolsa Familia, que atende familias pobres e extremamente pobres.
A marcagdo como BSM justifica-se pela volatilidade da renda do publico-
alvo do programa, que frequentemente transita entre as situacdes de pobreza

e extrema pobreza.

Em 2013, o valor total das a¢bes apontadas no OGU com o BSM é de RS
30,9 bilhdes. A desagregacdo desses valores, a cada uma das cerca de
100 ag¢bes do programa, ndo seria possivel nos limites deste relato;

portanto, limitamo-nos a apresentar o total consolidado disposto no OGU.

Dadas a amplitude e a complexidade do BSM, seria impossivel apresentar
de forma especifica todos os recursos humanos, materiais e tecnoldgicos

envolvidos no plano. Vale a pena, contudo, sublinhar aimportancia do sistema
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do Cadastro Unico para Programas Sociais, que é coordenado pelo MDS e
operado por todos os Municipios do Pais, com o apoio dos Estados,

perpassando quase todas as a¢des que fazem parte do BSM.

No que diz respeito a gestdo do BSM enquanto instancia de coordenacao,
0s recursos sao limitados, porque a Sesep/MDS é uma estrutura enxuta e ndo
¢é unidade executora de politicas finalisticas; portanto, o orcamento e a equipe
sdo relativamente pequenos, ainda que recentemente ampliada para 53

servidores.

Por que considera que houve utilizagao eficiente dos recursos na iniciativa?

Ha varios exemplos de uso eficiente de recursos no BSM. Destacam-se

aqui trés casos, os mais emblematicos.

O cartdo magnético do Bolsa Familia é um deles. Ao invés de emitir um
novo cartdo para pagar os recursos do fomento as atividades produtivas
rurais, outro para pagar o Bolsa Verde, um para pagar as complementagdes
que alguns estados e municipios fazem ao Bolsa Familia, entre outros tipos
de transferéncia, optou-se, dentro do BSM, por concentrar os pagamentos
num cartdo s6: o do Bolsa Familia, compartilhado entre Unido, Estados,
Municipios e programas diferentes. Isso economizou os custos de emissdo
de novos cartdes, reduziu as taxas cobradas a cada depdsito e tornou
desnecessaria a criagdo de um sistema de pagamentos exclusivo para
gerenciar os novos beneficios. Além disso, o fato de lidar com um sé cartdo

magnético facilita sobremaneira a vida das familias.

O uso do Cadastro Unico também confere eficiéncia ao plano, porque se
concentram num sé instrumento atividades de registro, diagndstico e selecdo
de publico para uma série de iniciativas, como o Bolsa Familia, os servicos
de assisténcia técnica e extensdo rural, os de fomento, a construcdo de

cisternas, a matricula no Pronatec BSM, entre outros. O custo para desenvolver
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e manter sistemas de informacao diferentes para cada um desses programas
seria altissimo em termos financeiros, e, talvez, ainda maior em termos de
perda de articulacdo e sinergia entre as acgoes.

Por fim, o uso de fundos ja existentes para transferéncias que potencializam
a atuacdo dos Municipios também configura utilizagdo eficiente de recursos,
ndo so pela preexisténcia dos mecanismos, mas também pela simplicidade
dos procedimentos, que dispensam a preparacdo, assinatura, gestao e
acompanhamento de convénios ou outras formas de transferéncia de recursos
entre entes federativos. E o que acontece, por exemplo, com o recurso do
Acessuas Trabalho, destinado a apoiar os Municipios em ag¢8es de inclusdo
produtiva, transferido pelo Governo Federal via Fundo Nacional de Assisténcia
Social (FNAS); e, também, com os recursos suplementares para criangas do
Bolsa Familia matriculadas nas creches das redes municipais de educacgado
infantil, transferidos pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo

(FNDE) com procedimentos simplificados de adesdo e prestacdo de contas.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

A gestdo e o monitoramento do BSM tém a func¢do de coordenar as a¢Bes
necessarias a implantacdo do plano, em conjunto com os ministérios setoriais
responsaveis pelas medidas por meio da atua¢do do Comité Gestor do BSM
(CG), do Grupo Executivo do BSM (GE), do Grupo Interministerial de

Acompanhamento (GIA) e das salas de situagdo.

O CG é composto pelos ministros do MDS, da Casa Civil, da Fazenda e
do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Tem como responsabilidade
coordenar as a¢Bes necessarias a implementacdo e a execuc¢do das agbes

previstas no BSM.

O GE ¢é formado por representantes da Sesep/MDS e de secretarias dos

ministérios do Planejamento, da Fazenda e da Casa Civil, indicados em
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portaria especifica. Seu objetivo é a definicdo quanto a quest&es
orgcamentarias e legais e outras medidas institucionais, além da validacdo

de metas e acompanhamento dos resultados do BSM.

O GIA é formado por representantes da Sesep/MDS e de secretarias
dos ministérios da Educacdo, da Salude, da Integracdo, das Cidades, do
Trabalho e Emprego e do Desenvolvimento Agrario, também indicados em
portaria especifica. Seu objetivo é a consolidacdo das ac¢des, a definicdo
das metas e o acompanhamento dos resultados de implementacdo e

execucdo do BSM.

Além dessas instancias, a estrutura de monitoramento do BSM é
constituida por 12 salas de situagdo divididas em areas e equipes diferentes.
A periodicidade de suas reunides pode ser mensal ou bimestral, dependendo
da acdo.

Enquanto as reunides do CG e do GE tém um carater de tomada de decisao,
as reunides do GIA e das salas de situagdo tém carater mais gerencial e
voltado para o levantamento de subsidios para as discussdes feitas no ambito
do CGeGE.

Os encontros do CG e do GE ocorrem com periodicidade menor e sdo
dedicados a tratar de questdes de ambito mais estrutural e que demandam a
avaliagdo gerencial dos ministérios que compdem os dois comités, como
questdes orcamentarias, alteragdes legais, envio de projetos ao Congresso

Nacional, entre outros.

As salas de situagdo, estruturas de monitoramento e acompanhamento,
permitem a gestdo e o tratamento das informacdes que subsidiam as decisdes
tomadas no ambito das demais instancias de governanca, sendo suas
informacg8es sujeitas a revisdo e apreciacdo posterior. Sdo, portanto,

instancias de carater gerencial e informacional, que permitem a avaliacdo
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detalhada das a¢des, com o levantamento de restri¢cdes, atrasos, possiveis

riscos e resultados atingidos.

O monitoramento gerencial das a¢cdes do BSM obedece ao seguinte fluxo
de informagdes: os ministérios setoriais recebem as informagdes acerca das
acdes enviadas pelas entidades da administracao indireta ou pelos
executores, avaliam sua consisténcia para, enfim, transmitir essas

informagBes ao MDS e aos demais ministérios pelas salas de situacao.

Outro importante componente do ciclo de monitoramento do BSM é a
publicizacdo dos resultados, a partir de informagdes declaradas pelos
orgdos executores componentes do plano. Atualmente, sdo trés instancias
de prestacdao de contas que compdem o modelo de divulgacdo dos

resultados:

* Dados nacionais publicados semestralmente, com tratamento grafico,
disponiveis no site http://www.brasilsemmiseria.gov.br, no botdo “Caderno

de Resultado”.

* Dados por estado sobre os resultados das a¢des prioritarias do plano,
disponiveis no site http://www.brasilsemmiseria.gov.br, na aba “Gestdo e

Acompanhamento”, com atualiza¢cdo bimensal.

* Dados municipalizados, com resultados e mensagens importantes para
gestor municipal, disponiveis no site http://www.brasilsemmiseria.gov.br/

municipios, também com atualizacdo bimensal.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

As acdes articuladas pelo BSM permitiram que 22 milhdes de pessoas
superassem, do ponto de vista da renda, a pobreza extrema. Esse é o principal
resultado do plano. O quadro a seguir demonstra outros resultados

alcangados nos trés eixos:
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Tabela 2: Resultados alcangados pelo BSM

Eixo Garantia de Renda

Familias extremamente pobres encontradas na busca ativa, 895.247
cadastradas e recebendo Bolsa Familia (junho de 2011 a maio de 2013)
Familias atendidas pelo Programa Bolsa Familia (junho de 2013) 13.581.604
Beneficios do Bolsa Familia para gestantes e nutrizes (junho de 2013)* 271.534
Beneficio para Superacdo da Extrema Pobreza — terceira etapa da 4.815.590
Acédo Brasil Carinhoso (junho de 2013)*
Eixo Inclusdo Produtiva (urbana e rural)

Matriculas realizadas no Pronatec BSM (outubro de 2011 a julho de 527.352

2013)*

Familias beneficidrias do Bolsa Verde (outubro de 2011 a junho de 40.820

2013)*

Familias com assisténcia técnica contratada (junho de 2011 a julho 210.680
de 2013)

Familias recebendo recursos de fomento (janeiro de 2012 a maio 29.053
de 2013)*

Cisternas de dgua para consumo entregues (junho de 2011 a junho 339.099
de 2013)

Eixo Acesso a Servigcos

Mais Educagdo —escolas com maioria de estudantes do Bolsa Familia 54.500
que aderiram (2011 a junho de 2013).

Unidades Basicas de Saude (UBS) — quantidade de repasses para 2.105
construgdo de novas unidades (2011 a 2013)
Acdo Brasil Carinhoso — total de creches (2012)* 22.825
Acdo Brasil Carinhoso — total de criangas do Bolsa Familia (2012)* 374.262
Acdo Brasil Carinhoso — valor repassado para as creches em reais [207.510.405
(janeiro de 2012 a junho de 2013)*
Acédo Brasil Carinhoso — total de municipios (2012)* 2.743
Equipes volantes para Centros de Referéncia de Assisténcia Social 1.205
(CRAS) (2013)*

Propostas aprovadas para construgdo de CRAS (2011 a junho de 2013) 433
Contratos para fabricagdo de lanchas para CRAS itinerante (2012)* 108

*Medidas inovadoras tomadas no Plano BSM.

70



Plano Brasil Sem Miséria (BSM)

Obstaculos encontrados e solugées adotadas

Para que a escala nacional e o carater intersetorial e intergovernamental
do BSM ndo sejam um obstaculo ao sucesso das agdes, é necessario que o
plano se apoie em ferramentas e redes como o Cadastro Unico para
Programas Sociais (descrito no item 1.3), que retine essas trés caracteristicas,
e a rede do Sistema Unico de Assisténcia Social (Suas), que retine a primeira

e a ultima delas.

O Cadastro Unico é o principal instrumento de identificacdo e selecdo de
familias de baixa renda para inser¢do em programas e politicas sociais no
Brasil. No inicio do plano, eram cerca de 22 milhdes de familias de baixa
renda registradas, o que corresponde a aproximadamente 75 milhdes de

pessoas, incluindo a maior parte da populagdo extremamente pobre do Pais.

Contudo, em que pese o esfor¢o de inclusdao da populagao de baixa renda
no Cadastro Unico, ainda persistia um percentual de exclusdo. Muitas dessas
pessoas vivem em dreas isoladas, nos bolsées de pobreza dos grandes centros
urbanos ou em outras areas, nas quais é dificil o acesso aos programas e
servicos oferecidos pelo poder publico. Essas familias dificilmente teriam as
informagBes ou os meios para buscar esses programas e servigos, e, por
isso, o Estado nao poderia esperar que elas tivessem a iniciativa de buscar
seus direitos. O poder publico é que deve ir aonde a extrema pobreza esta.
Essa inversdo representa uma mudanga importante de paradigma de gestao
publica.

E é justamente para ir aonde seu publico-alvo esta que o BSM desenvolve
acBes conhecidas como “busca ativa”, cuja meta é encontrar e cadastrar
todas as familias extremamente pobres ainda ndo localizadas. Para apoiar
0s municipios na busca ativa, foram criadas as equipes volantes da
assisténcia social e aumentados os repasses de recursos do Governo Federal,

para que as prefeituras desenvolvam agdes ligadas a gestdo do Cadastro
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Unico. Gragas a estratégia de busca ativa, 895 mil familias extremamente
pobres, anteriormente “invisiveis”, foram incluidas no Cadastro Unico desde
o langcamento do plano até maio de 2013, e ja estdo recebendo o Bolsa Familia

e outros beneficios sociais.

Outros importantes desafios, como o da intersetorialidade e o da
articulagdo federativa, ja foram discutidos no tépico “Concepcdo da inovacdo

e trabalho em equipe”.

Fatores criticos de sucesso

Entre os muitos fatores criticos para o sucesso do BSM, cabe destaque a
forte vontade politica no nivel dos chefes do Poder Executivo federal, estadual,
distrital e municipal. O compromisso de superar a extrema pobreza foi
legitimado pela populagdo no resultado das ultimas elei¢cdes e reafirmado
pelo Governo desde o discurso de posse: “a luta mais obstinada do meu governo
serd pela erradica¢do da pobreza extrema e a cria¢éo de oportunidade para
todos”. Assim, o objetivo fundamental declarado na Constituicdo de 1988

passou a ser prioridade de governo.

A articulagdo intersetorial e federativa sem precedentes, em nivel técnico,
conduzida de maneira horizontal e ndo imposta, também foi fundamental
para a realizacdo do plano. Essas questdes foram comentadas ao final do

topico “Concepgdo da inovagdo e trabalho em equipe”.

Outro fator critico de sucesso, comentado ao longo deste relato, foi a
preexisténcia de politicas e mecanismos que ja vinham dando resultados
significativos na reducdo da pobreza, e que, com o BSM, passaram a atuar de
forma mais ampla, fortalecida, articulada e sinérgica. Entre eles, o Cadastro
Unico, o Bolsa Familia, a rede Suas, o Programa Saude da Familia, o Programa
Mais Educacdio, o Pronatec, o Programa Agua para Todos e o Programa de

Aquisicdao de Alimentos, para citar alguns deles.

72



Plano Brasil Sem Miséria (BSM)

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

O Plano Brasil Sem Miséria apresenta diversos elementos de inovagdo
em gestdo. Destacam-se: o0 processo de aperfeicoamento de programas ja
existentes com melhorias na efetividade e na eficacia de a¢des em curso, sem
gerar interrupgdes ou crises; a criacdao de novos programas governamentais,
a partir da identificacdo de gargalos e de publicos ndo atendidos; a imposicdo
de um novo ritmo de execuc¢do para as a¢des do plano; a utilizagado intensiva
de instrumentos desburocratizados e de aprimoramento das estruturas de
incentivos; articulagcdo intersetorial, federativa e com a sociedade civil sem
precedentes; e sistema de monitoramento moderno, agil e transparente,

totalmente integrado aos mecanismos de gestao.

As oportunidades de inovagdo em programas de sucesso tendem a ser
muito reduzidas. Esse era o caso do Programa Bolsa Familia. No entanto,
mesmo com todo o reconhecimento nacional e internacional, o Bolsa Familia
precisou ser repensado em decorréncia das metas e dos prazos estabelecidos
para o BSM. Duas questdes essenciais foram colocadas. Em primeiro lugar,
foi necessario reconhecer a existéncia de beneficiarios do programa que
mesmo recebendo o beneficio monetario, permaneciam em extrema pobreza.
Os valores transferidos somados a renda original das familias eram
insuficientes para que as familias ultrapassassem a linha estabelecida pelo
plano. O segundo desafio tratava da cobertura do programa e seus erros de

exclusdo.

A resposta ao primeiro desafio envolveu o reajuste diferenciado de
beneficios do programa. Em 2011, o beneficio referente a criangas e jovens
teve maior reajuste, alcancando o patamar de 45% de seu valor nominal
original. Nesse mesmo sentido, foi ampliado o nimero maximo de criangas e
adolescentes beneficiarios por familia (de trés para cinco) e foi implementado

o beneficio para gestantes e nutrizes.
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Em 2012, foi implementada mais uma inova¢do do BSM. O Bolsa Familia
passou a contar com um novo beneficio (beneficio de superagdo da extrema
pobreza), destinado as familias que continuavam com renda familiar per
capita igual ou inferior a RS 70, apds o recebimento dos beneficios
“tradicionais” do programa. A nova férmula de calculo dos valores, que passou
a cobrir o hiato de renda pagando mais as familias com intensidade de
extrema pobreza maior, permitiu amplificar os efeitos do Bolsa Familia ao

menor custo possivel.

Assim, houve forte aumento no orgcamento de beneficios do programa
(que saltou de RS 15 bilhdes em 2010 para, praticamente, RS 24 bilhdes em
2013), voltado para familias em situacdo de extrema pobreza. O beneficio
médio, no mesmo periodo, passou de RS 95 para RS 152, alcancando RS 216
nas familias que recebem o beneficio de superagdo da extrema pobreza. Dessa
forma, foi possivel retirar 22 milhGes de brasileiros da extrema pobreza. Do

ponto de vista da renda, foi o fim da miséria entre os beneficiarios do programa.

Em relagdo ao desafio de melhoria da cobertura do programa e de reducao
dos erros de exclusdo, destaca-se o aumento da estimativa de atendimento
(de 12,9 milh&es de familias para 13,8 milhGes de familias) ainda em 2011. A
partir do esforco de busca ativa, compartilhado pelos governos federal,
estaduais e municipais, foram inscritas mais de 895 mil familias
extremamente pobres no Cadastro Unico, desde o lancamento do BSM em
junho de 2011 até julho de 2013. Esse esfor¢o, como apresentado no tépico
“Obstaculos encontrados e solugBes adotadas”, redimensiona o papel do
Estado que, de forma inovadora, passa a buscar os pobres para inclui-los em

uma série de programas que vdo melhorar suas vidas.

Um dos aspectos mais cruéis da extrema pobreza em nosso pais era o fato
de concentrar-se entre criangas e adolescentes, como dito anteriormente.
Com a gestdo de iniciativas intersetoriais e interfederativas, como a Agdo
Brasil Carinhoso, as familias dessas criangas e adolescentes conseguiram
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superar a miséria e ter acesso ampliado a creche e a a¢Bes de salude, que
potencializam o desenvolvimento na primeira infancia, fase crucial da vida,
que prové os alicerces para todas as etapas posteriores. Assim, o BSM acabou
com o abismo que separava criangas e adolescentes das outras faixas etdrias,

em termos de incidéncia de extrema pobreza.

No meio urbano, mais seiscentos mil jovens e adultos de baixa renda foram
matriculados em cursos de qualificacao profissional do Pronatec BSM, adaptados
ao publico de baixa renda e com temas sintonizados a vocagdo econdmica de
cada municipio e regido. Os cursos sdo pagos diretamente pelo Governo Federal
a instituicdo de ensino, desburocratizando o processo de repasse de verbas.
Além disso, o aluno recebe todo o material escolar e didatico, além da “assisténcia
estudantil”, que consiste de alimentacdo e transporte, ou de recursos para custea-
los. Formados, caso queiram empregar-se como assalariados, os egressos contam
com servigos para intermediacdo de mao de obra. Se preferirem trabalhar por
conta propria, tém acesso a microcrédito produtivo e orientado e a formalizagdo

como microempreendedores individuais.

No campo, o BSM articulou, de forma inédita, as informag&es do Cadastro
Unico e os programas oferecidos aos agricultores familiares numa perspectiva
sistémica, que leva ao publico do plano acesso ao “pacote completo” de
inclusdo produtiva rural: assisténcia técnica especializada, recursos de
fomento, agua e energia elétrica, além de apoio a comercializagdo por meio
de compras publicas e privadas. Caso as familias inseridas no cadastro
desenvolvam atividades sustentaveis em areas socioambientais prioritarias,
elas podem receber o Bolsa Verde, beneficio criado e implementado no ambito
do BSM, cuja proposta é promover o aumento de renda dessas populagdes,
ao mesmo tempo em que se incentiva a conservagao dos ecossistemas e o

uso sustentavel dos recursos naturais.
Outra inovagdo trazida pelo BSM é a aceleragdo na entrega de resultados,
possibilitada pela eficiente gestdo de esforgos como, por exemplo, nas
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construcdes de cisternas do programa Agua Para Todos. De 2003 a 2010, a
média anual de cisternas entregues era de 47 mil. Com apenas dois anos de
plano, ja foram entregues mais de 317 mil, aumentando a média anual em
mais de trés vezes. O monitoramento intensivo realizado pela “sala de situacdo

de agua” foi essencial para o alcance desses resultados.

Na parte de servigos, a construcdo de unidades basicas de saude (UBS) foi
direcionada as localidades com maior concentracdo de extrema pobreza e a
expansdo da educacdo em tempo integral prioriza as escolas com mais
estudantes do Bolsa Familia, buscando associar a deficiéncia de servigos
aos territérios onde vivem as familias mais vulneraveis.

Tudo isso ndo sdao acontecimentos triviais. Sdo transformacdes que estao
mudando a vida de dezenas de milhdes de pessoas e a “cara” do Brasil. E sé foram
possiveis gracas a uma série de decisOes inteligentes e corajosas de gestdo
publica, que modificaram o funcionamento de vérias a¢Ges, de varios programas

e politicas voltados a redugdo da pobreza, conforme descrito neste relato.

Responsavel

Tiago Falcdo Silva

Secretario Extraordinario para Superac¢do da Extrema Pobreza

Endereco

Esplanada dos Ministério, Bloco C, sala 517

Brasilia — DF
CEP: 70040-906

tiago.falcao@mds.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Junho de 2011
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Sistema Eletronico do Servico de
Informacgao ao Cidadao (e-SIC)

Secretaria de Prevengdo da Corrupgdo e Informagdes Estratégicas
Controladoria-Geral da Unido (CGU)

ALein212.527 de 2011, conhecida como Lei de Acesso a Informagdo
(LAI), regulamentou o direito constitucional de qualquer pessoa
solicitar informacgdes de interesse particular, ou de interesse coletivo
ou geral, a érgdos e entidades publicas de todas as esferas e Poderes.
Para facilitar e desburocratizar o envio das solicitagcdes e das respostas
no ambito da LAI, a Controladoria-Geral da Unido desenvolveu o e-SIC
(Sistema Eletronico do Servigo de Informagdo ao Cidad&do), um sistema
Unico, disponivel na web e de fécil acesso ao cidaddo, que funciona
como porta de entrada, no ambito do Poder Executivo Federal, para os
pedidos de acesso a informacgdo. Para o solicitante, o sistema é a
garantia de que os procedimentos previstos na lei serdo atendidos;
para o 6rgdo, a seguranca de que cumpriu seu papel. O sistema ja
registrou mais de 100.000 pedidos de acesso a informacédo

direcionados a 281 drgdos e entidades do Poder Executivo Federal.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

A promocdo da transparéncia e do acesso a informacdo é considerada
medida indispensavel ao fortalecimento das democracias modernas, uma
vez que possibilita que o poder publico seja exercido de forma aberta e as
vistas dos cidadaos, os quais podem, dessa forma, acompanhar, avaliar e

auxiliar no controle da gestdo daquilo que é publico.

No Brasil, o tema da transparéncia ganhou destaque a partir da
Constituicdo Federal de 1988, que estabeleceu o acesso a informag¢do como
direito fundamental dos individuos, reforcou a publicidade como principio
basilar da administracdo publica e ampliou os canais de participa¢do dos

cidaddos nos processos decisérios de politicas publicas.

A partir da Constitui¢do, foram publicadas varias leis, decretos e portarias
que trataram de questdes relacionadas a transparéncia governamental e ao
acesso a informagdes publicas. Concretizadas, em especial, a partir dos anos
2000, tiveram como principal caracteristica o foco na divulgacdo de
informacdes por decisdo do prdprio governo, mediante o que se denomina de

transparéncia ativa.

Em paralelo ao quadro normativo, iniciativas administrativas também
compdem o cendrio que recentemente tem contribuido para estabelecer a
cultura de transparéncia no Brasil. Nesse sentido, o grande marco das politicas
de transparéncia governamentais foi a criacdo do Portal da Transparéncia
do Poder Executivo Federal, em 2004, pela Controladoria-Geral da Uniao,
com o objetivo de apoiar a boa e correta aplicacdo dos recursos publicos,
por meio do acompanhamento e fiscalizacdo pela sociedade.

Devido ao reconhecimento de seus esforcos ao longo das duas ultimas
décadas, o Brasil tem participado também de varias iniciativas
internacionais na area de transparéncia publica e governo aberto. O foco
dessas a¢des é a melhoria dos servigos publicos por meio do aumento da
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transparéncia e da responsabilidade dos governos, além do engajamento
da sociedade nos esforgos para o combate a corrupgdo. Entre elas podemos
dar destaque a Open Government Partnership (OGP) ou Parceria para
Governo Aberto, que é uma iniciativa internacional que objetiva assegurar
compromissos concretos nas areas de promogao da transparéncia, luta
contra a corrupgao, participacao social e de fomento ao desenvolvimento
de novas tecnologias, de maneira a tornar os governos mais abertos, efetivos

e responsaveis.

N&do obstante todos os avancgos e a continua evolugdo na politica de
transparéncia ativa do Governo Federal e todo o reconhecimento do trabalho
desenvolvido pelo Brasil nessa area, o Pais ainda carecia de uma Lei de
Acesso a Informacdo. Isso gerava, inclusive, uma situagdo curiosa: enquanto
os governos de outros paises iniciaram suas politicas de transparéncia a
partir da edicdo de uma Lei de Acesso a Informacdo, o Brasil ainda ndo havia
regulamentado o direito de qualquer cidadao de solicitar o acesso a
informacg@es publicas, apesar deste ja ser reconhecido por uma politica de

vanguarda de transparéncia ativa.

Em um contexto de compromisso com a transparéncia, em 18 de
novembro de 2011, o Brasil finalmente passou a contar com a sua Lei de
Acesso a Informacdo, a Lei n2 12.527, que regulamenta o direito de
qualquer pessoa, sem precisar apresentar o motivo, de receber dos 6rgaos
e entidades publicas, de todos os entes e todos os Poderes, as informacg&es

requeridas.

A Lei de Acesso a Informacdo veio coroar e consolidar o processo de
transparéncia conduzido pelo Governo Federal nos ultimos anos. Avanga no
conceito de transparéncia para considera-la ndo somente como uma forma
de inibir a pratica de mas condutas e prevenir a corrupgdo, mas também
como uma ferramenta poderosa para a melhoria da gestdo publica e da
qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.
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Institui, ademais, novo paradigma para a administragdo publica
brasileira, ao estabelecer como principio que “o acesso é a regra e o sigilo é

a excec¢do”, sendo dever do Estado atender as demandas da sociedade.

Para que a sociedade possa ter acesso aquelas informagdes que ndo sdo
divulgadas proativamente, a LAI criou obrigacdes de transparéncia passiva,
ou seja, atendimento a pedidos especificos de qualquer pessoa, sem que haja
qualquer necessidade de o requerente motivar o pedido. Nesse sentido, a lei
definiu procedimentos para possibilitar a solicitagdo de informacao,
estabeleceu prazos maximos de atendimento e criou mecanismos de recurso
para o caso de negativa de acesso. Instituiu, ainda, como dever dos érgdos e
entidades publicas, a criagdo de um ponto de contato entre a sociedade e o

setor publico, que é o Servico de Informacdes ao Cidadao (SIC).

Para facilitar e desburocratizar o envio das solicitacdes e das respostas
no ambito da Lei de Acesso a Informacgdo, havia a necessidade de se

desenvolver um sistema Unico, disponivel na web e de facil acesso ao cidad3o.

Assim, a Controladoria-Geral da Unido desenvolveu o Sistema Eletrénico
do Servico de Informacgdo ao Cidaddo (e-SIC), que funciona como porta de
entrada Unica, no ambito do Poder Executivo Federal, para os pedidos de
informacdo. Para o solicitante, o sistema é a garantia de que os procedimentos
previstos na lei serdo atendidos; para o 6rgdo, a seguranca de que cumpriu

seu papel.

Descri¢ao dainiciativa e da inovacao

Considerando o preceito de que é dever do Estado garantir o direito de
acesso a informacdo, a Controladoria-Geral da Unido desenvolveu o Sistema
Eletrénico do Servigo de Informacdo ao Cidadao (e-SIC), instrumento inovador
no Pais, langado no dia 16 de maio de 2012, mesma data em que a Lei de

Acesso a Informacdo entrou em vigor.
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O e-SIC funciona como porta de entrada Unica, no ambito do Poder
Executivo Federal, para os pedidos de informagdao e tem como finalidade
precipua permitir que qualquer pessoa, fisica ou juridica, encaminhe pedidos
para érgdos e entidades. Por meio do e-SIC, além de fazer pedidos, é possivel
interpor recursos, protocolar reclamagdes e consultar as respostas recebidas,

entre outras funcionalidades.

Cabe destacar que a criagdo do e-SIC é também um importante exemplo de
inovagdo na prestacgdo eletrénica e automatizada de servigos publicos, pois
permite que todo o ciclo do acesso a informacdo — desde a entrada da demanda

a saida da resposta - seja realizado pelo sistema.

A possibilidade de gerir esse servico publico de entrega de informacdes
por meio de um sistema, assim como a propria prestacdo desse servigo a
populacdo, permite que ele se torne mais efetivo, célere e de melhor
qualidade. O sistema, portanto, é o principal instrumento do Governo Federal
para institucionalizar e viabilizar o mecanismo de transparéncia passiva,
permitindo que a informacgdo publica seja fornecida de forma 4agil ao

cidadao.

Para os 6rgdos e entidades, o e-SIC é uma importante ferramenta de
gerenciamento dos pedidos de acesso a informacdo, que permite a equipe
dos Servicos de Informac¢do ao Cidaddo (SICs) acessar e responder as
solicitagcdes; acompanhar os prazos para respostas; solicitar prorrogacao
de prazo para resposta; reencaminhar pedidos a outros érgdos; obter

estatisticas de atendimentos e acompanhar e responder recursos.

O e-SIC traz, portanto, diversas vantagens, tanto para o cidaddo quanto

para o governo, entre as quais podemos destacar:

¢ disponibilidade via web para qualquer interessado que tenha acesso a

internet;

* baixo custo para o cidaddo efetuar pedidos de acesso a informacao;
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* baixo custo para os drgdos gerenciarem os procedimentos relativos a

Lei de Acesso a Informacdo;

* como abrange toda a administracao federal, o sistema facilita a

realizacdo de pedidos pelos cidadaos;

* gestdo integrada, pelo cidaddo, dos pedidos realizados ao Poder
Executivo Federal, podendo acompanhar os prazos, receber resposta de

pedido, interpor recursos, apresentar reclamacdes, entre outras agoes;
* celeridade no recebimento e envio das solicitacdes e das respostas;

* implementacdo de rotinas informatizadas para o fluxo entre solicitagdes

e respostas;
* geracao de informacgdes gerenciais e disponibilizacdo de fungdes

importantes para o gestor, tais como:

a) controle informatizado dos prazos e tramites de cada solicitacdo
de informacao;

b) dados sobre a quantidade de perguntas feitas em determinado periodo;

c) informacgdes sobre quais setores sdo mais demandados pela
populagao;

d) dados sobre os questionamentos mais comuns realizados pelos
cidadaos;

e) quantitativo de respostas enviadas pelo 6rgdo, dividido por setor,
datas, prazos, entre outros detalhes;

* disponibilidade de relatdrios estatisticos Uteis para subsidiar o

monitoramento de aplicagdao da LAI;

* fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na

administracdo publica e ao fortalecimento do controle social.

Importante ressaltar que, considerando que o acesso a internet ainda ndo

é uma realidade universal, o Decreto n2 7.724/2012 facultou o recebimento
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de pedidos de acesso a informacgdo por qualquer outro meio legitimo, como
contato telefénico, correspondéncia ou pessoalmente, na unidade fisica do
SIC. Até mesmo esses pedidos, porém, devem necessariamente ser registrados

no e-SIC pelos servidores responsaveis.

Para se cadastrar no e-SIC, o cidaddo deve preencher um formulario com
algumas informacgdes obrigatérias de identificagdo, como nome da pessoa
fisica ou juridica, CPF ou CNPJ e e-mail ou endereco residencial. As demais
informac&es requeridas no formulario sdo de preenchimento opcional e estdo
relacionadas as caracteristicas do requerente, tais como data de nascimento,

sexo, escolaridade e profissao.

Outra funcgdo oferecida pelo e-SIC é a de reencaminhar um pedido. Essa
funcionalidade permite que um pedido seja encaminhado ao SIC competente
e deve ser utilizada quando o solicitante ndo tiver enviado o pedido ao drgédo
ou entidade que possui competéncia para responder sobre a informacao

solicitada.

Nos casos de negativa de acesso a informagdo, de ndo fornecimento das
razdes da negativa do acesso ou de insatisfagdo com a resposta dada pelo 6rgdo

ou entidade, o cidad3o podera, de forma célere e simples, entrar com recurso.

Concep¢ao dainovagao e trabalho em equipe

A equipe responsavel pela implementacdo da Lei de Acesso a Informacgdo
no Governo Federal mapeou varios desafios para tornar a lei efetiva no prazo

de seis meses, conforme a lei, tais como:

1) encontrar uma solugdo que permitisse que todos os 6rgdos estivessem

aptos a atender a lei desde o primeiro dia da sua entrada em vigor;

2) encontrar uma solucdo que ndo demandasse do cidaddo um

aprendizado complexo para exercer seu direito; e
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3) encontrar uma solu¢do que permitisse a gestdo da politica pelo érgdo

responsavel (CGU) de maneira agil, uniforme e consolidada.

A equipe buscou referéncias internacionais e viu que a maioria dos paises
usava uma abordagem descentralizada para recebimentos de pedidos, isto &,
cada cidaddo contatava diretamente o 6rgdo de interesse para receber a
informacdo. Chamou a atencdo da equipe, porém, a experiéncia mexicana,

que tinha uma plataforma para o recebimento e resposta dos pedidos.

Apods algumas discussBes, a equipe chegou a conclusdo que seria ideal
construir um sistema que tivesse uma usabilidade simples, que
instrumentalizasse os procedimentos previstos nos normativos — tanto para
orgdos quanto para cidaddos —e que fosse capaz de coletar dados necessarios
para a gestdo. A proposta foi aceita pela alta cipula de governo e com cerca
de trés meses para a vigéncia da lei. Iniciaram-se, entdo, os trabalhos de

construcdo do sistema.

Embora houvesse a referéncia mexicana, a contribuicdo desta foi muito
limitada. Primeiro porque ndo foi possivel acessar o sistema do México pelo
lado dos d6rgdos. Segundo porque a equipe local havia identificado a
necessidade de outros recursos e melhorias de interface. Terceiro porque os
procedimentos legais brasileiros eram bastante diferentes do pais norte-
americano. Mais ainda, o Brasil ainda ndo tinha todos os procedimentos
definidos quando o sistema comecgou a ser produzido — o decreto que

regulamenta a lei s6 foi publicado no dia em que esta entrou em vigor.

Foi entdo formada uma equipe para trabalhar no sistema, que abordou
cada um dos trés desafios de forma a: i) transformar os processos previstos
em lei em uma arquitetura de navegacdo para o sistema; ii) desenvolver
solugdes flexiveis para lidar com as diferentes realidades dos 6rgdos e
entidades que comp&em o Governo Federal; iii) mapear os dados que deveriam
ser coletados para o tramite dos pedidos e a gestdo da politica; iv) cadastrar

e capacitar equipes, antes mesmo de o sistema estar pronto; v) encontrar
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solugGes para integrar as requisi¢des offline com a plataforma da Internet; e

vi) desenvolver o sistema em si.

A equipe formada era multidisciplinar, com membros da area de
tecnologia, ouvidoria, gestdo e da area finalistica responsavel. Para a
conclusdo do projeto também foram convidados membros de diversos 6rgados
da administracdo publica que contribuiram em temas especificos relevantes

para a construgdo do sistema.

Objetivos da iniciativa

A implementacgao do e-SIC tem como principal objetivo a universaliza¢dao
do servigo de acesso a informagdo do Poder Executivo Federal. Em que pese a
importancia e a obrigatoriedade da instalacdo de unidades do Servico de
Informacgdo ao Cidaddo, estabelecida pela Lei de Acesso a Informacdo, sua
capilaridade ndo pode ser comparada a da rede mundial de computadores.
Dessa forma, qualquer cidaddo pode fazer uso de seu direito de acesso a

informacdo em qualquer lugar do mundo em que possa se conectar a internet.

Além disso, sdo objetivos do e-SIC: i) realizar o controle do atendimento aos
prazos legais automaticamente; ii) automatizar o enderegamento de recursos e
reclamagdes a autoridade competente; iii) facilitar a obtencéo de informagdes
gerenciais, que possibilitem aperfeicoar o servico prestado ao cidaddo; e iv)
economizar recursos publicos, em comparag¢do ao que seria gasto caso

diferentes 6rgdos desenvolvessem sistemas proprios para o mesmo fim.

Publico-alvo da iniciativa

O publico alvo do e-SIC é qualquer cidaddo que queira fazer uso de seu
direito de acesso a informacg8es produzidas e custodiadas por drgdos e

entidades do Poder Executivo Federal.
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Acoes e etapas daimplementagao

Devido ao pouco tempo disponivel para o desenvolvimento do sistema, trés
meses, ndo é possivel segmentar a implementac¢do do e-SIC em etapas. A
especificacdo, desenvolvimento, aprovacdao e homologacdo de todas as
funcionalidades do sistema eram realizadas concomitantemente. Em geral,
enquanto uma equipe desenha o caso de uso para transformar um procedimento
legal em um processo de navegacdo, a equipe de desenvolvimento trabalhava
na construcdo de um caso previamente aprovado. Apds a disponibilizagdo do
sistema no dia 16 de maio de 2012, diversas correcdes e melhorias foram
implementadas. Esse processo de evolugdo ainda estd em andamento e as
alteracdes sdo desenvolvidas seguindo uma ordem de priorizagdao que avalia

a relevancia e a urgéncia de cada atualizagdo.

Descri¢do dos recursos financeiros, humanos, materiais, tecnolégicos

Os recursos financeiros necessarios para o desenvolvimento do e-SIC foram
obtidos por meio de acordos de cooperagdo técnica firmados pela Controladoria-
Geral da Unido com a Organizacdo das Nag¢des Unidas para a Educacdo, a Ciéncia
e a Cultura (Unesco) e com a Embaixada do Reino Unido. O acordo com a Unesco
possibilitou a contratagdo de cinco consultores que contribuiram para o rapido
desenvolvimento da primeira versao do sistema. O acordo com a Embaixada do
Reino Unido possibilitou a contratacdao de empresa de desenvolvimento que
trabalhou nas evolugGes do e-SIC, em seu primeiro ano de funcionamento. Os
valores das referidas contratacdes foram, respectivamente, RS 208.000 (Unesco)
e RS 105.000 (Embaixada), totalizando RS 313.000.

A CGU, através de seus quadros técnicos, forneceu a totalidade dos
recursos humanos utilizados no desenvolvimento do sistema. Em que pese a
participacdo pontual de diversos setores do drgdo, o esfor¢co concentrou-se
majoritariamente na Diretoria de Sistemas e Informacdo (Tl) e Diretoria de
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Prevencdo da Corrupgdo (area finalistica). Até o momento foram empregadas
no e-SIC 4.500 HH da equipe de Tl e 3.000 HH da area finalistica.

Os recursos materiais e tecnoldgicos para a gestdo do projeto sdo
providos pela Controladoria-Geral da Unido, que cede suas instalacdes e

equipamentos para a execugao do projeto.

Por que considera que houve utilizagcdo eficiente dos recursos na iniciativa?

O e-SIC, ao possibilitar a érgdos e entidades do Poder Executivo Federal
um sistema unico, disponivel na web, e de facil acesso pelo cidadao,
extinguiu a eventual necessidade de desenvolvimento de solugdes
individuais, resultando em uma significativa reducdo de recursos publicos
que, eventualmente, seriam empregados, caso fosse escolhida uma
estratégia descentralizada em que cada drgdo implementasse seu préprio

sistema.

Cabe ressaltar, também, que mais de 90% dos pedidos de acesso
registrados no e-SIC sdo realizados pela internet, diretamente pelos usuarios
do sistema. Assim, podemos concluir que houve uma significativa reducdo
do nimero de funcionarios publicos necessarios em cada um dos SIC (pontos
de atendimento presencial) e, consequentemente, diminui¢do dos recursos
necessarios para que cada érgdo atenda as exigéncias da Lei de Acesso a

Informacgao.

Vale ressaltar que ndo foi constituida uma estrutura especifica para esse
fim na Controladoria-Geral da Unido, de maneira que o sistema foi construido
sem prejuizo para qualquer outra atividade do érgao.

Por fim, é importante destacar que a construgdo do sistema desonerou os
demais drgdos e entidades de desenvolverem solugdes préprias, permitindo que
estes dirigissem seus esforgos para outras demandas da lei, como mudangas em

seus sitios, levantamento de informacdes e construcdo do SIC fisico.
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Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

A Controladoria-Geral da Unido, além de ter implementado o e-SIC, é
responsavel pelo seu gerenciamento. Entre as atividades desenvolvidas para

manutencao e aprimoramento do sistema, cabe destacar:
* mapeamento das necessidades e oportunidades de evolugao do sistema;
* coordenacdo do processo de desenvolvimento do sistema;
* elaboragao e atualizagdao de manuais, producdao de comunicados e
informes;
* responder duvidas de usuarios (telefone, e-mail, etc.);
* cadastrar 6rgdos, entidade e gestores SIC;

* gerenciamento da producdo de conteudo, producdo e adaptacdo de

formularios;

* elaboracdao de estudos sobre as necessidades e dificuldades dos

diferentes usudrios.

A Controladoria-Geral da Unido oferece um canal de suporte para todos
0s usudrios do sistema. Todas as sugestdes de melhoria sdo avaliadas e
todos os erros reportados sao checados e, se comprovados, entram na lista
de priorizagao para correcgao.

A CGU também acompanha o niimero de usuarios que utiliza o sistema em
comparagdo com o nimero de usuarios que prefere fazer o pedido no balcdo
fisico, a fim de acompanhar a adesdo ou evasdo a plataforma. Futuramente

sera feita uma pesquisa com os usudrios para avaliacdo do sistema.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Por ser um sistema Unico, centralizado e com acesso via web, o processo

de disseminagdo da utilizacdo do e-SIC no ambito do Executivo Federal
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aconteceu de maneira facil. Esse foi um dos principais fatores que contribuiu
para a implementacdo rapida e efetiva da LAl e, consequentemente, para a
efetivacdo da garantia do direito de acesso a informacdo.

Apds 14 meses de vigéncia da Lei, verificou-se que 281 drgdos e entidades
do Poder Executivo Federal estdo cadastrados no e-SIC. Ainda, ja passa de
trés mil o nimero de servidores registrados e que, portanto, podem acessar e
responder solicitacdes de informacdo e recursos. Pode-se afirmar, assim,
que a disseminacdo da utilizacdo desse sistema pelo Governo Federal
encontra-se bastante avancada.

No mesmo periodo, foram registrados mais de 105 mil pedidos de acesso
a informacdo e mais de 100 mil respostas. Cabe destacar que os pedidos de
acesso foram realizados por mais de 65 mil solicitantes diferentes, de todos
os Estados da federacdo e também do exterior. Esses dados reforcam a tese
de que o desenvolvimento do e-SIC proporcionou uma abrangéncia enorme
ao servico de acesso a informacao.

Adicionalmente, o e-SIC disponibiliza relatdrios estatisticos com diversos
dados sobre os pedidos e recursos realizados no ambito da LAl e sobre os
solicitantes. Para acessa-los, ndo é necessario ter cadastro no sistema:
http://www.acessoainformacao.gov.br/sistema/site/relatorios_ estatisticos.html

Obstaculos encontrados e solugées adotadas

O principal desafio encontrado consistiu em especificar e desenvolver a
versdo inicial do sistema em apenas trés meses, de modo que o e-SIC fosse
disponibilizado a sociedade na mesma data da entrada em vigor da Lei de
Acesso a Informacgdo, em 16 de maio de 2012. Constatada a impossibilidade
de cumprimento do prazo fazendo uso exclusivamente da equipe de servidores
da CGU, firmou-se acordo de cooperagdo técnica com a Unesco, que
possibilitou a contratacdo de cinco consultores de Tl e possibilitou que o

sistema estivesse em pleno funcionamento dentro do prazo.
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Outro desafio era categorizar as informacgdes solicitadas de forma a criar
estatisticas que servissem tanto para a gestdo central da CGU, quanto para
as necessidades de cada 6rgdo. Nesse aspecto, a solugdo encontrada foi a
utilizacdo do Vocabulario Controlado de Governo Eletrénico (VCGE),
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento como referéncia para os 6rgaos

da administra¢do publica federal.

Da mesma forma, a solu¢do encontrada para escolher o melhor padrao
de protocolo para cada pedido do sistema foi utilizar o Nimero Unico de
Protocolo (NUP), que também é um padrdo do Ministério do Planejamento.
Entretanto, para a implementacdo do NUP havia dois obstaculos: a falta de
uma estimativa segura de quantos pedidos seriam realizados para cada 6rgado
e a integracdo dos numeros gerados com os NUP gerados em outras
plataformas de cada 6rgdo. Assim, a CGU e o Ministério do Planejamento
trabalharam juntos para criar numeros dentro do padrdo NUP, para cada
orgdo superior, exclusivos para as solicitacdes de informacdo no ambito da

Lei de Acesso a Informacgado.

Cabe destacar, ainda, o desafio de adequar o e-SIC as altera¢des normativas
instituidas pelo Decreto n? 7.724/2012, que regulamentou a Lei de Acesso a
Informacdo no Poder Executivo Federal. O Decreto, publicado apds a
disponibilizacdo da primeira versao do sistema, criou a necessidade de
alteracdo de regras de negdcio de maneira tempestiva e sem interrupgdo da

prestacdo do servico.

Fatores criticos de sucesso

* patrocinio da alta gestdo do 6rgdo e da alta ctpula de governo;

* conscientizagdo pelos érgdos e entidades da administracdo federal das

vantagens, da importadncia e da relevancia do sistema;
* comprometimento da equipe;

92



Sistema Eletrénico do Servigco de Informagéo ao Cidaddo (e-SIC)

* acordo de cooperagdao com a Unesco;
* acordo de cooperagdo com a Embaixada do Reino Unido;

¢ simplificacdo dos processos, de maneira a tirar do cidadao a obrigacdo
de conhecer em detalhes os procedimentos legais e as diversas autoridades
em cada drgdo.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovacao em gestao?

O e-SIC é a ferramenta desenvolvida pelo Poder Executivo Federal para
operacionalizar um novo servigo publico, instituido pela Lei de Acesso a
Informacdo. O sistema possibilita que qualquer cidaddo conectado a internet

possa fazer uso do servico, em qualquer lugar e a qualquer hora.

Mais do que isso, permite que o cidaddo consiga exercer todos os direitos
previstos em lei, sem precisar de conhecimentos legais complexos ou ter

amplo conhecimento da estrutura organizacional do Governo Federal.

Além do carater inovador do proprio servico disponibilizado por meio
do sistema, cabe destacar que o Brasil esta inovando ao dar ampla abertura
aos relatdrios estatisticos sobre a LAI. A producdo desses relatdrios so foi
possivel porque o Poder Executivo optou por utilizar um sistema Unico e
centralizado de entradas e saidas de todos os pedidos de acesso. O e-SIC,
portanto, permite que o cidaddo monitore e verifique o desempenho de 6rgaos
e entidades do Poder Executivo Federal quanto a implementacdo da Lei de

Acesso a Informacdo.
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Atendimento ao cidaddo

Responsavel

Otavio Moreira de Castro Neves

Chefe de Divisdo de Governo Aberto e Transparéncia da CGU

Endereco

Setor de Autarquias Sul (SAS), Quadra 02, Bloco E, Edificio Siderbras,
52 andar, Sala 516-A

Brasilia-DF, CEP 70070-906

Telefone: (61) 2020 6545

otavio.neves@cgu.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Maio de 2012
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Area temdtica







Estratégia de Monitoramento
Analitico do Plano Brasil Sem Miséria
e Programas do MDS

Secretaria de Avaliagdo e Gestdo da Informagéo
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome (MDS)

A Estratégia de Monitoramento Analitico do Plano Brasil sem
Miséria e dos Programas do MDS é um sistema de indicadores
organizado de forma sintetizada e mais adequada ao uso analitico
pelos diferentes gestores dos trés niveis de governo. Vale-se de
diferentes fontes de dados de registros administrativos de programas
e pesquisas do Sistema Estatistico Nacional, e de variados
procedimentos estatisticos e de integracdo de dados para manter um
sistema com um conjunto amplo de indicadores que permitem o
acompanhamento das a¢des do plano, com grande detalhe tematico e
geografico. A estratégia é inovadora por se tratar de uma rotina de
trabalho voltada a construcdo de indicadores e as suas aplicagdes,
em forma de painéis, tabulacdes ou boletins, evitando o reducionismo
da atividade de monitoramento apenas a disponibilizacdo da
informac¢do. Em termos praticos, é a sistematizacdo de indicadores
multitematicos e de diferentes fontes de dados em uma mesma

plataforma de monitoramento.
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Caracterizacdo da situacao anterior e identificagdo do problema

A institucionalizacdo das atividades de monitoramento e avaliacdo da
acdo governamental vem ganhando forca no Brasil, acompanhando o esforgo
de ampliacdo do escopo e escala dos programas sociais. Recursos crescentes
sdo aportados no levantamento de informacg&es para gestdo e aprimoramento
de programas no Pais e no aumento da qualificagdo média dos técnicos e
gestores nas trés esferas do setor publico.

No Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome, ha um efetivo
esforgo nesse sentido, que ja data de sua criagdo em 2004, quando do
estabelecimento em seu organograma da Secretaria de Avaliacdo e Gestdo da
Informacdo (Sagi). As atividades de monitoramento foram potencializadas com
a criacdo do Departamento de Monitoramento (DM) em 2010, no
reconhecimento da necessidade de se trabalhar analiticamente com as
informacg&es geradas tanto pelos sistemas de gestdo do ministério, como com
as demais informacdes produzidas pelo Sistema Estatistico Nacional. E, nesse
sentido, assinala-se a importancia de gerar indicadores de monitoramento
mais especificos e periddicos para acompanhamento das atividades envolvidas.

Com a criagdo do Plano Brasil Sem Miséria (BSM) em 2011, em virtude de sua
abrangéncia e da criticidade de muitas de suas a¢des, tem-se exigido das
atividades do Departamento de Monitoramento a estruturagao de procedimentos
de computo periddico de indicadores sobre diferentes tematicas e dominios
territoriais, para acompanhamento de metas e para analise dos desembolsos
financeiros, de realizagdo de atividades--meio, de entrega de produtos e de
inferéncia de resultados dos programas junto a seus publicos--alvo.

Partindo da légica da intervengdo dos programas e agoes, é necessario dispor-
se de medidas que permitam acompanhar o esfor¢o governamental da alocagao
de recursos aos possiveis efeitos na sociedade. Os indicadores de monitoramento
se prestam a apresentar um retrato da realidade social brasileira, suas
particularidades, assim como retratar a evolugdo do panorama social, econémico
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e demogrifico de uma localidade ou regido, e antecipar, com alguma presteza, as
informacdes cruciais para corre¢dao de rumos ou a¢des contingenciais.

Nesse contexto, a Sagi necessitava estruturar uma proposta pragmatica de
sistema de indicadores organizada de forma sintética e mais adequada ao uso
analitico pelos diferentes gestores. E preciso encontrar um ponto de equilibrio
entre o “caos informacional”, potencialmente gerado por sistemas de
monitoramento construidos de baixo para cima (em que participam inicialmente
técnicos e gestores de base e, depois, de niveis taticos e mais estratégicos), e a
pobreza analitica das propostas desenvolvidas de cima para baixo. Ademais,
a dificuldade decorrente da desagregacao entre diferentes sistemas de
informacdo (com distintas periodicidades, abrangéncia territorial e finalidades)
representava uma dificuldade operacional em gerar indicadores sociais de
forma agil e sistémica para acompanhamento regular da efetividade do plano.

As caracteristicas de um sistema de monitoramento dependem de escolhas
metodoldgicas ndo triviais, como aponta (Vaz 2009) . Para o autor, o sistema
terd caracteristicas diferentes em fungdo de decisdes quanto ao que deve ser
monitorado, ao tipo de unidade organizacional acompanhada, fontes de dados
usadas etc. (Quadro 1).

Quadro 1: Decisdes metodoldgicas e operacionais envolvidas na especificagao
de um Sistema de Monitoramento

- O que deve ser monitorado? Execugdo orgamentaria, processos e atividades e/
ou resultados?

- Qual a unidade de monitoramento? Unidades organizacionais (quem faz)?
Programas (o que se faz)? Projetos (o que é mais prioritario)?

- Qual o escopo do monitoramento? Gerencial ou analitico?
- Quais as fontes e a periodicidade das informagdes?

- Como se dividem as responsabilidades para sua manutengdo periddica? Qual o
papel das unidades organizacionais tematicas e da area de informdtica?

- Qual o nivel de centralizagdo e de acesso? Restrito, seletivo ou aberto ao publico?

- Qual o nivel de articulagdo do sistema as rotinas de tomada de decisdo?
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Um sistema de indicadores de monitoramento ndo é um sistema de gestdo
operacional do programa, que prové acesso aos incontaveis registros diarios
e individuais de operagdo de convénios, prestacdo de servigos, recursos
transferidos, projetos e atividades concluidas. Um sistema de monitoramento
vale-se do(s) sistema(s) de gestdo dos programas para buscar informacées,
integra-las segundo unidades de referéncia comum (municipio, escola etc.),
sintetiza-las em indicadores e conferir-lhes significado analitico. Ao
apresentar informagdes sintetizadas na forma de indicadores, que podem
ser analisados no tempo, por regides e publicos-alvo, ou que podem ser
comparados com metas esperadas, 0s sistemas de monitoramento permitem
ao gestor avaliar se os diversos processos e as inimeras atividades sob sua
coordenacdo estdao se “somando” no sentido preconizado. Um sistema de
monitoramento ndo é, pois, um conjunto exaustivo de medidas desarticuladas,
mas uma selecao de indicadores de processos e agdes mais importantes
(Quadro 2).

Quadro 2: Premissas para escolha de indicadores de monitoramento

O conjunto de indicadores ndo se pode pretender exaustivo e deve
ser equilibrado entre as dimensdes da exclusdo social (saude,
educacdo, moradia etc.). Um conjunto muito amplo de indicadores
leva a perda de objetividade, perda de transparéncia e credibilidade.

Os indicadores devem ter uma interpretagdo normativa claramente
definida (para monitorar a exclusdo social, a taxa de desemprego
cumpre tal requisito; jd um indicador de produtividade do trabalho,
ndo).

Os indicadores devem ser mutuamente consistentes, isto é, ndo devem
sugerir tendéncias inconsistentes (indicadores de desigualdade,
como o indice de Gini e a Propor¢do de Massa Salarial Apropriada,
podem ter comportamentos diferentes ao longo do tempo, ja que
medem aspectos distributivos diferentes).

Os indicadores devem ser inteligiveis e acessiveis a toda a sociedade.
Sdo preferiveis medidas simples, de fécil entendimento. Deve-se
resistir as simplificagdes indevidas (indicadores sintéticos).
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Um sistema que ndo prové acesso orientado as centenas de indicadores
disponiveis talvez ndo se preste ao propdsito de monitoramento (ainda
que possa ser Util como base de dados para estudos avaliativos a
posteriori). Também ndo se presta ao monitoramento um sistema em que
a informacgdo ndo estd organizada segundo o nivel de relevancia
operacional-estratégica do gestor usuario. Ao gerente de processos
operacionais basicos, deve estar disponivel a informacdo essencial para
o bom desempenho das atividades de seus coordenados. Ao gestor mais
estratégico, devem estar disponiveis indicadores que lhe permitam
acompanhar os macroprocessos segundo o modelo légico do programa
(Jannuzzi, 2011)2%

Para um e para outro gestor, os indicadores devem ser os pertinentes a
sua esfera de decisdo, ajustados a referéncia temporal e territorial que lhes
compete e interessa. Nesse sentido, ha um reconhecimento, no ambito do
MDS, da necessidade de construcdo e consolidacdo de ferramentas de
integracdo de dados que permitam construir painéis de indicadores de forma
customizada, possibilitando, inclusive, acesso a informagdao mais detalhada,

se assim o gestor o desejar.

O programa deve ser especificado segundo as boas praticas e técnicas de
planejamento de projetos, contemplando um desenho légico de encadeamento
de atividades e etapas. Tal sistema deve conseguir oferecer evidéncias acerca
da execugdo do gasto, da producdo, eficiéncia e qualidade dos servicos, do
consumo e usufruto por parte do publico-alvo e, se possivel, antecipar
dimensdes impactadas pelo programa. Isto é, um adequado sistema de
monitoramento deve prover indicadores de insumo, processo, resultado e

possiveis impactos do programa.
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Descri¢dao da iniciativa e da inovacao

O Departamento de Monitoramento (DM) da Sagi é a unidade responsavel
pelo monitoramento dos programas do MDS e ganha centralidade na construcao
da estratégia de monitoramento analitico do Plano Brasil Sem Miséria, em
cooperac¢do com a Secretaria Extraordindria de Superagdo da Extrema Pobreza
(Sesep). Valendo-se de diferentes fontes de dados — censos demograficos, as
edicBes da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios, Cadastro Unico para
Programas Sociais (CadUnico), Relacdo Anual de InformacBes Sociais (Rais),
registros de programas do MDS e de outros ministérios e outras pesquisas do
Sistema Estatistico Nacional — e de variados procedimentos estatisticos e de
integracdo de dados, o departamento tem criado um sistema com conjunto
amplo de indicadores, que permitem aos gestores dos trés niveis de governo
acompanhar as a¢des do plano com grande detalhe tematico e geografico.

No bojo de suas atividades, centra-se o esfor¢o para a realizagdo de um
monitoramento que relne informacdes sintéticas e que dialoga com a proposta
de acompanhamento das metas de inclusdo social nos paises da Comunidade
Europeia, na légica de estruturagdo em niveis de painéis articulados (Atkinson
et al., 2005)%, como se vé na Figura 1.

Nivel 1: conjunto restrito de indicadores-chave (lead
indicators) cobrindo as dimens&es consideradas mais
importantes para acompanhar a exclusao social.

Nivel 2: indicadores complementares em cada
dimensdo, que ajudam a interpretar cada um dos
indicadores-chave.

Nivel 3: indicadores que cada pais-membro decidir
para acompanhar as especificidades nacionais e que
ajudem a entender os indicadores dos niveis 1 e 2.

Figura 1: Organizagdo de Painéis de Indicadores em SM&A
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Enquanto exercicio analogo a experiéncia citada, a estratégia de
monitoramento desenvolvida no DM parte da defini¢do de trés niveis para os

indicadores trabalhados:

* Indicadores-chave: os principais indicadores de insumos, produtos e

resultados dos programas e ag¢des estratégicos do plano.

* Indicadores complementares: auxiliam na interpretacdo dos indicadores-
chave. Podem ser recortes que detalhem ou especifiquem o indicador-chave ou
outros indicadores que complementem a analise do fendmeno que o indicador

pretende medir.

* Indicadores conjunturais/contextuais ou suplementares: ndo estdo
necessariamente relacionados aos produtos e resultados imediatos dos
programas do plano, mas sinalizam impactos e permitem acompanhar
conjunturas relacionadas as condi¢Bes ou restricdes de execucdo dos

programas, assim como, aos efeitos esperados desses.

Definido o referencial tedrico, a concepgdo e o desenvolvimento da estratégia
de monitoramento do Departamento de Monitoramento (DM) foram ancorados,
primeiramente, na defini¢cdo da estrutura/arquitetura do banco de dados, no
gue concerne as granularidades temporais e territoriais dos indicadores que
iriam compo6-lo; segundo, na definicdo de uma metodologia de documentagdo
sintética e acessivel dos metadados; e, por fim, no estabelecimento da
manutenc¢do da memdria das rotinas de extragdo, construcdo e carga de
indicadores para fins de angariar eficiéncia na atualizagdo dos mesmos. Afinal,
um sistema de indicadores de monitoramento deve subsidiar tempestivamente
os gestores nos processos de acompanhamento e andlise dos indicadores

afetos ao desempenho das a¢des e programas.

Partindo da arquitetura do banco de dados da Matriz de Informacgdes
Sociais, o DM estruturou um banco de dados ampliado, sua estrutura de

tabelas com a inclusdo da granularidade nacional e regional, e desenvolveu
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uma metodologia de extracdo, geragao e carga de indicadores que permitisse
uma interacgdo acessivel e inteligivel aos seus técnicos nas rotinas de
alimentacgdo do banco, o que, consequentemente, tornou eficiente a analise
de conteudo e pertinéncia dos indicadores nas aplicagbes de
monitoramento. Com uma equipe majoritariamente composta de técnicos e
consultores especialistas em indicadores, era necessaria a consolidagdo
das rotinas de trabalho voltadas a analise de indicadores e menos nas

rotinas de carga.

O gerenciamento do banco de dados é feito por meio de uma aplicagédo
de gestdo/documentacido de metadados e carga de dados. Na aplicagéo,
as varidveis estdo distribuidas em tabelas e estas estdo documentadas
em formularios compostos pelas informac¢des relativas ao tema,
periodicidade, unidade de analise, fonte, descri¢do, observacdes
adicionais, agregac¢des temporais e territoriais e categoria das variaveis

que a compdem (Figuras 2 e 3).

Figura 2: Gestor de metadados e carga de dados
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Figura 3: Formuldrio de documentag¢ao dos metadados da tabela

Importante ressaltar que o sistema de sinaleiras apresenta a distancia
temporal para a data da ultima atualizacdo da tabela, mas ndo leva em
consideracdo os cronogramas de disponibilizacdo dos registros/pesquisas
de suas respectivas instituicdes produtoras. Dessa forma, funciona como
informacgdo adicional para alguns dados, por exemplo, Censo Demografico

do IBGE, pesquisa decenal e, para dados mensais, funciona como sistema de
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alerta para atualizacdo dos dados (ex.: Cadastro-Geral de Empregados e

Desempregados (Caged) do MTE).

O processo de carga é feito por meio de arquivos-texto (comma
separated values — csv), que sdo compostos de colunas com o cddigo das
unidades territoriais utilizadas pelo IBGE, més, ano e as variaveis da
tabela. Cada tabela tem seu respectivo arquivo-texto e a aplicagao espelha
essas informacg8es no banco de dados que esta em formato postgres. Dessa
forma, toda interacdo dos técnicos do DM com as atividades de carga de
dados pode ser feita por meio de leitores de planilhas (Excel, Open Office,
Numbers etc). Por fim, a aplicagdo tem o médulo de visualizag¢do da tabela,
com funcionalidades de geracdo de graficos e extragdo de planilhas
(Figura 4).

Figura 4: Visualizador de dados

Definida a arquitetura de banco de dados e os procedimentos para
sua alimentacado, cada tabela do banco tem sua respectiva documentacgao
relativa aos procedimentos da rotina de extracdo e calculo de seus
indicadores/variaveis. Essas rotinas sdo desenvolvidas ou a partir dos
microdados dos registros/pesquisas, ou a partir de extracdes de
indicadores ja calculados pelas instituicdes produtoras em seus canais
oficiais de disseminagdo. As rotinas realizadas com os microdados sao

documentadas em textos instrucionais, definindo etapas do processo e
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localizagédo fisica dos arquivos nos computadores do departamento, assim
como em scripts/sintaxes de programacdo de aplica¢des de softwares de

estatistica.

Atualmente, o banco tem mais de 1.500 variaveis de diversos registros
administrativos de programas e de pesquisas do Sistema Estatistico Nacional
(Tabela 1 e Quadro 3).

Tabela 1: Distribuicdo das varidveis/indicadores do Banco de Dados do
Departamento de Monitoramento, segundo drea tematica

Area tematica Quantidade de variaveis/indicadores
Assisténcia Social 180
Busca Ativa 2
Condicionalidades 53
Demografia 99
Desigualdade 30
Economia 61
Educacdo 208
Inclusdo Produtiva 10
Mercado de Trabalho 225
Previdéncia Social 12
Saude 76
Seguranga Alimentar e Nutricional 351
Transferéncia de Renda 192
Total 1530

Quadro 3: Relagdo das principais bases de dados trabalhadas, segundo fonte

Fontes de dados

Aneel, Dados agregados de beneficidrios da tarifa social de energia elétrica.

Anvisa, Programa de Andlise de Residuos de Agrotéxicos em Alimentos
(Para).

Anvisa, Programa de Andlise de Residuos de Medicamentos Veterindrios
em Alimentos de Origem Animal (Pamvet).
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CAIXA, Cadastro Unico para Programas Sociais (CadUnico).
CAIXA, Folha de Pagamentos do Programa Bolsa Familia (PBF).

Conab, Programa Brasileiro de Modernizagdo do Mercado Hortigranjeiro
(PROHORT).

Dieese, Pesquisa Nacional da Cesta Basica de Alimentos.
IBGE, Censo Agropecudrio.

IBGE, Censo Demografico.

IBGE, Contas Nacionais / Produto Interno Bruto dos Municipios.
IBGE, Pesquisa da Pecudria Municipal.

IBGE, Pesquisa de Informag8es Basicas Municipais (Munic).
IBGE, Pesquisa de Orgamentos Familiares (POF).

IBGE, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD).
IBGE, Produgdo Agricola Municipal (PAM).

IBGE, Produgdo da Extragdo Vegetal e da Silvicultura.

IBGE, Sistema Nacional de indices de Precos ao Consumidor (INPC e IPCA)
e o indices de Precos ao Produtor (IPP).

Inep, Censo da Educacdo Superior.
Inep, Censo Escolar.

MDA, Folha de Pagamento do Programa de Fomento as Atividades
Produtivas Rurais.

MDA, Declaragdo de Aptiddo ao Pronaf (DAP).

MDIC, Balanca Comercial — Aliceweb 2.

MDIC, Cadastro de Microempreendedores Individuais.

MDS, Censo do Sistema Unico de Assisténcia Social (Censo Suas).

MDS, Folha de Pagamentos de Servigos Socioassistenciais de Protecdao
Especial.

MDS, Folha de Pagamentos do Servicos Socioassistenciais da Protecao
Social Basica.

MDS, Registro de Atendimentos e Servigcos da Assisténcia Social (Regatas).
MDS, SigCisternas.

MDS, Sistema de Acompanhamento das Condicionalidades (Sicon).
MEC, Sistema de Pré-matriculas do Pronatec (SPP).

MF, Transferéncias Constitucionais.

MPS, Beneficios Ativos do Beneficio de Prestacdo Continuada (BPC).

MS, Pesquisa Nacional de Demografia e Saude (PNDS).
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MS, Pesquisa Nacional de Prevaléncia de Aleitamento Materno nas
Capitais e Distrito Federal.

MS, Sistema de Informagdes de Nascidos Vivos (Sinasc).

MMA, Folha de Pagamentos do Programa de Apoio a Conservagao
Ambiental / Bolsa Verde.

MPS, Aeps Infologo MS, Sistema de InformagGes sobre Mortalidade (SIM).
MS, Sistema de Vigilancia Alimentar e Nutricional (Sisvan).

MTE, Cadastro-Geral de Empregadores e Empregados (Caged).

MTE, Relagdo Anual de Informacgdes Sociais (Rais).

O banco de dados do departamento alimenta as aplica¢cdes de
monitoramento que estdo disponibilizadas em trés plataformas: Data Social
(Dados e Boletins), Painel de Indicadores de Acompanhamento da Conjuntura
e Programas Sociais e o Painel de Monitoramento do Plano Brasil Sem
Miséria. Além desse conjunto sistémico de aplica¢cdes, o banco de dados
também é ferramenta de consulta do departamento para elaboragdo de
estudos técnicos pontuais. Apesar de o banco ndo ser exaustivo nas
possiblidades de recortes e andlises que os microdados dos registros/
pesquisas oferecem, o seu conjunto estruturado de indicadores otimiza o
trabalho rotineiro de andlise, ao evitar redundancia de processamento de
indicadores recorrentes nos conteudos trabalhados no ambito do ministério

e do Plano Brasil Sem Miséria.

Uma das plataformas compostas pelos indicadores é o portal Data Social,
que disponibiliza dados e indicadores para elaboracdo de diagndsticos
atualizados e para monitoramento das politicas e programas do ministério,
além de informacgBes de contexto social, demografico e econémico de
municipios, estados, regides e Brasil. Dados e indicadores acerca da estrutura
de gestdo de programas, do dimensionamento e caracteristicas dos publicos-
alvo das politicas, dos insumos, entregas e resultados dos programas, dos

servicos e acBes do ministério podem ser consultados nos componentes

109



Avaliagéo e monitoramento de politicas publicas

tematicos do portal, disponiveis para acesso de técnicos, gestores e populagdo

em geral na pagina da secretaria.

A plataforma esta dividida em seis conjuntos tematicos de indicadores:
Data SED (principais dados e indicadores da area social, econdémica e
demogréfica), Data CAD (dados do Cadastro Unico para Programas Sociais e
do Programa Bolsa Familia), Data CON (dados sobre as condicionalidades de
educacdo e saude de beneficiarios do Programa Bolsa Familia), Data SAN
(dados sobre contexto e programas de segurancga alimentar e nutricional),
Data Suas (dados sobre equipamentos, recursos humanos e servicos da
assisténcia social) e Data INC (dados sobre mercado de trabalho e a¢cdes em

inclusdo produtiva).

Figura 5: Data Social
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Figura 6: Boletins automatizados

Além dos indicadores, a aplicagdo disponibiliza boletins municipais
tematicos, com conteldos analiticos textuais e graficos, para os 5.570
municipios brasileiros. Os boletins foram desenvolvidos no departamento
por meio de programacgdes que estabeleciam relagdes condicionais entre
indicadores e conteldos textuais, possibilitando a geracdo automatizada
de relatérios municipais personalizados. Nesse sentido, a estruturacdo
documentada dos indicadores/varidveis do banco de dados do
departamento foi crucial para fomentar a producdo de boletins analiticos

automatizados.
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Quadro 4: Relag¢do de boletins produzidos pelo departamento até junho de 2013

Boletim

Conteudo

Brasil Sem Miséria no seu
municipio

Conjunto de indicadores referentes as
acdes que compdem o Plano Brasil Sem
Miséria.

Subsidios para elaboragdo
do PPA municipal

Conjunto basico de indicadores para
subsidiar o gestor municipal na elabo-
racdao do Plano Plurianual 2014-2017.

Panorama municipal
segundo Censo
Demografico 2010

Conjunto bdsico de indicadores para
fornecer um panorama municipal.

Extrema pobreza segundo
Censo Demografico 2010

Analise da populacdo em situacdo de
extrema pobreza no municipio.

Diagndstico
socioterritorial

Conjunto basico de indicadores acerca de
caracteristicas demograficas, econoé-
micas e sociais dos Municipios, para
elaboracdo de um diagndstico situacio-
nal que sirva de aporte a atuacdo da
assisténcia social.

Elaborando um diagndstico
para gestdao municipal

Sugestdes para o gestor elaborar um
diagndstico para gestdo de politicas e
programas sociais em ambito
municipal.

Mercado de trabalho
segundo o Censo
Demografico 2010

Distribuicdo das pessoas ocupadas no
mercado de trabalho.

Dinamica das ocupacdes
formais segundo Rais

Vagas no mercado formal de trabalho
para gestor no planejamento de oferta
de cursos de qualificagdo.

Inclusdo produtiva
segundo Censo Suas

Andlise da oferta de cursos por parte
da gestdo de assisténcia social e a¢des
de geracdo de trabalho e renda e
qualificagdo profissional.
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Integrado a plataforma do Data Social, também se encontra o Painel de
Indicadores de Acompanhamento da Conjuntura e Programas Sociais, que
pode ser acessado diretamente do site institucional da Sagi. Essa aplicacao
apresenta painéis de indicadores de conjuntura relacionados a educacdo,
mercado de trabalho, indicadores analiticos de desigualdade e pobreza e
uma sintese de indicadores de programas, beneficios e servicos gestados
pelo ministério. Esses painéis tém o intuito de captar/dimensionar os esforcos

realizados pelo ministério e os efeitos alcangados.

Por fim, o departamento desenvolve e alimenta a aplicacdo Painel de
Indicadores de Monitoramento do Plano Brasil Sem Miséria (Monib) para o
acompanhamento gerencial e analitico das a¢des do plano em nivel nacional,
regional, estadual e municipal, dispondo de indicadores especificos de
entregas e dos efeitos das mesmas. Conta com as mesmas funcionalidades
do Painel de Indicadores de Acompanhamento da Conjuntura e Programas

Sociais, diferenciando-se na composicdao de indicadores.

Figura 7: Painel de Indicadores de Acompanhamento
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Figura 8: Painel de Indicadores de Monitramento do Plano BSM (Monib)

Um aspecto importante a ser elucidado sobre o Monib é relativo a crescente
introducdo de indicadores construidos a partir da integracdo de dados
provenientes do Cadastro Unico, com outras fontes de informacio de registros

de programas governamentais.

De forma incremental, o departamento vem construindo indicadores que
tenham a especificidade que o desenho do Plano Brasil Sem Miséria exige, a
partir de sua estruturagdo nos eixos de transferéncia de renda e acesso a
servigos e inclusao produtiva. Indicadores que permitam a captacao das
interagGes de cobertura das acdes desses eixos, especialmente as focalizadas
exclusivamente nas familias extremamente pobres sdo de crucial importancia
para o monitoramento de uma atuacgdo intersetorial sistémica, como a do
plano. Nesse sentido, ha um amplo esforco de desenvolvimento de dominio e
aprimoramento de metodologias deterministicas e probabilisticas de

pareamento de registros individualizados.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

A inovagdo é o desenvolvimento de uma rotina de trabalho voltada a

construcdo dos indicadores e de suas aplicagGes, em forma de painéis,
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tabulagGes ou boletins, evitando o reducionismo da atividade de monitoramento
apenas a disponibilizacdo da informacdo. Nesse sentido, a customizagdo da
ferramenta de gestao e de carga de dados por meio de planilhas foi crucial

para a horizontalizacdo da atividade entre todos os técnicos.

O departamento conta com uma equipe multidisciplinar, na qual todos
estdo envolvidos em diferentes niveis na atualizagdo regular e periddica dos
indicadores, assim como na construcdo de indicadores e de painéis de
indicadores. Dessa forma, a gestdao por processo adotada estimula a
tempestividade de resposta e a construcdo de solugdes ageis as demandas

inerentes a execucdo do plano.

Objetivos da iniciativa

O objetivo da Estratégia de Monitoramento Analitico do Plano Brasil Sem
Miséria e Programas do MDS é orientar, tempestivamente, a tomada de decisdo,
aperfeicoando a gestdo na apropriacdo de indicadores e painéis como
ferramenta crucial de trabalho, seja no acompanhamento dos processos,
produtos e resultados das agdes e programas, seja nas atividades de

planejamento.

Publico-alvo da iniciativa

A estratégia conta com diferentes publicos e, por isso, a necessidade de
diferentes aplicacGes para a sistematizagdo dos indicadores. No caso, os gestores
dos trés niveis de governo, os académicos e a sociedade civil sdo contemplados

enquanto publico usuario dos indicadores de monitoramento da estratégia.

Para os gestores municipais, ha grande esforco de disponibilizacdo dos
indicadores na plataforma do Data Social e nos boletins. Para esse publico,

nem sempre as informagGes macro conjunturais sdo as essenciais para o
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monitoramento dos programas no dmbito municipal. Como exemplo desse
esforco, no Encontro Nacional com Novos Prefeitos e Prefeitas — Municipios
Fortes, Brasil Sustentavel, realizado entre 28 e 30 de janeiro de 2013, foi langado
o Portal Brasil Sem Miséria no Seu Municipio, contando com atendimento
personalizado para mais de mil prefeitos, gestores e assessores municipais

por meio dos boletins desenvolvidos pelo Departamento de Monitoramento.

Para gestores estaduais e federais (no ambito do MDS), as plataformas
utilizadas sdao o Painel de Acompanhamento de Indicadores de Conjuntura e
Programas Sociais (PIC) e o Painel de Monitoramento do Plano Brasil Sem
Miséria (Monib). Para o publico académico e a sociedade civil, o Data Social

e o PIC sdo as aplicacdes disponibilizadas.

Agoes e etapas daimplementacgao

As etapas de implementacdo da estratégia podem ser sintetizadas

conforme apresentadas no fluxograma (Figura 9).

Descri¢do dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

A Estratégia de Indicadores de Monitoramento do Plano Brasil Sem Miséria
e Programas do MDS foi concebida e desenvolvida no Departamento de
Monitoramento (DM). O DM conta com recursos humanos e infraestrutura

previstos no préprio orcamento.

Por que considera que houve utilizagao eficiente dos recursos na iniciativa?

A iniciativa ndo provocou gastos ndo previstos para sua implementacao.
A estratégia partiu do aprimoramento e da reformula¢do de ferramentas
informacionais ja existentes na Sagi e, para tal, utilizou-se da capacidade

instalada do departamento.
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Figura 9: Fluxograma das etapas da estratégia de monitoramento
Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O monitoramento e a avaliagdo da iniciativa tém sido realizados por
meio de relatérios de acessos as aplicacdes de monitoramento da estratégia
e por meio da contabilizagdo das demandas internas de célculo de indicadores,
geracdo de painéis, construcdo de boletins automatizados, elaboragdo de

estudos técnicos e estudos avaliativos.
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Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

* Disseminacdo do conhecimento por meio de 21 estudos técnicos e

resultados de cinco estudos avaliativos em andamento.
* Desenvolvimento de uma aplicagdo de gestdo e carga de dados (Upload 2.0).

* Desenvolvimento de duas aplicagcbes de monitoramento (Monib 2.0 e
Data Social 2.0).
* Desenvolvimento de técnica de automacgdo na geragdo de boletins com

base em programacdo de Macros em VBA.

* 1.557 variaveis carregadas no banco de dados do departamento (MI-BSM).

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

* Dificuldade de definicdo metodoldgica nas rotinas de documentacgdo
dos scripts/sintaxes de analises de dados e geracdo de indicadores. A solucio
foi a definicdo de conceito de programacao por etapas e documentada por

texto instrucional-padrao.

* Dificuldade na definicdo da metodologia de nomenclatura de variaveis.
A solucdo adotada foi a construgdao conjunta das regras de documentacao e

organizagao na equipe.

Fatores criticos de sucesso

Podem ser citados:

* Documentacdo dos processos de carga de dados e elaboragdo de
indicadores, aperfeicoando a gestdao por processos e o fortalecimento

institucional, sem dependéncia de insumos externos para gestdo do sistema.

* A capacitacdo técnica da equipe com expertise em softwares estatisticos,
métodos de andlise estatistica, indicadores, monitoramento de politicas

publicas e programacao.
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* O uso e a disseminacdo do sistema de indicadores, em boletins, estudos

técnicos e nas aplicagdes de monitoramento desenvolvidas.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

A estratégia conta com premissas metodoldgicas de uso dos indicadores
e de sistematizacdo desses voltadas ao subsidio tempestivo, a gestdo das
acbes e programas do plano em plataformas adaptadas aos niveis
operacionais dos gestores. Em termos praticos, é a sistematizacdo de
indicadores multitematicos e de diferentes fontes de dados em uma mesma
plataforma de monitoramento; assim como a articulacdo desses, do ponto
de vista das relacbes causais, da complementaridade e da especificagdo

entre os indicadores.

Por fim, oferece solugdes de consulta facil e comparada de indicadores
atualizados em tabelas, graficos e relatérios para as unidades geograficas e
temporais que a granularidade do banco gestado comporta. Para um usuario
de uma aplicagdo de monitoramento, é importante acessar o valor mais
atual de um dado indicador e, concomitantemente, observar seu
comportamento no tempo, inferir tendéncias e, dentro do possivel, ser

auxiliado por um sistema de alertas.
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Responsavel

Paulo de Martino Jannuzzi

Secretario de Avaliagdo e Gestdo da Informacao

Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bloco A, Sala 307
Brasilia-DF
CEP 70.054-906

Telefone: (61) 2030 1501

paulo.jannuzzi@mds.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Agosto de 2011

Notas

1 Vaz, J. C. O monitoramento do planejamento governamental em ambientes
complexos: decisGes e requisitos. In Cadernos EIAPP, Reflexdes para Ibero-
America: Planejamento Estratégico. Brasilia: ENAP, p. 37-44, 2009.

2 Jannuzzi, P. M. Monitoramento Analitico como ferramenta para aprimoramento
da Gestdo de Programas Sociais. Revista Brasileira de Monitoramento e
Avaliagdo N. 1 (2011). Brasilia, DF. Ministerio do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome; Secretaria de Gestdo da Informacgdo, p. 36-65, 2011.

3 Atkinson, T. et al. Social Indicators: the EU and Social Inclusion. Oxford: Oxford
Univ. Press, 2005.
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SargSUS: Sistema de Apoio a
Construcao do Relatério Anual de
Gestao do SUS

Secretaria de Gestdo Estratégica e Participativa
Ministério da Saude (MS)

O Sistema de Apoio a Elaboragdo do Relatério Anual de Gestdo do
SUS (SargSUS) consiste em uma ferramenta eletrénica desenvolvida
em meados de 2009, pela Secretaria de Gestdo Estratégica e
Participativa do Ministério da Sauide (SGEP/MS). A natureza inovadora
do sistema SargSUS esta na possibilidade concreta que sua utilizagdo
tem de promover a integracao das acdes dos diversos setores das
secretarias de saude, quando da elaboragdo do Relatério de Gestdo,
integracdo das informacgdes existentes em bases de dados distintas,
da inducgdo do processo de articulagdao dos instrumentos de
planejamento, qualificando a tomada de decisdao. Outro aspecto a ser
destacado diz respeito ao apoio a participacdo e ao controle social e
subsidio ao trabalho, interno e externo, de controle e auditoria, fazendo
com que, em 2013, 100% dos gestores do SUS adotassem a ferramenta

para a prestacdo de contas junto aos conselhos de salde.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

O processo de institucionalizacdo do Sistema Unico de Satde (SUS), como
politica de carater federativo e intergovernamental, gradualmente vem
estabelecendo as novas competéncias e responsabilidades de gestdo setorial,
que implicam constantes negocia¢des e pactuagdes intergestores; além de
inovagdes conceituais, logisticas, tecnoldgicas e instrumentais, desenvolvidas

em condicdes heterogéneas, diversas e plurais.

As novas responsabilidades com a gestdo e o acompanhamento das
politicas publicas em saude, viabilizadas pelo Sistema Unico de Saude (SUS),
requerem a incorporacdo das praticas de monitoramento, avaliagdo e controle
como atividades capazes de subsidiar a tomada de decisdo. Tais praticas
devem ser incorporadas como atividades sistémicas, podendo constituir-se

em sinalizadores de modificacdo do modelo de gestdo.

Um dos problemas permanentes dos gestores do SUS estd vinculado ao
processo de prestacdo de contas e como a organizag¢dao das acles de
monitoramento e avaliacdo da gestdo pode subsidiar a organizacdo das
acoes e servicos de saude, permitindo aos érgdos de controle e aos conselhos
de saide um acompanhamento sistémico das mudancas e entraves ao

adequado funcionamento do sistema de saude.

Vale destacar que o acesso aos resultados inerentes a esse processo
constitui-se em poderoso instrumento de democratizagao da informacgao sobre
objetivos, metas e resultados alcancados pelas instancias de gestdo do SUS
que, ao tornar publicas e transparentes as avaliagdes realizadas, favorecem
a participacao e o controle social de agdes e servicos prestados.

Sendo assim, com base nos trabalhos feitos pela Secretaria de Gestdo
Estratégica e Participativa (SGEP/MS), por meio do seu Departamento de
Monitoramento e Avaliagdo da Gestdo do SUS (Demags), teve como uma de
suas iniciativas o apoio a construgdo do relatério anual de gestdo do SUS. Os
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dados do relatério apontavam que nos anos de 2007, 2008 e 2009, dos 5.564
municipios, dentro dos prazos legais, 42%, 48% e 52% informaram aprovacado
nos conselhos de saude, respectivamente. No tocante aos Estados, para o
mesmo periodo, tivemos respectivamente 19%, 11% e 19%, situacdo que
evidenciou dificuldades na constru¢ao de um dos instrumentos importantes

no ciclo do processo de planejamento.

Esse quadro, de certa forma, norteou a constru¢ao de um processo de
cooperagdo envolvendo o Ministério da Saude, por meio da SGEP, e os
gestores municipais e estaduais, com o objetivo de subsidiar o
desenvolvimento de metodologias e propiciar a construgdo de linhas para
a qualificacdo das equipes gestoras em torno da constru¢do do relatério
de gestdo (RAG) e sua vinculagdo com as praticas e processos de

monitoramento e avaliacdao da gestao.

Outro aspecto relevante dessa agenda estratégica teve vinculacdo direta
com o desenvolvimento de tecnologias envolvendo o uso da informacdo e da
informatica, tendo como um dos produtos o desenvolvimento de um sistema
eletrénico que auxiliasse os gestores a construir o RAG de forma automatizada:
o SargSUs.

Cabe destacar que o processo de desenvolvimento dos relatérios de gestdo
estd regulamentado pela Lei n2 8.142/90 e pela Lei Complementar n2 141/
2012. Além de comprovar a aplicagdo de recursos do SUS, os relatdrios de
gestdo também apresentam os resultados alcangcados com a execuc¢do da
Programacdo Anual de Saude e orientam, ainda, a elaboragdo de nova
programacdo anual e eventuais redirecionamentos que se fagam necessarios

no plano de satde.

Até 2010, esses relatdrios anuais eram elaborados tradicionalmente sem
o auxilio de uma ferramenta eletrénica. Essa situagdo dificultava

enormemente o processo de monitoramento e avaliagdo desses relatérios.
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Descri¢dao dainiciativa e da inovacao

O Sistema de Apoio a Elaborac¢do do Relatério Anual de Gestdo do SUS
(SargSUS) consiste numa ferramenta eletrénica desenvolvida em meados
de 2009 pela Secretaria de Gestdo Estratégica e Participativa do Ministério
da Saude (SGEP/MS), em parceria com o Departamento de Informacio e
Informatica do SUS (Datasus), contando com a participacdo das demais
secretarias do Ministério da Saude e dos representantes das secretarias
estaduais e municipais, por meio de suas representacdes,
respectivamente, o Conselho de Secretarias Estaduais de Saude (Conass)
e o Conselho de Secretarias Municipais de Satde (Conasems), cujo objetivo
€ o de auxiliar os gestores da saude na elaboragdo dos seus relatérios

anuais de gestao.

Para a construgao do sistema, foi feita uma ampla revisao sobre as normas
vigentes que versavam sobre a construcdo dos relatérios de gestdo, assim
como o0 mapeamento de sistemas existentes que pudessem subsidiar o desenho
da proposta e auxiliar na integracdo de informac&es estratégicas para os
gestores e o controle social. Outro aspecto relevante foi o mapeamento de
experiéncias estaduais e municipais com o processo de automatizacdo dessas

informacdes.

Como destacado anteriormente, em julho de 2009 foi realizado, no
auditério da Organizacdo Pan-Americana de Saude (Opas), em Brasilia, o
evento Oficina do Sistema de Apoio a Gestdo, para registro dos relatérios de
gestdo. Nesse evento, foram apresentadas as experiéncias estaduais e muni-
cipais sobre o acompanhamento do processo de constru¢do do Relatério de
Gestdo e as propostas para construcdo de um sistema nacional de apoio a
construgcao do RAG. A oficina contou com 60 participantes, incluindo represen-
tantes de 12 secretarias estaduais de satde (SES), de 19 secretarias municipais

de saude (SMS), de 14 Cosems, e também da Comissdo Intergestores Tripartite
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(CIT), do Fundo Nacional de Saude (FNS), da Organizacdo Pan-Americana de
Saude (Opas), além de técnicos de 10 departamentos das secretarias do
Ministério da Saude (MS).

Apéds a oficina, os técnicos da SGEP e do Departamento de Informatica do
SUS (Datasus), em parceria com o Departamento Nacional de Auditoria do
SUS (Denasus), iniciaram o desenvolvimento do sistema. Foram realizadas
reunides sistematicas para definicio da modelagem e funcionalidades do
SargSuUS. O término dos trabalhos culminou na conclusdo da primeira versao
do sistema, que foi testada por estados e municipios-piloto em uma nova
oficina realizada em Brasilia/DF, em novembro de 2009, ocasido em que
participaram representantes de cinco capitais (Rio Branco, Salvador, Campo
Grande, Rio de Janeiro e Curitiba), seis secretarias estaduais de saude de
estados-piloto (Acre, Bahia, Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro, Santa Catarina
e Parana) e cinco municipios, cujos secretarios municipais de Saude eram
presidentes dos Cosems nos estados-piloto (Jorddo/AC, Vitdria da Conquista/
BA, Nova Andradina/MS, Areal/RJ, Terra Boa/PR, Itapema/SC), além dos
municipios de Recife/PE, Sdo Bernardo do Campo/SP, Betim/MG, Diadema/SP,
Maringd/PR e do Estado do Rio Grande do Sul.

Além dessa oficina nacional, foram realizados sistematicamente
encontros e visitas técnicas aos Estados para a disseminagdo do sistema,
por meio de treinamento e instituicdo de referéncias técnicas estaduais e
municipais para apoio a implanta¢do no ambito dos Estados, como
também um conjunto de agendas envolvendo varios érgdos de controle
como Tribunais de Contas, Controladoria-Geral da Unido e Ministério
Publico, além dos Conselhos Estaduais e Nacional de Saude. O sistema foi
amplamente discutido com os gestores estaduais e municipais, como
também apresentado e discutido com o Conselho Nacional de Saudde. A
discussdo com os gestores se deu no ambito do Grupo Técnico de Gestdo,

tendo as discussdes inicio em meados de 2009 e s6 sendo levadas a
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pactuacdo em outubro de 2010. Porém, como a época havia uma
preocupacdo com que o sistema se tornasse de uso obrigatdrio, a
pactuacdo ndo se realizou e o sistema continuou sendo desenvolvido e o
processo de adesdo estimulado. Em 2009, a adesdo foi de menos de 20%,
enquanto que, em 2010, foi de 60%; em 2011, depois de ampla discussao
com os orgdo de controle externo que acompanhavam o uso do sistema e
o amadurecimento da relagdo com o gestores municipais e estaduais, o
SargSUS passou a ser exigido como de uso obrigatdrio, por meio da
publicacdo do Acérddo do Tribunal de Contas da Unido n2 1459/2011 e
da pactuacado tripartite, em 15 de dezembro de 2011, retratada na Portaria
MS/GM ne 575/2012.

Funcionando em Webservice, o SargSUS importa a maioria dos dados de
outros sistemas de informacdo do SUS, utilizando o principio da
interoperabilidade: Aplicativo do Pacto pela Salude (Sispacto), Sistema de
Informacg&es sobre Orcamentos Publicos em Saude (Siops), Sistema de Cadastro
Nacional de Estabelecimentos de Saude (SCNES), Sistema de Informac&es
Hospitalares do SUS (SIH-SUS) e Sistema de Informacdo sobre Mortalidade
(SIM), além de outros dados das bases do Datasus, como os dados demograficos
oriundos originalmente do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

e do Tribunal de Contas da Unido (TCU), conforme a Figura 1.

Para ter acesso, é necessario o cadastramento prévio do usuario, indicado
pelo secretério de salde, no Cadastro de Sistemas e PermissGes a Usudrios
CSPU/Datasus. O cadastro dos usudrios estaduais é efetuado pelo Ministério
da Saude e o dos usudrios municipais, pelas secretarias de estado da saude
(SES). Os conselhos de saude sdo cadastrados pelas respectivas Secretarias

de Saude a que sdo vinculados, conforme a Figura 2.

Cabe destacar que hoje temos 100% dos municipios e conselhos de saude
cadastrados e aptos a construir, acessar e emitir parecer sobre o Relatério

Anual de Saude.
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Fonte: MS/SGEP/DAI (SargSuUs).

Figura 1: Estrutura funcional do SargSus.

Figura 2: Fluxo de Cadastramento no SargSUS
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A Figura 3 apresenta o fluxo da informagdo dos entes federados aos
respectivos conselhos de salde, e destes ao publico em geral. No quadrante
da esquerda, vemos que a partir do acesso inicial, pds-cadastro, o gestor
acessa uma base de dados e formularios que lhe permitem construir
eletronicamente seu relatdrio. Dessa forma, por meio do SargSUS, o gestor
tem acesso a um conjunto prévio de dados e informagdes por meio de nove
maédulos integrados, que permitem a identificacdo da gestdo, o acesso a
dados demograficos e de morbimortalidade; rede fisica de saude, publica e
privada, prestadora de servicos ao SUS; profissionais do SUS; programacao
anual de saude; indicadores de saude pactuados e o resultado de sua
performance; demonstrativo da utilizacdo de recursos por blocos de
financiamento e demonstrativo orgamentario por meio do Siops. Utilizando
o sistema, o gestor pode construir analises parciais por médulo e uma analise
e consideragdes gerais, antes de enviar por meio eletrénico o RAG para a
aprecia¢do do respectivo conselho. Ainda é possivel armazenar no sistema
documentos diversos como o plano de saude e os relatérios dos anos
anteriores. Ao concluir o preenchimento on-line, o sistema gera um arquivo
em PDF que fica disponivel para aprecia¢do do conselho de saude, que emite
seu parecer com o status de aprovado, aprovado com ressalvas, ndao aprovado

e solicitado ajuste.

Cabe destacar que, depois de concluido o processo de construcdo do RAG,
por meio do SargSUS e finalizada a apreciacdo pelo respectivo conselho de
saude, todos os relatérios ficam disponiveis para acesso no endereco
www.saude.gov.br/sargsus, no campo referente ao uso publico, onde é possivel
acessar relatorios e planilhas com o status e a situacdo de cada estado e
municipio, por ordem alfabética e organizagdo regional, com dados de 2007
a 2013.
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Figura 3: Fluxo de informagOes dos gestores para o Conselho de Saude
por meio do SargSUS

Figura 4: Pagina do SargSUS na internet
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Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

Como citado anteriormente, a ideia de desenvolver o sistema surgiu da
necessidade de apoiar os gestores estaduais e municipais a cumprirem um
preceito legal, qual seja, apresentar anualmente seu relatério de gestdo aos

conselhos de saude.

O envolvimento da equipe técnica da SGEP e das demais secretarias do
Ministério da Saude se deu de forma gradativa, sendo, para tanto, utilizados
um conjunto de ac¢des de sensibilizacao e evidenciacdo de fragilidades nesse

processo, como também o mapeamento de sistemas e experiéncias em curso.

Como iniciativas inspiradoras, destacamos o protétipo da sala de situagdo
desenvolvido pelo Datasus em meados de 2005, o Siops, que a época ja
estava consolidado entre os gestores estaduais e municipais, e as experiéncias
dos Estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina, que tinham sistemas

eletrénicos proprios, porém nao eram on-line.

Objetivos da iniciativa

Objetivo-Geral

Fornecer aos gestores do SUS uma ferramenta informatizada, para facilitar
a elaboracdo e o envio do Relatério de Gestdo ao Conselho de Saude, bem como

dar publicidade as informacgdes contidas e decorrentes desses relatorios.

Objetivos Especificos

* Fornecer aos gestores da Saude uma ferramenta de trabalho facilitadora
para a construcdo do Relatério de Gestdo, oferecendo uma plataforma atrativa

e interativa.

* Possibilitar aos gestores o cumprimento dos prazos legais de aprovagao

dos Relatdrios de Gestdo nos respectivos Conselhos de Saude.
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* Construir uma base de dados para a armazenagem e a disponibilizacdo
de informacg@es estratégicas, necessarias a construcdo do Relatdrio Anual de
Gestdo, pelas Secretarias de Saude.

* Facilitar o monitoramento da aprecia¢do do Relatdrio de Gestdo.

* Disponibilizar o acesso ao publico das informagdes decorrentes da
elaboracdo do Relatério de Gestdo do SUS.

Publico-alvo da iniciativa

* Gestores e Conselhos Estaduais e Municipais de Saude
* Gestor e Conselho Nacional de Saude
* Orgios de Controle Externo

* Cidaddo em Geral

Agoes e etapas daimplementacao
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Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos

O desenvolvimento do (SargSUS) contou com uma equipe de trés técnicos
de desenvolvimento do Datasus, um consultor externo para a modelagem do

sistema, os quais vém trabalhando desde 2010. Foram utilizados recursos
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para a realizacdo das oficinas de trabalho e viagens aos estados, onde os
apoiadores institucionais realizaram oficinas e reunides com equipes
técnicas das SES e Cosems, no intuito de cooperar com a implantacdo da
ferramenta. Como o desenvolvimento da ferramenta foi on-line, os estados e
0s municipios ndo tiveram nenhum gasto adicional para compra de
equipamentos, precisando apenas identificar uma referéncia técnica para
coordenar o processo de adesdo e capacitacdao das equipes das secretarias
municipais e dos conselhos de saude.

Por que considera que houve utilizagdo eficiente dos recursos na iniciativa?

Porque se conseguiu, em um curto espaco de tempo, desenvolver o sistema
e disponibiliza-lo para as secretarias de saude e conselhos, propiciando a
construcdao dos RAG e facilitando a prestagdao de contas dos recursos de

transferéncia fundo a fundo.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O processo de monitoramento e avaliagdo da iniciativa é feito de forma
remota, por meio do préprio sistema que, em tempo real, registra a situagdo do
status da utilizacdo do sistema e de como os conselhos de salde estdo se
posicionando quanto a natureza do relatério. Desde que foi instituido em 2010,
periodicamente sdo feitos informes aos gestores estaduais e municipais, por
meio de notas técnicas e envio de informagdes, utilizando a interface do préprio

sistema para alertar aos gestores sobre o grau de adesao e status do relatdrio.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Como todo sistema, o SargSUS foi sendo aprimorado ao longo dos anos de

sua utilizagdo, principalmente porque ele cumpriu o desafio de integrar mais
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de oito grandes sistemas dos operados por 5.565 municipios, 27 estados e
todas as areas do Ministério da Saude, utilizando o conceito de
interoperabilidade. Os resultados quantitativos mostram que, mesmo sendo
um sistema jovem, teve uma adesdo rapida entre 2010 e 2012, quando saimos
de 25% para 100% dos gestores estaduais e municipais, com os respectivos
conselhos de satde. Outro fato importante foi a ampliagdo do processo de
alimentacdo do sistema, que alcangou, em maio de 2013, 100% de alimentacdo
para 2011 e 80,3% com relagao a 2012.

Obstaculos encontrados e solugées adotadas

Um dos principais obstaculos foi a dificuldade em construir a solugdo
para interoperabilizar os sistemas que eram gerenciados por diferentes areas
do MS, situacdo superada com a criacdo de GT para construir a solugao
junto ao Datasus. A resisténcia ao uso da ferramenta, por receio de ela se
tornar obrigatdria, foi superada com um amplo processo de sensibilizacdo e
cooperagdo técnica com gestores e conselheiros, além da articulagdo com os
orgdos de controle. A lentiddo no processo de adesdo e a baixa qualificacdo
para o uso da ferramenta foram trabalhadas com a qualificacdao das
referéncias técnicas dos Estados e Municipios e com a atuagdo junto a
apoiadores institucionais, além da divulgacdo e realizagdo de oficinas e
videoconferéncias no intuito de capacitar as equipes gestoras.

Fatores criticos de sucesso

Podem ser destacados como fatores criticos de sucesso: a capacidade de
desenhar o escopo da ferramenta desde o inicio com a equipe de Tl; a ampla
base de mobilizacdo das equipes de gestores do MS que operam com uso de
sistemas estratégicos; a articulacdo feita com os gestores estaduais e

municipais e conselheiros de satide; mudangas ocorridas quanto a exigéncia
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da qualificacdo do processo de prestacdao de contas ; e ampliagdo da
transparéncia das contas publicas da salde.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

A natureza inovadora do sistema SargSUS estd na possibilidade concreta
que sua utilizacdo tem de promover a integracado das a¢des dos diversos setores
das secretarias de salude na elaboragdo do Relatdrio de Gestdo, por meio da
integracao das informacgGes existentes em bases de dados distintas e da inducdo
do processo de articulagdao dos instrumentos de planejamento, qualificando a
tomada de decisdo. Outro aspecto a ser destacado diz respeito ao apoio a
participacdo, ao controle social e subsidio ao trabalho, interno e externo, de
controle e auditoria, como também o acesso seguro e rapido aos relatérios de
gestdo apresentados aos conselhos de saude, independentemente da mudanca
de gestor e, por fim, o provimento dos meios para o aperfeicoamento continuo
da gestao participativa e das acGes e servigos prestados.

Responsavel
André Luis Bonifacio de Carvalho
Diretor de Articulacdo Interfederativa
Endereco

Esplanada dos Ministérios, Bl. G, Ed. Sede, 22 andar, sala 221
Brasilia-DF, CEP 70058-900

Telefone: (61) 3315 3093
andre.bonifacio@saude.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa
Margo de 2009
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Criagao do Banco Nacional de
itens do Enade

Diretoria de Avaliagéo da Educagdo Superior
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep)

A criacdo, implementacdo e gestdao do Banco Nacional de Itens
(BNI) do Exame Nacional do Desempenho dos Estudantes (Enade) foi
uma iniciativa do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep) para possibilitar a melhoria dos
processos que envolvem a elaboragao dos instrumentos de avaliagao
aplicados no exame. A iniciativa alcancou bons resultados em diversos
aspectos, entre os quais destacamos a melhor qualidade dos
instrumentos de avaliacdo, a ampliacdo da participacdao da
comunidade académica nas diversas etapas de construcdo dos
instrumentos, o maior envolvimento e responsabilidade da equipe de
servidores ao longo de todo o processo e a otimiza¢do da aplicacdo

dos recursos financeiros.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

Uma das missdes do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep) é promover avaliacdes sobre o Sistema
Educacional Brasileiro. No ambito da educagdo superior, a avaliacdo é
regulamentada pela Lei n2 10.861, de 14 de abril de 2004, que institui o
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior (Sinaes), nos termos do
art. 92, incisos VI, Vlll e IX da Lei n2 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (Lei de

Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDB).

Conforme preceituado no Sinaes, a avaliacdao do desempenho dos estudantes
dos cursos de graduagdo é realizada mediante aplicacdo do Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (Enade). Essa avaliagdo tem por objetivo aferir o
desempenho dos estudantes em relagcdo aos conteldos programaticos previstos
nas diretrizes curriculares do respectivo curso de graduagao, suas habilidades
para ajustamento as exigéncias decorrentes da evolu¢do do conhecimento e
suas competéncias para compreender temas exteriores ao ambito especifico de
sua profissdo, ligados a realidade brasileira e mundial e a outras areas do
conhecimento. A aplicacdo do Enade ocorre periodicamente de acordo com as
areas selecionadas a cada ano. A periodicidade maxima de aplicagdo do Enade
aos estudantes de cada curso de graduagdo é trienal. Realizam a prova os

estudantes concluintes de cada uma das areas avaliadas pelo exame.

Para atingirmos niveis desejaveis de qualidade na educagdo superior,
devemos considerar a prova do Enade como um importante e complexo
instrumento de diagndstico da situacdo educacional no Pais e de promocao
da qualidade nos cursos de graduagdao. O exame contribui para uma gestao
eficiente dos processos de ensino, uma vez que, por meio da verificagao do
desempenho dos estudantes, ha possibilidade de reorientagdo dos curriculos
das instituicGes e de desenvolvimento de politicas de regulagdo, supervisdo

e financiamento da educacao superior.
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E importante salientar que o desempenho dos estudantes concluintes no
Enade comp&e o Conceito Preliminar de Curso (CPC), que é um indicador que
orienta as avaliagBes in loco realizadas no ambito do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacgdo Superior (Sinaes). O CPC é uma medida da qualidade
dos cursos e das instituicdes do Pais, utilizada tanto como referencial no
desenvolvimento de politicas publicas para a Educagdo Superior quanto como
fonte de consultas pela sociedade.

Para a aplicacdo de um exame de larga escala, antes de tudo, é necessario
pensar a concepg¢do do instrumento avaliativo que sera utilizado. Ou seja, a
prova a ser aplicada deve ser capaz de atender aos objetivos a que se propde.
Para realizar essa atividade o Inep conta, desde a concepc¢do do exame em
2004, com o apoio das Comissdes Assessoras de Area, responséveis pela
construcdo das diretrizes e matrizes de prova, que subsidiam a elaboracdo
do exame. Até 2009, no que se refere a construgdo do instrumento avaliativo,
o Inep restringia-se a coordenar essas comissdes no processo de construgao
desses documentos. No entanto, a elaboracdo da prova era realizada por
empresa ou consorcio de empresas contratado pelo Inep. A empresa era
responsavel por: servicos de treinamento de banca de especialistas,
elaboracdao dos instrumentos de avaliacdo, aplicagdo das provas,
processamento e analise dos resultados, elaboracdo e emissdo de relatérios
técnicos. As provas eram concebidas por bancas de elaboragdo de prova,
contando com quatro professores por area, selecionados pela propria
empresa, sem que houvesse uma ampla participacdao da comunidade
académica e do Inep na elaboragdo e montagem das provas.

As provas eram elaboradas de acordo com as orientagdes do Guia de
Elaboragdao das Provas, de autoria da Diretoria de Avaliacdo da Educacao
Superior (Daes/Inep), que era entregue a empresa no ato da assinatura do
contrato. Contudo, o Inep ndo tinha condi¢des de saber, previamente, se as
recomendacBes do Guia e das matrizes seriam atendidas, pois s6 tomava
conhecimento da prova no momento de sua aplicagao.
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O modelo até entdo adotado trazia dificuldades que prejudicavam o
potencial do Enade como instrumento de gestao efetiva da qualidade na

educacdo. Apresentamos a seguir algumas dessas dificuldades:

e menor confiabilidade na qualidade dos itens, pois o Inep ndo tinha
controle sobre a construgdo ou quanto ao cumprimento de aspectos técnicos
e formais, em decorréncia da auséncia de prévio acesso do Inep aos itens
elaborados. Os itens sé eram conhecidos pelo érgdo no momento em que ja

eram apresentados na prova;

e menor controle da seguranca da informacgdo, principalmente
considerando que os instrumentos de avaliagdo, até a data da aplicagdo,

sdao documentos sigilosos;

e limitacdo da participacdo da comunidade académica na elaboracdo
dos instrumentos, o que se contrapde aos preceitos do Sinaes. As bancas

eram compostas por apenas quatro especialistas por érea;

 auséncia da garantia do cumprimento de padrdes quanto a técnica/
procedimentos/regras a serem utilizados no momento da construcdo/revisao

dos itens;

 auséncia de participacdo da equipe do Inep no processo de construcdo
da avaliacdo, os servidores apenas acompanhavam a execucdo das etapas

do contrato;

* maior gasto, pois 0 processo era mais oneroso ao érgdo, tendo em vista

0 gasto com a contratagdo dos servigos.

No Inep, a unidade responsavel pelo exame é a Diretoria de AvaliacGes da
Educagdo Superior (Daes), por meio da Coordenacdo-Geral do Enade.
Atualmente, a Coordenacgdo-Geral do Enade é responsavel por coordenar a
elaboracgdo e revisdo de itens do BNI-Enade, além de definir e propor
parametros, critérios e mecanismos para a montagem dos instrumentos de

avaliacdo aplicados no exame.
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Descri¢ao dainiciativa e da inovac¢ao

A partir dos problemas encontrados, fez-se necessario idealizar, sob uma
perspectiva inovadora, um outro modelo metodoldgico de concepgdo da prova
que pudesse modificar processos de trabalho de forma a tornar a atividade
de elaboragdao da prova mais eficiente e permitir a construcdo de itens de
alta qualidade. Para atender as necessidades do Inep, foi preciso considerar
uma solugdo que trouxesse mais autonomia para o érgdo, maior proximidade
e controle sobre a construg¢do do instrumento avaliativo, uma quantidade
maior de informacdes técnicas sobre os itens utilizados nas provas, além de

ampliar a interlocugdo do Inep com a comunidade académica.

Considerando a oportunidade de melhoria da eficacia e eficiéncia dos
servicos ofertados a sociedade, e tendo em vista os principios da publicidade
e transparéncia, economicidade, supremacia do interesse publico e respeito
a identidade e a diversidade das instituicdes de ensino superior (IES), foi
implementado, no ano de 2010, o Banco Nacional de Itens da Educacgdo
Superior (BNI-Enade). A partir desse momento, todo o processo de elaboragdo
das provas, incluindo a capacitacdo dos elaboradores de itens, passou a ser
organizado e coordenado diretamente pelo Inep, desvinculando essas

atividades da licitagdo dos servigcos contratados.

O objetivo do BNI-Enade é reunir, de forma organizada, classificada e
ordenada, itens com qualidade para compor provas com informag&es sobre
sua qualidade técnica, pedagdgica e psicométrica. O BNI constitui-se de um
acervo de itens elaborados a partir do modelo tridimensional de matriz, que
considera o cruzamento de informacgGes do perfil profissional esperado, dos
recursos a serem mobilizados (competéncias, habilidades, atitudes, valores,
saberes) e dos objetos de conhecimento predefinidos nas diretrizes
estabelecidas pelas Comissdes Assessoras de Area. Tais elementos

associados a uma série de informagdes complementares permitem a
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montagem das provas de forma eficiente, com vistas a verificar com maior
precisdao o desempenho dos estudantes, garantindo um quantitativo relevante
de itens de alta qualidade técnica, devidamente revisados quanto aos seus
aspectos técnico-pedagdgicos e de sensibilidade. Além disso, é possivel manter
um fluxo continuo de itens que podem ser recuperados em edig¢des futuras do
exame, o que otimiza o processo de montagem da prova e demandara menos

esforcos nas proximas edigdes.

Para atender a demanda pela constru¢do de uma prova de alta qualidade e,
ao mesmo tempo, ampliar a participacdo da comunidade académica nos
processos de avaliagdo da educac¢do superior, o Inep passou a convocar, a
partir de 2010, por meio de Edital de Chamada Publica, docentes interessados
em compor o Cadastro de Elaboradores e Revisores da Educagao Superior
(Ceres/BNI). A partir desse cadastro, o Inep seleciona, com base em diretrizes
pré-estabelecidas, 16 elaboradores e quatro revisores técnico-pedagdgicos de
itens para cada darea avaliada. No processo de selecdo de docentes, o Inep
prioriza a participacdo de professores de distintas IES e de diferentes regides
do Pais em cada area de formacgdo, com o intuito de evitar qualquer tipo de

beneficio a uma instituicdo ou um viés regionalizado na composicdo dos itens.

Dessa maneira, as atividades de producdo e revisao de itens passaram a
contar com a participagdo de professores de instituicGes de ensino superior (IES)
publicas e privadas de todo o Brasil, 0 que promoveu uma participagdo mais
efetiva, plural e transparente da comunidade académica nos processos de
avaliacdo da educagdo superior, permitindo um canal de didlogo constante com
as IES. Além disso, o nimero de elaboradores e revisores envolvidos na construgdo
de cada prova se tornou significativamente maior, considerando que
anteriormente o nimero era limitado a quatro elaboradores por area avaliada.

A partir da implementagdao do BNI-Enade, o Inep conseguiu participar
mais ativamente do processo de concepgao e elaboracdo de provas. Depois
de selecionados, a partir do Ceres, os docentes participam de um evento de
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capacitagdo, coordenado pelo Inep, com apoio de um grupo de especialistas
convidados (Comissdo de Assessoramento Técnico - CAT). A capacitacdo,
atualmente realizada na modalidade a distancia, aborda as normas,
procedimentos e critérios técnicos que devem ser observados na elaboracédo
de itens, além de orientagBes relativas a concepgdo e interpretagdo das

matrizes de prova.

Apds esse periodo, é iniciado o processo de elaboragédo e revisdo de itens,
denominado oficina. A oficina também é realizada na modalidade a distancia,
por meio de sistema eletronico altamente seguro, desenvolvido pela equipe
de informatica do Inep, o Sistema BNI-Enade. A informatizacdo dessas
atividades diminui os custos do processo, permite a otimizagao do tempo de
trabalho dos colaboradores, que podem acessar o ambiente eletrénico de
acordo com sua disponibilidade, além de facilitar o acesso as informacdes.
Durante a oficina, elaboradores e revisores de itens trocam informacdes,
favorecendo a construcdo de itens de qualidade. No decorrer desse processo,
sdo verificados aspectos como a aptidao, o formato, a originalidade e,
sobretudo, a similaridade com o proposto na matriz de prova, ou seja, é
realizada uma avaliagdo completa sobre a qualidade avaliativa do item,
a qual esta diretamente relacionada a sua capacidade de promover a

discriminagcdao de desempenho entre estudantes.

Depois da implementacdo do BNI-Enade, a articulagdo do Inep com as
Comissdes Assessoras de Area ampliou-se. Além da construcdo das diretrizes
e matrizes de prova, as comissdes passaram a atuar diretamente na revisao
e homologacao final dos itens elaborados durante as oficinas. Esse trabalho,
realizado presencialmente, visa a garantir a qualidade conceitual das
questdes elaboradas. As comissGes, além de aprovarem ou descartarem os
itens, possuem outra importante atribuicdo, qual seja, indicar quais seriam
os melhores itens para compor o exame, buscando, necessariamente, sua

adequacdo a matriz de prova previamente construida.
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A Ultima etapa para a aprovacdo final dos itens é denominada Revisdo de
Sensibilidade, desenvolvida pela Comissdo de Assessoramento Técnico (CAT).
Ndo obstante as fases de revisdao anteriormente apontadas, os itens que
compordo a versdo final da prova requerem leitura altamente critica e
detalhada, buscando implicacdes que podem se originar de uma questao
eventualmente controversa. Assim, a atribuigcdo da CAT é realizar, juntamente
com a equipe técnica da Daes, a composicdo definitiva das provas,
concatenando os diversos elementos previstos nas matrizes de provas

propostas pelas Comissdes Assessoras de Area.

Diante do exposto, chama atencdo a significativa reducdo da participagao
da empresa contratada com relagdo a construgdo dos instrumentos de
avaliacdo. Nas edicBes atuais, ela é responsavel somente pelos servigos
relacionados a aplicagcdo da prova, consolidacdo de resultados e elaboragdo
de relatdrios, diminuindo expressivamente os custos do exame. A reducdo
dos custos, associada ao aumento da participa¢do da comunidade académica
e a participacgdo efetiva do corpo de servidores do instituto na construcdo
dos instrumentos de avaliacdo, caracteriza o BNI-Enade como uma iniciativa

de gestdo inovadora.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

A criacdo do BNI-Enade surgiu da necessidade da Diretoria de Avaliacdo
da Educacgdo Superior (Daes/Inep) de apropriar-se do processo de construcdo
das avaliagbes de larga escala da Educacdo Superior Brasileira. A iniciativa
envolveu diretamente a equipe da Coordenacgdo-Geral do Enade, além dos
servidores da Diretoria de Tecnologia e Disseminacdao de Informacgdes
Educacionais, que atuaram na construcdo do sistema de fluxo do Banco de
Itens. O modelo do sistema do Banco Nacional de Itens foi inspirado no

modelo construido para o Exame Nacional do Ensino Médio (Enem).
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Objetivos da iniciativa

® apropriar-se do processo de construcdo dos instrumentos de avaliacdo
do desempenho dos estudantes da Educagao Superior Brasileira, envolvendo

diretamente a equipe de servidores efetivos na realizacdo do processo;

* garantir ampla participacdo da comunidade académica no processo de
construcao do exame, conforme os preceitos do Sistema Nacional de Avaliacdo

da Educacgao Superior;

* otimizar os custos investidos no processo de elaboragdo dos

instrumentos;

¢ aperfeicoar o modelo de segurancga e controle, por parte do 6rgdo, dos
processos e pessoas envolvidas na elaboragdao dos instrumentos, evitando

assim possibilidades de fraude;

* ampliar a diversidade regional e institucional dos participantes do
processo de elaboracdao dos instrumentos, garantindo assim, maior

representatividade.

Publico-alvo da iniciativa

1. Instituicdes de Educacdo Superior participantes do Sistema Nacional

de Avaliacdo da Educacdo Superior
2. Docentes da Educagdo Superior do Pais
3. Estudantes que realizam o Enade
4. Servidores da Coordenacio-Geral do Enade/Daes, Inep

5. Sociedade
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Agoes e etapas daimplementagao

Periodo

Atividade

De 2004 até 2009

A Coordenagao-Geral do Enade apresentava um Projeto
Basico com a descricdo da necessidade de contratagdo
de empresa especializada na construcao de
instrumentos de avaliacdo de desempenho
de estudantes. O Projeto basico previa a contratagdo

de quatro especialistas, por area avaliada no Enade.

2010 a 2013

Criacdo do Banco Nacional de Itens do Enade.
Atualmente, para cada area avaliada no Enade sdo
convocados 16 elaboradores e quatro revisores de
itens, somando 20 especialistas por area. Etapa 1:
Publica¢cdo de Edital de Chamada Publica.Etapa 2:
Selecdo dos docentes inscritos.Etapa 3: Capacitacao
dos docentes selecionados.Etapa 4: Abertura do
Banco Nacional de Itens (por meio de VPN) e
acompanhamento da insergao dos itens elaborados
e revisados. Etapa 5: Revisdo dos itens postados por
Comissao de Especialistas.Etapa 6: Sele¢do dos itens
postados no BNI: homologac¢do dos itens aprovados
ou descarte dos itens reprovados.Etapa 7: Revisao
final dos itens.Etapa 8: Selecdo dos itens que
compordo as provas.Etapa 9: Acompanhamento da
diagramacao e impressao dos instrumentos de

avaliacdo.
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Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos

Recursos humanos:
¢ Servidores:
- equipe da Coordenacdo-Geral do Enade.
® Colaboradores:
- docentes inscritos e selecionados, conforme Edital de Chamada
Publica;

- comissdo de Especialistas (Comissdo de Assessoramento Técnico).

Recursos tecnoldgicos:

* criagdo do Sistema do Banco Nacional de Itens (Equipe da Diretoria de

Tecnologia e Disseminacdo de Informacdes Educacionais — DTDIE/Inep).

Recursos financeiros:

* pagamento de Auxilio Avaliacdo Educacional (Lei 11.507/2007) aos

elaboradores e revisores;

* pagamento de Auxilio Avaliacdo Educacional (Lei 11.507/2007) aos

membros da Comissdo de Assessoramento Técnico (CAT).

Por que considera que houve utilizagcdo eficiente dos recursos na iniciativa?

A criacdo do Banco Nacional de Itens do Enade possibilitou o
gerenciamento dos recursos financeiros de forma otimizada. Isso pode ser
demonstrado tanto pela redugao do custo para elaboracao das provas quanto

pela quantidade de itens produzidos e armazenados no Banco.

Considerando que a aplicagdo do Enade esta orientada pelo ciclo trienal,
a comparacdo apresentada a seguir considera os dados financeiros dos

anos de 2009 (ultima edicdo do exame que apresentou o modelo de
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contratacdo de empresa para construc¢do dos instrumentos) e 2012, ano
correspondente as areas avaliadas em 2009 (conforme ciclo estabelecido na
Portaria n2 40/2007).

Tabela 1: Valores gastos e quantidade de provas aplicadas nos anos de
2009 e 2012

Edicdo do Quantidade de itens Valor Total pago aos
Exame produzidos e armazenados elaboradores e revisores
pelo Inep de itens
2009 730 RS 2.208.000*
2012 1271 RS 571.050%*

* Conforme Planilha de custos, anexa ao Projeto Basico do Enade 2009.

** Conforme Nota Técnica de pagamento do Auxilio Avaliagdo Educacional aos
elaboradores e revisores do Enade 2012 e Nota Técnica de pagamento da Comissdo
de Assessoramento Técnico do Enade 2012.

Tabela 2: Quantitativo de itens anulados em 2009 e 2012

Edicdo do Quantidade de itens Quantidade de itens
Exame objetivos anulados* discursivos anulados*
2009 29 02
2012 02 00

*Dados disponiveis no enderego eletrénico: http://portal.inep.gov.br/provas-e-
gabaritos-2012.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O monitoramento do Banco Nacional de Itens é realizado pela equipe da

Coordenacdo-Geral do Enade. As agdes previstas sdo:

* acompanhamento do fluxo do BNI nas diversas areas avaliadas,

considerando os critérios de regido e participacdo de distintas IES;
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* pontuacgdo prevista em Edital para docentes que participaram da
elaboracdo de itens em edi¢des anteriores do Enade ou outros exames

realizados pelo Inep;

* acompanhamento da quantidade de itens, conforme estabelecido na

matriz de prova do exame;

* indicador de aprovacgdo ou descarte dos itens, por area e CPF do

elaborador.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Resultados qualitativos

* Ampla participacdao da equipe do Inep no acompanhamento do
processo de construcdo do instrumento de avaliacdo, articulando-se com
os especialistas da 4drea e buscando, por meio do didlogo, orientar da
melhor forma o trabalho das comissdes quanto a confecgdo da matriz de
prova. A apropriacdo por parte da equipe dos conceitos e metodologias
permitiu a revisdo do modelo de matriz de provas do Enade, promovendo
uma ampliacdo conceitual da matriz do exame que o aproxima, ainda mais,
dos propdsitos estabelecidos para o Sistema Nacional de Avaliagdo da

Educacdo Superior.

* Melhoria no fluxo de processo com inclusdo de novas etapas de carater

relevante, tal como revisdo técnica de itens e revisdo de sensibilizacdo.

* Garantia da ampliacdo da participacdo da comunidade académica na
construcdo dos instrumentos, respeitando a representatividade regional, as
categorias administrativas e organiza¢des académicas das diversas
instituicdes do Pais. O modelo também exalta os principios da administracdo
publica previstos na Constituicdo Federal, tais como legalidade,

impessoalidade, publicidade e eficiéncia.
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Resultados quantitativos

* Redugdo dos custos: conforme descrito anteriormente, o modelo de
construcdo dos instrumentos de avaliacdo por meio da criagdo de um Banco
Nacional de Itens apresentou uma reducgao significativa do valor investido
na etapa de elaboragao dos itens.

* Quantidade de itens disponiveis para montagem de novo instrumentos:
a criacdo do BNI-Enade possibilitou ao Inep a armazenagem de itens de
qualidade que podem ser aplicados em exames de avaliacdo da Educacdo
Superior. Atualmente o BNI-Enade possui mais de 6 mil itens aprovados e
disponiveis para aplicagdo.

* Melhoria da qualidade dos instrumentos aplicados: considerando os
exames aplicados em 2009 e 2012, houve uma redugao muito significativa
na quantidade de itens anulados nas provas do Enade. Conforme dados
publicados no site do Inep, em 2009 foram anulados 29 itens objetivos e dois
itens discursivos, ja a edicdo de 2012 teve anulagdo de dois itens objetivos e
nenhum item discursivo foi anulado.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

O principal obstaculo encontrado foi a restrita formac¢do dos docentes
das IES do Pais para construcdo de itens de avaliagdo em larga escala. Embora
a participacao dos docentes no BNI seja, em sua grande maioria, de doutores
e mestres, a experiéncia na elaboragdo de itens de avaliages em larga escala
€ muito incipiente.

A solucdo adotada foi a construgao de uma plataforma de capacitacdo a
distancia, com ampliacdo do periodo e dos exercicios propostos.

Outro fator que tem colaborado para resolugdo desse desafio é a
constante participacdo dos elaboradores na constru¢ao dos instrumentos.

Atualmente, é possivel perceber a melhoria na qualidade dos itens
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elaborados por docentes que ja participaram do BNI-Enade em edi¢Ges

anteriores.

Fatores criticos de sucesso

As principais a¢des que colaboraram para o sucesso da iniciativa sdo:

* valorizagdo da ampla participacdao dos docentes no processo de

construcdo do Enade;

* motivacdo da equipe da Coordenacgdo-Geral do Enade para adequada

implementagao do novo modelo;

* apoio das instancias superiores do Inep para concretizacdo da iniciativa.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

Aliniciativa caracteriza-se como inovacao, pois introduziu um novo modelo

de elaboragao de itens e provas.

Esse modelo resultou em melhorais para qualidade dos instrumentos de
avaliagdo, aproximou o processo, ainda mais, da concepc¢do de avaliagdo
formativa e participativa (com a ampliacdo da participacdo da comunidade
docente), conforme previsdo da Lei 10.861/2004, além de valorizar os recursos

humanos e otimizar os recursos financeiros da Daes/Inep.
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Responsavel

Rosilene Cerri

Coordenadora-Geral do Enade

Endereco

SRTVS 701, Quadra 03, Bloco M, 42 andar,
Brasiia-DF

CEP 70.340-909

Telefone: (61) 2022 3450

rosilene.cerri@inep.gov.br

Data do inicio da implementagdo da iniciativa

Julho de 2010



Enem — Da crise em 2009 ao novo
modelo de monitoramento de
processos e gestao de riscos

Diretoria de Gestdo e Planejamento
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep)

Foi desenvolvido um modelo de monitoramento da operacdo
logistica do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), sustentado na
metodologia de mapeamento e gestdo de riscos. Trata-se de metodologia
importada para o Sistema Integrado de Monitoramento Execucdo e
Controle do Ministério da Educacdo (Simec), tendo por objetivo
precisar o impacto em cada atividade a ser executada antes, durante
e depois do exame; garantir a integragdo e o0 monitoramento continuo
das metas na operagdo; validar os itens com os responsaveis, para
gue os mesmos sejam monitorados e, desses, sejam tirados os pontos
de atengdo que possam impactar as fases subsequentes. O resultado
permitiu ao Inep ser o integrador do risco, ou seja, o risco é
neutralizado, por meio das execucdes, validacoes e certificacdes das
atividades nas diversas fases; impds ao Inep reorganizar o modelo da
operagdo logistica, segmentando por atores e areas e, assim, ser o
integrador logistico; e desenvolveu uma metodologia entre o Risk
Manager customizado, Simec Gestdo de Processos e Simec
Monitoramento Estratégico, consolidado por meio dos sistemas
gerenciais: Mapa/Rotas/ECT/Bi.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

Desde a sua primeira realizagdo, em 1998, o Enem cresceu em importancia,
tanto em vista da multiplicagdo das suas finalidades, como pelo rapido aumento

do numero de universidades que o utilizam nos seus processos seletivos.

No seu primeiro ano de realizagao, o exame teve 157 mil inscritos, chegando
a 7,2 milhdes em 2013, acompanhado de uma expansao geografica que levou
o exame de 184 municipios para 1.661 no mesmo periodo, com um crescimento
de 903%. A evolugado da quantidade de participantes nos quinze anos de

realizacdo do Enem foi marcada por alguns acontecimentos especificos.

Em 2001, com a isencdo da taxa de inscricdo para os concluintes do
ensino médio das escolas publicas, o universo de inscritos ultrapassou um
milhdo e meio de pessoas. Adicionalmente, a utilizagdo das suas notas pelo
ProUni, criado em 2004, elevou o patamar de inscritos para mais de trés
milhdes a partir de 2005. A outra dimensdo acerca dessa expansdo da escala

a ser observada é a da dispersdo geografica.

A medida que o exame cresceu em importancia, aumentou a complexidade
relacionada as grandes dimensdes do territdrio brasileiro. Até a introdugdo da
gratuidade em 2001, a participagdo no exame é majoritariamente concentrada
nas regides Sudeste e Sul, caracterizando um regime de complexidade

relativamente baixo no que se refere a dimens&o espacial do problema.

A partir de 2001, a participacao das regides Norte e Nordeste cresceu
significativamente, adicionando um componente espacial forte aos desafios
da realizacdo do exame. Esses se tornam realmente criticos a partir de 2006,
quando o crescimento deixou de ser carregado pelas regides Sul e Sudeste —
que permaneceram relativamente estacionarias — e passou a incorporar uma

forte pressao das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.

Outro nimero que retrata essa evolugdo espacial é o de nimero de

estabelecimentos nos quais o exame é realizado. Enquanto o nimero de
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municipios retrata a expansdo geografica do exame, o nimero de

estabelecimentos mostra o peso que essas regides tém no volume do exame.

No primeiro ano de realizacdo do exame, o total nacional (370 locais) era
dominado pelas regides Sul e Sudeste (347 locais). Ja em 2009, os 3.143
locais na regido Nordeste, virtualmente, igualam em nimero os 3.267 locais
na regidao Sudeste, dominando conjuntamente o total nacional de 9.511
estabelecimentos. Hoje, o quantitativo nacional é de 13.285 locais de
aplicacdo de provas, o que comprova a dimens3ao de um exame desse porte.
Como mostram os dados, 0 Enem cresceu expressivamente em um curto periodo
de tempo, o que gerou uma pressdo de demanda sobre os fatores necessarios
a sua realizagdo — quais sejam, os recursos humanos e logisticos,

particularmente nas areas de transporte e seguranca.

A crise observada em 2009 com a quebra do sigilo e o vazamento da prova
no parque grafico da empresa Plural, contratada para o servigo da instituicdo
aplicadora a época, levou o Inep a repensar o modelo logistico da operagdo do
exame. Até entdo, em um Unico procedimento licitatério, uma concorréncia
abrangia todo o objeto da contratacdao de entidade especializada para a
operacionalizagdo dos procedimentos relativos ao Exame Nacional do Ensino
Médio (Enem), compreendendo: o processamento das inscri¢des; preparo de
todo material (incluindo digitalizacdo e reprodugdo grafica de instrumentos);
teleatendimento; distribuicdo e recolhimento de instrumentos; treinamento de
pessoal; aplicacdo do exame; correcdo das provas (parte objetiva e redagdo);
e analise e divulgacdo de resultados (incluindo elaboragdo, impressdo, entrega
de boletins individuais de resultados e apresentagdo publica dos resultados),

conforme critérios e condi¢Bes constantes do projeto basico.

Portanto, todo o dominio e gestdo operacional estavam entregues ao
contratado para uma operacdo longa, com varias fases e etapas entrelacadas.
Por mais que a administracao buscasse mecanismos, fragilidades e riscos,
estes ndo eram observados, pois ndo eram solucionados e, sim, remediados
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até que uma nova exposicdo viesse a ocorrer, resultando no ja mencionado

escandalo do vazamento da prova na grafica Plural.

Descri¢dao da iniciativa e da inovacao

A crise de 2009 determinou a reorganizacao dos processos de contratacao
de forma separada, com a definicdo de requisitos, qualificacdo técnica e de
sigilo e seguranca em toda a sua dimens3do e etapas. Em tese, o que inovou
completamente a gestdo no Inep é que, doravante, sdo realizados processos

individuais, sendo:

* Elaboragdo e Pré-testagem dos Itens do Banco Nacional de Itens (BNI)
para Confeccdo das Provas: atividade realizada diretamente pelo corpo
técnico do Inep, que convoca, mediante chamada publica, especialistas de
todo o Brasil para producdo de itens e constituicdao do Banco Nacional de

Itens do Inep.

* Processamento das Inscricbes e Geracao da Base de Dados: atividade
totalmente construida pela equipe técnica do Inep na Diretoria de Tecnologia
da Informacgdo (Tl), assumindo integralmente todo o processamento das

inscri¢cBes, até a consolidagdo da base de dados.

* Contratagdo dos Servicos de Impressdo Grafica: atividade realizada
mediante contratacdo, por meio de pregdo eletronico, dos servigos de
impressdo grafica com requisitos de sigilo e seguranca maxima, segundo
norma técnica da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), cuja
vistoria e emissdo de laudo técnico sdo realizadas pela Associa¢do Brasileira
de Tecnologia Grafica (ABTG).

* Contratacao dos Servicos de Armazenamento e Distribuicado: atividade
realizada mediante a contratacdo da Empresa de Correios e Telégrafos,
implementando em conjunto — Inep/ECT —norma operacional exclusivamente
para realizacdo do Enem, com padrdes de manuseio, organizacao e

160



Enem — Da crise em 2009 ao novo modelo de monitoramento de
processos e gestdo de riscos

acondicionamento de materiais préprios, com requisitos maximos de

seguranga e sigilo.

* Contratagdo dos Servicos de Aplicagdo do Exame: atividade realizada
mediante contratacdo de empresa especializada (admitindo-se a formacao
de consdrcio) para selecdo de pessoal de aplicagdo, alocacdo de locais de
aplicacdo, treinamento de pessoal da aplicagao, realizacdo ou aplicagdo
das provas, correcao das redacdes, processamento e digitalizacdo dos
materiais e, por fim, consolidacdo das bases de dados com os resultados.
Contratacdo realizada com base em dispensa de licitagdao, segundo o
conhecimento tacito e a comprovac¢do de capacidade técnica de realizacdo

do objeto.

* Termo de Cooperacao e Parcerias Institucionais: atividades realizadas
com a Policia Federal e a Policia Rodoviaria Federal (Planos Globais de
Seguranca), Ministério da Defesa (armazenamento em 74 unidades do Exército,
transporte das provas pela Marinha e Aeronautica em municipios que ndo
permitem acesso por outros meios), Defesa Civil e Centro Nacional de
Gerenciamento de Riscos e Desastres (Cenad) — plano de contingéncia e locais
de riscos naturais —, Instituto Nacional de Meteorologia (Inmet) — previsdo
do tempo anterior e no dia da aplicagdo do exame —, Companhias Elétricas
(falta de luz nos locais de aplicagdo), Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (Inmetro) — acompanhando o manuseio, a seguranca
e o sigilo dos instrumentos na grafica — e secretarias de seguranca publica
das unidades da Federagdo (monitoramento de rotas de distribuicdo nos
dias de aplicacdo, posteriormente a operagdo reversa e a segurancga publica

nos locais de grande concentragdo dos participantes do exame).

A contratagdo individualizada dos instrumentos exigiu a importante
considera¢do do agente contratador, pois integralizou a operacdo logistica
com os contratados e com as fases de suas atividades. Para demonstrar a
complexidade logistica e a dimensdo dos processos necessarios a aplicacdo

161



Melhoria dos processos de trabalho

do exame, apresentaremos a seguir, de forma esquematica, as principais

atividades desenvolvidas nessas etapas:

* Primeira fase (do ato de inscri¢do dos participantes até sua confirmagdo):
as etapas dessa fase estdo sumarizadas, juntamente com a identificagdao dos

responsaveis e caracteristicas numéricas relacionadas com sua realizagdo.

Tabela 1: Primeira fase

Etapa Responsabilidade Dimensdo
Definigdo dos municipios Inep 1.661 municipios
Inscrigdo dos participantes Inep 7,2 milhdes
Processamento do Cadastro de Consdrcio 7,2 milhdes
Inscritos (1)

Agendamento e pré-locagdo dos locais| Consdrcio 13 mil locais (incluindo
de provas reserva técnica)
Bases de arquivos processados e o 50 bases de arquivos
gerados para impressdo dos materiais| Consorcio de dados para Impressao
de enderecamento e aplicagdo de dos materiais

dados variaveis personalizados

(Coord. Estaduais/
municipais e de

Selegdo dos Locais de Prova (2) Consdrcio aplicacio)
15 mil instituiges
150 mil salas de provas
Impressdo cartées confirmagdo de Empresa grafica 7,2 milhdes

inscrigdo (3)

Envio dos cartdes aos participantes (4)| ECT 7,2 milhdes

(1) O consércio recebe o cadastro de inscritos do Inep (base de dados e
verificacdo de inconsisténcias de dados de participantes, corrigindo
enderecgos postais na base do CEP).

(2) Os locais de provas devem ser compatibilizados com os locais de
residéncia informados pelos participantes e com as instituicbes que
disponibilizardo as salas. O consdrcio efetua a distribuigdo dos inscritos
por estabelecimento e por sala, envia o cadastro-geral de inscritos para o
processamento dos enderecamentos e rotas pela ECT, assim como para a
producdao dos materiais de dados variaveis na grafica, com as respectivas
informacdes: locais de prestacdo dos exames, data, horario, tipo de provas,
recursos aprovados e liberados para os casos de atendimentos especiais,
lactantes, gestantes, sabatistas etc. O Inep aplica protocolos de validagao
e certificacdo das bases geradas pelo consdrcio.
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(3) Apds a impressdao dos cartdes de confirmacdo pela grafica, esta os
agrupa por destinatdrios. Os cartdes ficam a disposicdo para retirada e
distribuicdo pela ECT, conforme estratégia operacional definida pelo Inep.

(4) Os cartbes sdao entregues para a ECT que, por sua vez, providencia a
entrega aos participantes, fazendo o registro das devolugbes de entregas
ndo confirmadas apds trés tentativas. Como procedimentos complementares,
sdao enviados SMS e e-mail, quando informados pelos inscritos.

Segunda fase (confec¢do de documentos de apoio): em primeiro lugar, o
Inep define os documentos de apoio e as informacdes que esses devem conter
e, juntamente com o consércio aplicador, chega a um layout final dos

instrumentos que serdo utilizados durante a aplicagdo do exame.

Tabela 2: Confeccdao dos documentos de apoio

(1) A elaboragdo dos documentos inclui os materiais personalizados dos
participantes (lista de presenca, cartdo de confirmacdo, cartdao resposta, folha
de redacdo, folha de rascunho), os locais de aplicacdo (rétulos de
enderecamento, atas de entregas de malotes, atas de salas, relatérios de
locais de aplicagdo, varios materiais de identificacdes de locais de provas) e
0os materiais diversos sem personalizacdo ou aplicacdo de dado variavel.

(2) A impressdao de todos os materiais do kit de material de aplicacdo ou
administrativo é feita apds a aprovacdao do /ayout pelo Inep e autorizagdo
pelo consércio.

(3) O material gréfico (kit de aplicacdo ou material administrativo) é
confeccionado na RR Donnelley Gréfica e Editora Ltda, onde, dentro de area
segregada disponibilizada pela grafica em S3ao Paulo, ocorre todo o manuseio
do material por equipe especializada do consdrcio. Apds a impressao dos
cadernos de provas, estes sdao agrupados em kits. Cada kit € montado de
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forma intercalada, com os exemplares sobrepostos até se completar o
quantitativo de cadernos por kit (28 ou 4), observando a separagdo por dia de
aplicagdo, sdbado ou domingo.

(4) Apds a formagdo dos kits, os mesmos sdo agrupados por “salas” (kits A e
B ou C e D), formando dois tipos de encomendas: tipo | — para aplicagdo de
provas no sabado, compostas pelos kits A e B; e tipo Il — para aplicagdo de
provas no domingo compostas pelos kits C e D, de acordo com os quantitativos
de cadernos de provas, por sala, disponibilizados ao consdrcio aplicador.

(5) A ECT faz a coleta diretamente na Empresa Grafica e entrega o material
nos lugares definidos pelo consdércio, ou seja, nos enderecos dos
coordenadores estaduais, para inicio do processo de capacitagcdao dos
coordenadores de municipios e de locais de aplicacdo e, por fim, em
todos os locais, aos coordenadores de locais de aplicagdo. Todo o material
é entregue com 15 dias de antecedéncia da data de aplicagdo, para
permitir aos coordenadores de locais a conferéncia do material e a
notificacdo de qualquer ocorréncia indevida.

Tabela 3: Relagdo de materiais de apoio
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Terceira fase (treinamento de pessoal): o treinamento do pessoal a

ser utilizado na realizagdo do exame passa pelas etapas listadas na Tabela 4:
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Tabela 4: Etapas do treinamento de pessoal para realizagdo do exame

(1) Sdo capacitados 200 profissionais para atuarem como coordenadores
estaduais na aplicagdo com atuagdo, pois se considera pelo menos trés
por estado e, para estados maiores em numero de inscritos, como S3do
Paulo e Minas Gerais, a atuacdo passa a ser de até seis. Na selegdo, é
exigida experiéncia anterior de participagdo em, no minimo, cinco exames
do mesmo porte. Desejdvel ensino superior completo.

(2) E considerado um coordenador municipal para cada 20 mil
participantes, com o minimo de um por municipio. Exige-se experiéncia
anterior de participagdo em, no minimo, quatro exames do mesmo porte.
Desejavel ensino superior completo.

(3) E considerado um coordenador para cada 15 salas de aplicacdo, com o
minimo de um por unidade de aplicagdo. Exige-se experiéncia anterior
de participagdo em, no minimo, trés exames do mesmo porte ou em
aplicacdo de provas de concursos, vestibulares, exames e avaliagdes.
Desejdvel ensino superior completo.

(4) E considerado um chefe para cada sala de aplicacdo e um aplicador
para cada sala de aplicagdo com 36 participantes, em média; no entanto,
é capacitado um numero maior para possiveis ajustes.

(5) Sdo elaborados pelo consdrcio aplicador trés tipos diferentes de
manuais, a saber: manual dos coordenadores, manual do aplicador/chefe
de sala e instrugBes para o atendimento diferenciado. Além disso, foram
confeccionados trés videos para complementarem as informagGes das
capacitagbes e dos manuais: um para os coordenadores e outro para os
chefes de sala/aplicadores.
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Quarta fase (da formulagdo das questdes a entrega das provas nos locais
de aplica¢do): a operacdo de impressdo, guarda, distribuicdo e coleta das
provas deve ser particularmente minuciosa, para garantir o menor risco

possivel em todas as suas etapas.

Tabela 5: Etapas operacionais e logisticas da fase que compreende da formulagdo
das questdes a entrega das provas nos locais de aplicagao

(1) A entrega a grafica contratada (por intermédio de seus servidores
credenciados e identificados, acompanhados pela Policia Federal) é feita
por meios magnético-6pticos com arquivos criptografados, com marcas
de corte (sangria) e contendo a arte final necessdria para a sua producdo
grafica. Quando o material chega a gréfica, o Inep/MEC envia a senha dos
arquivos. A grdafica faz uma pré-impressdao das provas, com a presencga
fisica de servidores do Inep, em equipamento dedicado exclusivamente
para tal fim, envolvendo computadores e equipamentos de impressdao. O
material é submetido a aprovacdao pelo Inep. Apds aprovado, todos os
arquivos eletrénicos sdo apagados das memodrias dos equipamentos da
grafica. As provas impressas sdo devolvidas aos servidores,
representantes do Inep, para destruicdo ou guarda em local seguro e
apropriado, devidamente lacrado e controlado.
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As provas sdo impressas, para o primeiro dia, com 32 paginas e, para o
segundo dia, com 33, devido a folha de rascunho da redagdo. Assim, essas
provas sdo embaladas em envelopes plasticos com 28 provas ou 4 provas. A

seguir, sao detalhadas algumas das etapas envolvidas nessa fase.
A impressao das provas:

O alto grau de sigilo requerido na etapa de impressao implica o atendimento
as seguintes condigdes:
* O acesso aos locais de pré-impressdo deve ser restrito as pessoas

autorizadas pelo Inep/MEC.

* As maquinas de impressdo (rotativas) e demais equipamentos utilizados
para a impressdo e acabamento dos cadernos de provas, bem como a area
reservada a montagem das encomendas (pacotes, malotes etc.), devem estar
concentradas no mesmo espaco fisico, com protecdo integral de acesso (parede,

alambrado ou similar), e devem ser utilizadas exclusivamente para tal fim.

* O acesso as areas acima deve ser monitorado por circuito de cdmeras
filmadoras, com gravacgdo ininterrupta, sendo o acesso vistoriado por
seguranca armada permanente, com detector de metais, havendo revistas na

entrada e na saida.
* Avisualizacdo do conteldo das provas, mesmo que parcialmente, deve
ser limitada, exclusivamente, aos operadores de equipamentos, quando essa

visualizacdo seja indispensavel a impressdo das provas.

* O manuseio e 0 empacotamento sé podem ser efetuados com as provas
protegidas por shrink, impossibilitando a visualizagdo do conteldo.

* A midia utilizada para a geracdo das chapas de impressdo e de todas as
chapas nao utilizadas nos equipamentos impressores deve ter protecao
permanente.

* O material descartado durante o processo de produgao das provas deve

ser triturado em particulas que impossibilitem a recomposicdo e a leitura do
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conteldo da prova, no mesmo local daimpressdo, devendo ser mantido nesse

local até a realizagdo das provas.

Tabela 6: Armazenamento e distribuicdo das provas

Etapas Responsabilidade Dimensdo
Pacotes de Provas (1) Gréfica 600 mil pacotes
Manuseio das Provas (separando Consércio 50 mil malotes
malotes de sdbado e domingo (2)
Pré-montagem dos CDL (3) ECT 2.724 CDL
Entrega dos CDL aos Correios Consércio 1 Unidade Central
Armazenagem em SP
(4° BIL)

Armazenamento em locais seguros em| ECT 72 quartéis e institui¢des
diferentes estados (4)
Entrega dos “sacos de prova” ECT

& . prov 13 mil locais
nos locais

(1) Cada encomenda deve ser embalada num envelope de pldstico especial,
disponibilizado pelo Inep, devidamente selado, ndo permitindo abertura
involuntaria ou sem danificar a embalagem. Sobre a dobra, deve haver
uma etiqueta de seguranca com numerac¢do coincidente com a etiqueta de
identificacdo da sala. Cada encomenda deve ser identificada com etiqueta
autoadesiva, contendo as informagdes da quantidade de cadernos de
provas, tipo de encomenda, sala, endereco de destino, cidade, CEP etc.

(2) As encomendas sdo agrupadas e inseridas em malotes de lonas
disponibilizados pelo Inep, e lacrados de forma a ndo permitir sua
abertura involuntdria ou sem danificar a embalagem. A formacado dos
malotes se da pelo agrupamento das encomendas destinadas a um
mesmo local de aplicacdo de provas, respeitando o limite de 30 quilos
por cada malote, com tolerancia de até mais 10% no peso. Os malotes
sdo verdes no primeiro dia e amarelos no segundo.

(3) Os malotes lacrados sdao acondicionados em paletes do tipo CDL
(Contéiner Desmontavel Leve) disponibilizados pelos Correios, sob a
supervisdao e a orientacdo de funciondrios da ECT credenciados e
identificados, cujos volumes serdo “strechados”, cintados e arqueados,
devidamente lacrados.

Os paletes sdao postos avancados da ECT localizados nas instalacdes da
grafica, em drea adjacente a area de manuseio, em dias e horérios
previamente agendados, com a garantia, pela gréfica, de total seguranca
operacional e fisica até a saida dos veiculos com as cargas do seu patio.
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Em seguida, é feita a conferéncia, pré-postagem e transferéncia para
armazém designado pelo Inep/MEC. Para reforco da segurancga interna da
grafica, esta disponibiliza seguranca armada e sistema de circuito fechado
de televisdo, cabendo ao Inep/MEC solicitar as autoridades policiais
apoio para a area externa perimetral, no intuito de minimizar os riscos e
ameacas ao setor de carga e descarga. Em 2009, as provas foram
conduzidas pelo Batalhdo da Policia Militar de Sdo Paulo, com apoio da
Policia Federal, e ficaram armazenadas em batalhdes dos diferentes
Estados até o momento de sua entrega nos locais de prova.

(4) Finalmente, é feita a entrega dos malotes com cadernos de provas e
material de aplicacdo da prova, no periodo das 7h as 10h, nos locais de
aplicacdo de provas, em cada dia de prova.

Quinta fase (apds o término das provas): etapas a serem realizadas apds

0 exame.

Tabela 7: Etapas realizadas apds o exame

Recolhimento dos cartdes de resposta, | ECT Sdo recolhidos em 13 mil

folhas de redagdo e outros materiais locais de provas, no
primeiro e no segundo dia.

Entrega do material a Cesgranrio e FUB/| ECT Rio de Janeiro e

CESPE (1) Brasilia

Leitura dptica das folhas de resposta, | Consdrcio 600 pessoas dedicadas

digitalizacdo de redagdes e folhas de
respostas das provas objetivas,
questionarios socioecondmicos, lista
de presenga e relatérios de ocorréncia.

Correcdo das redagdes (2) FUB/CESPE 6 mil profissionais

Envio do banco de dados com a nota da | Consdrcio
redagdo e respostas na prova objetiva
ao Inep

Elaboragdo do relatério com Consorcio
caracterizagdo socioecondmica e o
desempenho dos candidatos

(1) Os malotes sdo transportados até os locais de triagem, digitalizacao
dos materiais, processamento dos resultados na sede da Cesgranrio, no
RJ, e a Fundagdo Universidade de Brasilia (FUB/Cespe), em Brasilia.

(2) O consércio digitaliza as redacgdes, que sdo corrigidas pela FUB/Cespe via
internet.
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Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

Foi desenvolvido um modelo de monitoramento da operagdo logistica do
Enem sustentado na metodologia de mapeamento e gestao de riscos. Trata-se de
metodologia importada para o sistema do Governo, que é o Sistema Integrado de
Monitoramento Execugdo e Controle (Simec) do Ministério da Educagdo (MEC).

Objetivos da iniciativa

* Precisar o impacto diante de cada atividade a ser executada antes,
durante e depois do exame.

* Garantir a integracdo e o monitoramento continuo das metas na operagdo
da gestdo de riscos.

* Validar os itens com os responsaveis envolvidos na operagdo, para que
0Ss mesmos sejam monitorados e, desses, sejam tirados os pontos de atencdo
(alerta) que possam impactar as fases subsequentes. Corresponde a alerta
que é calculado consoante o risco, pois o risco é igual a urgéncia vezes a
severidade e vezes a relevancia.

* Definir os indicadores para que possa ser mitigado, aceitado ou
gerenciado o risco.

Publico-alvo da iniciativa

Gestores Publicos do Inep, instituicdes publicas e privadas, assim como
parceiros, escolas, professores e alunos.

Agoes e etapas daimplementacgao

Com o advento da Sala de Monitoramento e Gestdo de Riscos no Inep,
integraram-se os sistemas Risk Manager e o Simec. Para aprimorar o

planejamento logistico do exame, eventos de alinhamento sdo realizados
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anualmente com os envolvidos em todas as etapas do exame, a fim de
preparar as atividades contendo pontos de atencdo, objetivando a
consolidagdo de tais pontos, controles e melhorias, gerando a¢des com a
identificacdo dos responsaveis e prazos de implantagdo. Com posterior
consolidagdo das agdes, procede-se ao mapeamento dos procedimentos e

o consequente cadastro no Simec.

Destaca-se, com relevancia, o Sistema Integrado de Monitoramento
Execucdo e Controle (Simec), que é uma ferramenta rastreadora de informacdes
que norteia toda a operagdo logistica do exame Enem. Essa medida permitiu
a autarquia implementar controle e acompanhamento sistematicos das fases
do processo durante todo o exame. Assim, as etapas da operagao foram
estruturadas em processos, subprocessos, atividades e, dentro dessas, tarefas
(procedimentos) a executar, validar e certificar, que sdo os denominados
itens de check list. Para o monitoramento continuo ser eficaz, o principal
ponto foi a capacidade de visualizar, no mais amplo aspecto, todos os detalhes
de procedimentos de itens de check list com prazos definidos. Destacam-se
aqui alguns procedimentos de melhoria dentro do Simec, especificamente no
Enem 2012, pois foi criado o Mddulo de Monitoramento Estratégico, que
demonstra todas as fases do processo, inclusive o quantitativo de itens de
check list cadastrados. Hoje, com esse painel implantado no Simec, temos trés
etapas: inscricbes, monitoramento/certificacdo e operacio logistica. Dentro
dessas, ha uma consolidacdo de informagdes quantitativas de toda a operacdo
do exame Enem, acompanhado em tempo real pelo Ministro da Educacdo e

até pelo mais simples gestor.

Descri¢do dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

Procedeu-se a criacdo da Sala de Monitoramento e Gestdo de Riscos. Com

relacdo ao Simec, este foi adequado para ser utilizado pelo Inep, no que se
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refere ao monitoramento. Temos, também, alguns sistemas internos, quais
sejam:

* Mapa: acompanhamento das metas de producgdo grafica, ensalamento,
locais de aplicacdo, distribuicdo e manuseio.

* Rotas: acompanhamento da homologacdo de rotas e analise de
seguranca dos locais de aplicacao, realizados pelas SSP.

* Bi: reflete os principais indicadores de acompanhamento e
monitoramento.

Esses sistemas sdao alimentados por servidores, em que os dados sao

automaticamente enviados para o Painel Estratégico do Enem.

Figura 1: Foto e layout da sala de monitoramento

Por que considera que houve utilizagcdo eficiente dos recursos na iniciativa?

Porque o modelo utilizado até entdo ndo permitia ao Inep antever e intervir
pontualmente nas ocorréncias e riscos associados as etapas da operagdo
logistica do exame. Hoje, com o monitoramento em tempo real, a

probabilidade de que um evento ocorra e impacte negativamente a consecucao
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dos objetivos é infima, pois, em resposta aos riscos, passamos a evitar,

reduzir/mitigar ou aceitar.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

O monitoramento executado pela Sala de Monitoramento e Gestdao de
Riscos acompanha a execug¢do do processo para identificar eventuais desvios
nos cronogramas de execuc¢do, metas e indicadores de producdo que possam
caracterizar potenciais riscos e monitorar o ambiente externo, em especial a
midia jornalistica e redes sociais, para se antecipar a eventuais ameacas
externas. Todos os riscos identificados sdo comunicados em relatérios
didrios de alertas enviados ao grupo gestor, para comunicacdo de todos os
eventos de relevancia que necessitem de a¢des do grupo gestor para a
operacdo do Enem. Dessa forma, foi possivel tratar todos os riscos potenciais
que podiam inviabilizar o exame. Na identificacdo de incidentes, foi possivel,
pelo monitoramento de midias sociais, a identificacdo de participantes que,
durante a aplicagao das provas, infligiram regras do edital, a fim de serem

excluidos do exame.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Abaixo esta um quadro do Painel de Monitoramento, no qual se consolidam

as etapas do processo.

Etapas do processo de monitoramento.

Figura 2: Painel de Monitoramento
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Em face da qualidade desse controle sistematico, hoje, os sistemas de
informacdo utilizados sdo fundamentais para a gestdo logistica, o que ensejou
a efetividade do monitoramento preventivo dessa opera¢dao em larga escala,

que éo Enem.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

A dificuldade do 6rgdo, junto aos servidores, em transpor a importancia
do acompanhamento das atividades da operacdo logistica do exame no
sistema, no qual os servidores responsaveis iriam executar, validar e
certificar suas atividades. Superada essa fase, a solugdao adotada foi mapear
e rediscutir, com as areas envolvidas, os itens de check list. Apds validacdo
dos itens, estes foram incluidos e passaram a ser executados, validados e
certificados quando necesséario. O processo de reestruturagdo ocorreu com

0s servicos em andamento, sem impactar a logistica do exame.

Fatores criticos de sucesso

Com o objetivo de alcangar sua missao institucional e tendo em vista a
alta complexidade e abrangéncia da aplicacdo do exame sob sua
responsabilidade, o Inep necessitou operacionalizar procedimentos e agdes,
0 que ensejou um sistema eficaz, com acompanhamento preciso de todos os
dados referentes ao exame Enem. Isso tudo, também, acompanhado pelo
gestor de riscos por meio do dashboard no Risk Manager. Dessa forma, fica
caracterizada qudo complexa é a organizacdo de uma aplicagdo com as
caracteristicas do Enem em um pais de dimensdes continentais como o Brasil,
e como ¢ fundamental contar com monitoramento com expertise sobre um
processo dessa magnitude. Segue uma tela do Painel de Monitoramento no

Simec, da operacdo logistica do exame:
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Figura 3: Tela do Painel de Monitoramento no Simec

Por que a iniciativa pode ser considerada umainovagdao em gestao?

* Permitiu ao Inep ser o integrador do risco, ou seja, o risco é neutralizado,
por meio das execucgdes, validacdes e certificacbes das atividades nas

diversas fases, por ndo ter mais nenhuma ocorréncia mitigada.

* Impos ao Inep reorganizar o modelo da operacao logistica, segmentando
por atores e areas, quais sejam, distribuicdo, aplicacdo, producéo,
estruturacdo, e, assim, ser o integrador logistico.

* Vislumbrou a interse¢ao dos processos e das acdes, que desenvolveu
uma metodologia do Risk Manager customizado, Simec — Gestao de processos
e Simec — Monitoramento Estratégico, que consolida todas as informacgdes

dos sistemas gerenciais Mapa/ Rotas/ ECT/Bi.

* Toda essa metodologia é customizavel e esta disponivel para qualquer

orgdo que tenha processo em larga escala.



Enem — Da crise em 2009 ao novo modelo de monitoramento de
processos e gestdo de riscos

Responsavel

Maria de Fatima Menezes Sena

Coordenadora-Geral de Monitoramento e Gestao de Riscos

Endereco

Setor de Industrias Graficas, Quadra 04, Lote 327, Edificio Vila Lobos
Brasilia-DF

CEP 70.610-440

Telefone: (61) 2022 3977

maria.sena@inep.gov.br

Data do inicio da implementacdo da iniciativa

Julho de 2011
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Novo processo de Analise de Atos de
Concentracdao Econ6mica

Superintendéncia-Geral
Conselho Administrativo de Defesa Econémica (Cade)

O relato trata dos desafios enfrentados para reformular e adequar
a Lei n2 12.529/2011 o processo de analise de compras e fusbes entre
empresas e quais as solugdes encontradas pelo Cade. As ineficiéncias
estruturais compreendiam: a divisdao da atividade entre diversas
agéncias; a previsdo da analise da operacdo apds sua concretizagao;
e os critérios de notificagdo. As ineficiéncias na gestdo compreendiam
a relacdo entre o volume de notificagdes e nimero de técnicos e a
gestao dos casos. As solucdes encontradas foram: a criagdo de uma
unidade responsavel pela triagem dos técnicos; a divisdo funcional e
por setor da economia na estrutura da Superintendéncia-Geral; revisdo
dos critérios de apresentacdo das operag¢des; mudanca na cultura de
trabalho; e aplicacdo de técnicas de gestdo de projetos e
monitoramento, resultando na diminui¢cdo do tempo médio de analise
(especialmente nos casos complexos), na eliminacdo quase completa

do estoque de casos e na organizagao mais eficiente do trabalho.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

A politica de defesa da concorréncia no Brasil tem por objetivo promover
um ambiente de negdcios saudavel e competitivo para gerar beneficios aos
consumidores, tais como produtos de qualidade, precos razoaveis e
variedade de escolha. H4 duas formas de atuac¢do do Conselho
Administrativo de Defesa Econémica (Cade) nessa politica. A primeira delas
¢é a preventiva, que analisa compras e fusdes entre empresas com o intuito
de garantir que a estrutura de mercado resultante n3o favoreca acdes
anticompetitivas (troca de informagdes comerciais sensiveis e o uso da
posicdo dominante de uma empresa para imposicdao de precos e condi¢des
de comércio, por exemplo). O segundo eixo de atuagdo é o repressivo, que
procura identificar violagdes, potenciais ou ocorridas, que prejudiquem a
concorréncia entre as empresas em um mercado e, consequentemente, gere
prejuizos ao consumidor (o maior exemplo desse tipo de pratica é a

formacdo de cartéis).

A inovacgdo descrita nesse relato trata dos desafios enfrentados para
reformular e adequar a Lei n2 12.529, de 30 de novembro de 2011, o processo
de andlise de compras e fusGes entre empresas — analise de Atos de
Concentragdo — e quais as solu¢des encontradas. As ineficiéncias estruturais
compreendiam: i) a divisdo da atividade entre diversas agéncias; ii) a previsdo
da andlise da operacdo apds sua concretizagdo; e iii) os critérios de
notificacdo. As ineficiéncias na gestdo diziam respeito: iv) a proporgdo entre
o volume de notificacdes recebidas e nimero de técnicos; e v) gestdo dos

casos. Analisam-se, a seguir, tais ineficiéncias.

i) As funcBes de instrugdo e julgamento, antes regidas pela Lei n2 8.884, de
11 de junho de 1994, eram distribuidas entre trés agéncias governamentais:
a Secretaria de Direito Econdmico do Ministério da Justica (SDE/MJ), principal

responsavel pela apuragdo dos processos de infragdes a ordem econémica
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(condutas/funcio repressiva); a Secretaria de Acompanhamento Econdmico
do Ministério da Fazenda (Seae/MF), incumbida da apuracdo dos processos
de fusdes e aquisicdes entre empresas (fungdo preventiva); e o Cade,
responsavel por julgar os processos instruidos pelas duas Secretarias. Essas
fungdes foram unificadas no Cade em maio de 2012, com a entrada em vigorar
da Lein2 12.529, de 30 de novembro de 2011.

ii) O processo de analise de Atos de Concentragdo (AC) era feito no
Brasil apds a concretizagdo da operacdo entre as empresas. O Cade
precisava garantir que essas operagdes pudessem ser revertidas, uma vez
gue a andlise ocorria paralelamente ao processo efetivo de fusdo. Essa
situagao dificultava a intervencao do Cade quando era detectado algum
problema concorrencial decorrente da operagdo. A analise brasileira ndo
acompanhava a pratica internacional de apreciacdo das operacgdes antes
do fechamento do negdcio, o que criava um descompasso para eventuais
solugdes conjuntas para operac¢des que afetassem o ambiente concorrencial

em mais de um pais.

iii) As operagdes que implicassem em concentra¢des acima de 20% do
mercado ou quando uma das partes registrasse faturamento bruto acima
de 400 milhdes de reais deveriam ser apresentadas em até quinze dias apds
sua concretizacdo, sob pena de multa. Esse critério gerava um grande nimero
de notificacdes anuais que, em sua maioria, ndo apresentavam riscos
concorrenciais. Para melhor entender essa dimensdo, comparou-se o

numero de casos notificados ao Cade com os de outras agéncias antitruste.
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Fonte: elaboragdo interna/Cade.

Grafico 1: Numero de Atos de Concentragao notificados no ano de 2010

iv) A equipe dedicada a esse trabalho era bastante enxuta. Em 2010, apenas
o quantitativo do Cade era de dedicacdo exclusiva a analise de Atos de
Concentracdo e infragcdes a ordem econémica. A SDE e a Seae contavam com
outras atribuicdes como, por exemplo, defesa dos direitos do consumidor e
advocacia da concorréncia. A equipe da SDE dedicada a defesa da
concorréncia gravitava em torno de 30 pessoas; a equipe da Seae alocada

para a andlise de AC era em torno de 20 técnicos.

Fonte: Rating Enforcement 2010, do Global competition Review.

Grafico 2: Nimero de técnicos dedicados ao Direito da Concorréncia (area fim)
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v) Sobre a gestdo, ndo havia priorizagdo prévia de processos: os técnicos
recebiam os Atos de Concentrag¢do para analise na ordem em que chegavam,
sem distincdo de complexidade. Cada técnico era responsavel por casos
simples e complexos, e necessitava administrar os prazos e grau de esforco
necessario para a instrucdo, o que contribuia para a demora de analise de
casos e a acumulacgdo deles. O Cade recebeu parte do corpo técnico da SDE,
inexperiente na analise de AC, e apenas um servidor da Seae, que era a
secretaria especialista no assunto. A Tabela 1 indica o nimero médio de

casos por técnico.

Tabela 1: Distribuicdo média de casos por técnico —comparagao entre agéncias
antitruste no mundo em 2010

Fonte: Cade.

A atividade de instrugdo e julgamento de Atos de Concentracao era dividida
entre a Seae, que realizava a primeira analise e oferecia o parecer no prazo
maximo de 30 dias, a SDE, que também opinava sobre a operagdo em no
maximo 30 dias, e o Cade, que realizava o julgamento em até 60 dias,
independentemente da complexidade, como previsto na Lei n2 8.884/1994. Na

pratica, essa andlise ocorria em tempo superior, pois o prazo legal era
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suspenso quando um dos dérgdos envolvidos solicitava algum tipo de

informacdo a externos para instru¢do do caso (stop the clock system).

Esses problemas geravam duas consequéncias negativas: o incentivo para o
retardo na obtenc¢do de informacgdes para a analise e 0 aumento no tempo
necessario para instrucdo. As equipes da SDE, Seae e Cade tinham incentivos
para pedir as informacdes necessarias de forma espacada, pois o grande volume
de processos para uma equipe enxuta exigia que os prazos fossem interrompidos
com frequéncia nos casos complexos para respeitar a legislacdo — essa estratégia
eventualmente era usada para os casos simples. Os requerentes também eram
afetados: como o negdcio era concretizado antes do fim da andlise, havia

incentivos para a protelacdo na apresentacdo das informagées requeridas.

A divisdo de tarefas, o sistema de analise a posteriori, os critérios de
notificacdo, a gestdo dos casos e os incentivos impactavam diretamente o
tempo de analise, tanto de casos simples quanto de casos complexos. O
tempo médio de instrucdo e julgamento de AC era, em 2010, de
aproximadamente 150 dias; porém, quando analisados somente os casos
complexos, essa média subia para 724 dias. Embora o tempo médio de analise
viesse sendo reduzido ao longo dos anos, era necessaria uma solugdo

definitiva que permitisse uma gestdao mais eficiente dos casos.

Fonte: Cade.
Grafico 3: Tempo médio de instrugdo e julgamento de AC (em dias)
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Esse cenario, em conjunto com o tempo médio aferido historicamente e o
volume de operac¢des analisadas, representava um risco para o ambiente de
negdcios brasileiro. O tempo maximo de instrucdo passou a ser de 240 dias
sem interrupg@es de prazo. A titulo de exemplo, seguem algumas das matérias
veiculadas a época da entrada em vigor do novo marco legal da defesa da

concorréncia:

® Revista Exame, 09 de junho de 2012: “Veio para facilitar e complicou. (...)
Nos dias que antecederam a sua promulgacdo, foram anunciadas quase 20
operagoes, estimadas em pelo menos 10 bilhdes de reais. Era o recado do mercado:
na pratica, ainda ndo se sabe se as tdo esperadas mudancas vdo ocorrer para o

bem ou para o mal. (...) o novo Cade nasce mais para sub do que super.”

* Revista Exame, 24 de junho de 2012: “Caos no Supercade - O inicio das
atividades do novo Conselho Administrativo de Defesa Econdmica, que ficou
conhecido como SuperCade gragas aos novos poderes que incorporou depois
de sua reformulacdo, deixou preocupados advogados e empresarios que

esperam a analise de fusdes ou aquisicdes de suas empresas pelo conselho.”

* Global Competition Review, 29 de junho de 2012: “observers in Brazil say
they remain deeply concerned that a lack of capacity within CADE will turn an
otherwise positive development into a disaster. (...) Antitrust specialists say the
staffing shortages, coupled with the challenge of running a pre-merger
notification system, could delay deals and hamper the economy. ‘A pre-merger
system makes sense, but only when the agency has enough resources to do it,’
says Francisco Todorov. ‘That’s the challenge, whether they can follow this. |
don’t know whether they can do it. | actually think they can’t.’ (...) The pressure

now falls squarely on CADE’s current case handlers —about 50 in all.”

* O Globo, 23 de abril de 2012: “Falta de pessoal ameaca inicio de
funcionamento do super-Cade. (...) O super- Conselho Administrativo de Defesa

Econdmica (Cade) — que unifica toda a andlise e o julgamento de fusdes de
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empresas no Pais - esta sob ameaca de comecar a funcionar com uma estrutura

precdria. (...) quadro é preocupante.”

Apesar de enxergarem como mudangas positivas a reforma na estrutura
trazida pela unificacdo dos drgdos e a anadlise das operacdes antes de elas
serem concretizadas, varios agentes atuantes na area acreditavam que os
servidores do Cade nao seriam capazes de lidar com o novo procedimento e

0s novos prazos estabelecidos na lei.

Os problemas de estrutura institucional foram resolvidos pela Lei n®
12.529/2011, mas ndo era o suficiente para sanar todos os gargalos
identificados. Os desafios do Cade eram implementar um novo sistema de
analise de operacdes e reduzir drasticamente o tempo de analise mantendo a

qualidade da instrucdo dos casos. Essa é a inovagdo descrita neste relato.

Descri¢dao da iniciativa e da inovacao

A iniciativa consiste na concepcdo e implementagao de um novo sistema
de gestdo e analise de Atos de Concentragdo (AC), com os objetivos de preparar
o Cade para a absorcdo da competéncia de instrugdo (antes pertencente a
Seae) e adequar esse processo de trabalho aos requisitos da Lei n2 12.529/
2011, que introduziu diversas alteragGes estruturais relatadas na descri¢cdo

da situacao.

A Lei n2 12.529/2011 trouxe o instituto da analise prévia, previu a
possibilidade de alteragdo dos critérios para notificacdo para uma operacdo,
a possibilidade de a Superintendéncia-Geral (SG) decidir sobre Atos de
Concentracdo sem a obrigatoriedade de apreciacao pelo Tribunal do Cade, e
criou a emenda — processo em que o Cade requer que as informagdes iniciais
apresentadas sejam complementadas pelas empresas sem que o prazo de
andlise seja iniciado. Ainda assim, varias lacunas continuaram existindo, e

ficou a cargo da equipe do Cade concretizar essa transformacao. A inovacgao
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alterou a forma de gestdo dos processos de analise de Atos de Concentragdo,
desde sua identificagdo até sua decisdo final. As principais alteragdes foram

as seguintes.

i) Proposicdo de critérios para notificacdo de AC além dos previstos em
Lei: o objetivo dessa alteracdo foi direcionar a atividade do Cade a casos que
apresentassem real risco concorrencial, baseado em estudos internos sobre
os AC analisados ao longo dos anos e seu impacto concorrencial. Chegou-se
a conclusdo de que os limites para notificacdo de opera¢des poderiam ser
aumentados sem prejudicar a atuacdo preventiva do Cade, uma vez que
negdcios abaixo desses limites raramente apresentavam impactos
concorrenciais. Para evitar que alguma operacgdo relevante deixe de ser
analisada, a SG possui uma unidade que realiza o monitoramento de mercado
em busca de AC fora do critério minimo mas que apresente preocupagoes

concorrenciais, podendo o Cade solicitar a sua analise.

ii) Revisdo dos formularios de notificagdo: o formulario de notificagdo é
o documento que as empresas tém de preencher no momento da apresentacdo
da fusdo para apreciacdo do Cade. O objetivo dessa revisao foi garantir que
as informagdes necessarias fossem fornecidas logo no inicio do processo.
Essa revisdo também funciona como uma primeira triagem por complexidade
feita pelas préprias empresas ao escolherem entre o formulario de operagdes

simples sumadrias e ordinarias.

iii) Possibilidade de reunides pré-notificagdo: essa pratica foi apresentada
aos advogados responsaveis pelos Atos de Concentracdo, com o objetivo de
promover a cooperacgdo entre o Cade e as partes e solucionar duvidas sobre
o tipo de informacdo a ser prestada. Esse tipo de expediente s6 pode ser

utilizado em casos de AC ordinarios.

iv) Criacdo da unidade de triagem: essa coordenagdo-geral é formada por
técnicos altamente experientes, que separam casos sumarios (analisados na

propria coordenac¢do) de ordinarios (analisados nas coordenagdes
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especializadas), o que diminuiu drasticamente o tempo de analise dos
processos. Esse formato de triagem foi pensado levando em consideracao a
realidade brasileira, cujo volume de processos analisados é muito grande e

formado basicamente por casos de analise mais simples.

v) Estrutura Unica: as unidades de instrucdo processual foram desenhadas
para serem capazes de operar com qualquer tipo de processo, conforme
fosse demandado ao Cade por seu ambiente externo. Essas unidades foram
divididas por funcdo e por setor de mercado, de forma a promover a
especializagdo necessaria para lidar com casos mais complexos, mas sempre
com a perspectiva de que essa divisdo pode ser alterada no futuro. O arranjo
aprovado em seu Decreto de Estrutura torna o Cade capaz de resposta a
mudancas em seu cendrio externo, pois as oito unidades de andlise antitruste
possuem a mesma competéncia legal de instrucdo, e a divisdo tematica é
determinada internamente. Essa forma de estruturacdo é bastante diferente

da que existia anteriormente tanto na SDE quanto na Seae.

vi) Monitoramento: uma parte importante do novo processo esta no
monitoramento didrio dos prazos de instru¢do, com o objetivo de prevenir

eventuais problemas na analise.

vii) Revisdo da legislacdo infralegal existente: as portarias e o Regimento
Interno do Cade foram revistos e passaram a prever de forma detalha os
tramites de analise de um processo no Cade, conferindo transparéncia e

previsibilidade.

Concepgao dainovagao e trabalho em equipe

Com a aprovacdo do Projeto de Lei que alterava a Lei n2 8.884/1994 pelo
Senado, aproximadamente um ano antes da aprovacdo da Lei n2 12.529/
2011, SDE, Seae e Cade iniciaram o planejamento do processo de transicao.

Foram criados seis grupos de trabalho com servidores dos trés érgéos
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envolvidos, chefiados por um Conselheiro do Cade. O Grupo de Trabalho de
Notificagdo Prévia ficou responsavel por propor o novo processo de analise
de ACdo Cade.

A primeira fase foi a consolidacdo dos problemas percebidos na atuagdo
conjunta das trés agéncias, em especial a sobreposicdo de tarefas, o tempo
de analise e os incentivos para a apresentacdo fracionada das informacgdes
necessarias a analise por parte dos servidores das agéncias e dos requerentes,
pelas razdes apresentadas. A equipe enxuta era um fato; a solugdo viria pelo

lado da gestdo.

Com o objetivo de abrir o didlogo com o publico de interesse, foram
realizadas diversas reunides com advogados brasileiros e estrangeiros que
atuavam junto ao Cade para identificar quais as principais deficiéncias
identificadas por eles, que confirmaram o diagndstico do Cade. Em paralelo,
iniciou-se o trabalho de estudos de outras agéncias que operassem com a
notificagdo prévia e que tivessem passado por processo de mudanga similar.
Enviaram-se questionarios para as vinte principais agéncias internacionais?,
e realizaram-se sete? visitas in loco para conhecer melhor as praticas

internacionais.

O resultado dessas visitas mostrou diferencas entre as agéncias
internacionais e o Cade no nimero de processos analisados anualmente e na
dimensdo da equipe. Varias agéncias tinham poucos processos (em
comparag¢do com a média de 700 AC notificados anualmente no Brasil), com
um numero de servidores superior aos do Cade (mesmo com a equipe da SDE).
Ou seja, ndo se poderiam importar solugdes prontas dessas agéncias. A equipe
procurou, dessa forma, aproveitar os principios que embasavam essas praticas,

entender o porqué de certas escolhas, e adapta-las a realidade brasileira.

Percebeu-se a necessidade, por conta do volume de casos analisados
anualmente pelo Cade, de instituir uma unidade responsavel apenas pela

triagem dos AC, de forma que os casos simples fossem analisados
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separadamente dos casos complexos. O objetivo era tornar a analise dos
casos mais simples, mais rapida, e permitir que equipes mais especializadas
se concentrassem exclusivamente sobre os casos mais complexos. Essa

solugdo é encontrada de forma ad hoc em algumas agéncias (como a alema).

Um principio confirmado pelas visitas foi o ganho de eficiéncia que um
processo de triagem poderia trazer. Esse processo era feito de diversas
formas, e nem todas as agéncias adotavam-no. Embora inspirada em
modelos internacionais, a triagem brasileira é Unica. Um exemplo das
diferencas é a obrigatoriedade da manifestacdo das coordenacg&es-gerais
especializadas sobre casos sumdarios de seus setores da economia (nos
Estados Unidos, essa revisdo é voluntaria), com o objetivo de manter a boa
comunicagdo internamente e manter todos informados. O modelo brasileiro
foi desenhado para contar com técnicos altamente experientes e com
aptiddao para instruir processos de diversos setores da economia. Era
necessario que profissionais também fossem capazes de avaliar qual o
grau de complexidade das operagdes e de processar nessa estrutura os
casos sumarios, encaminhando os ordinarios para as coordenacdes
competentes. A triagem e a divisdo funcional da estrutura sao um dos pilares

da reducgdo percebida no tempo de analise.

A alteracgdo nos formularios de notificagdo também procurou unir a
experiéncia das outras agéncias com as caracteristicas da lei brasileira.
Assim como na pratica internacional, ha dois tipos de formularios para
diferentes tipos de casos. Tanto técnicos passaram a se preocupar em obter
todos os dados o mais rapido possivel, quanto, aos poucos, os requerentes
perceberam o risco de fornecer informagdes imprecisas ou incompletas: a
necessidade de emenda, a rejei¢cao da notificacdo ou o pagamento de multa
por enganosidade. A revisdo dos critérios de notificagdo também foi uma
estratégia usada para reduzir o tempo de analise e aumentar a qualidade das

informacgdes prestadas na notificacdo da operacao.
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E importante ressaltar que a possibilidade de contatos pré-operacdo com
os técnicos do Cade contribuiu para essa mudanca e ajudou a tornar o trabalho

mais célere.

A formagdo da nova equipe também foi importante para direcionar o Cade
para os resultados almejados. A autarquia recebeu os servidores lotados na
SDE que ndo possuiam experiéncia prévia com analise de AC, o que gerou o
desafio de integrar uma nova equipe e capacita-la para trabalho com um
processo que estava em fase de revisdo. Como estratégia, foi feita uma
capacitacdao em instrucdo de Atos de Concentracdo para todos os servidores
nos seis meses que antecederam a entrada em vigor da Lei n? 12.529/2011,
ainda que as equipes nao estivessem definidas. O objetivo era formar servidores

capacitados para lidar com qualquer tipo de processo, caso fosse necessario.

Objetivos da iniciativa

O objetivo geral da iniciativa era criar um processo que permitisse realizar
a analise de Atos de Concentracdo com eficiéncia, qualidade e agilidade,
garantindo que a atuacgdo preventiva do Cade (controle de estruturas) fosse
capaz de proteger a concorréncia sem prejuizos para a dinamica do ambiente

de negdcios no Pais.
Entre os objetivos especificos, destacam-se:
i) atender a exigéncia legal de implementacgdo da andlise prévia;

ii) permitir a andlise rapida dos casos simples e tornar mais eficiente a

andlise dos casos mais complexos;

iii) corrigir o problema do incentivo ao pouco fornecimento de informacgao
por parte dos requerentes, melhorando a qualidade das informacd&es

necessarias para a notificacdo de um caso;

iv. capacitar a equipe para a nova realidade de trabalho.
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Publico-alvo da iniciativa

De modo direto, as requerentes dos processos de Atos de Concentracao
(agentes econémicos envolvidos em fusdes, aquisicbes, joint ventures etc.) e
os servidores do Cade; de modo indireto, a sociedade como um todo, que

usufrui dos beneficios de um ambiente econdmico saudavel.

Agoes e etapas daimplementagao

A primeira etapa do processo de implementacdo consistiu na formacao
dos grupos tematicos de trabalho para o planejamento das a¢des de mudanca
aproximadamente um ano antes da aprovacdao da nova lei. Conforme
detalhado no tépico “Descri¢do da iniciativa e da inovacdo”, o Grupo de
Analise Prévia de Atos de Concentragdo realizou uma etapa de diagndstico e
pesquisa das melhores praticas internacionais. O Grupo de Mobilizagdo e
Alinhamento foi criado para manter os servidores informados sobre o
processo de mudanca organizacional. Além de manter o canal de comunicagdo
aberto, essa iniciativa contribuiu para motivar os servidores e diminuir o
nivel de ansiedade que um processo desse porte inevitavelmente causaria.
Uma estratégia importante foi o treinamento da nova equipe do Cade para a

instrugao de Atos de Concentracao.

O segundo passo foi a proposi¢dao da nova estrutura organizacional para
toda a Autarquia. Com o desenho do processo de notificagdo prévia, o
diagnéstico da situagdo e o benchmarking internacional, iniciou-se o trabalho
de definicdo da estrutura organizacional da Superintendéncia-Geral. O
arranjo foi definido para conferir agilidade no processamento dos casos e
flexibilidade, pois eventuais alteracdes de estrutura poderiam ser
necessarias. Desse modo, foram criadas oito Coordenacgdes-Gerais de Analise
Antitruste com as mesmas competéncias necessarias a instrucdo de processos

repressivos e preventivos previstas no Decreto de Estrutura do Cade. O objetivo
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é permitir que o Cade tenha agilidade para responder as novas demandas
externas. Essa formatagdo foi aprovada pelo Ministério do Planejamento
pelo fato de o Cade ter demonstrado que essa flexibilidade era fundamental

para a boa atuacgdo do 6rgdo ao longo do tempo.

Internamente, foi definida uma Coordenacgdo-Geral (CG) destinada a
triagem de AC, rompendo com a estrutura anterior da Seae. O resultado
esperado era a reducao do tempo de instrucdo, em especial a eliminacdo
rapida dos casos mais simples (em torno de 80% do total de processos).
Outra alteragdo institucional foi romper com a estrutura anterior da SDE e
implementar uma divisdo mista por tipo de conduta e mercado. Desse modo,
trés CG foram incumbidas da instrucdo de casos de cartel; quatro da instrugdo
de casos de AC e condutas unilaterais; e uma da triagem de AC. Essa divisdo
atendia a realidade de que cada tipo de processo possui tramites, prazos e

tempos de analise diferentes.

Uma terceira etapa foi a revisdo dos formularios de notificacdo, com a
alteracdo do conteudo das perguntas e separagdo de formularios para casos
simples e complexos. Essas alteracdes foram todas acompanhadas de
mudancas no Regimento Interno do Cade, cuja minuta foi colocada em

consulta publica antes de aprovada.

A quarta agdo buscou a transformacdo de estoque de casos em fluxo.
Para isso, foi preciso reduzir o estoque de AC notificados sob a Lei n2 8.884/
1994, e que tramitavam, portanto, conforme as antigas regras. Para tal, foi
realizada uma forcga-tarefa no Cade e na Seae.

A quinta etapa foi a alteracdo dos critérios de notificacdo. Essa alteragdo
contribuiu para a melhora na qualidade da amostra de casos analisados
pelo Cade, pois a reducdo no volume deu-se em casos que historicamente
ndo apresentavam preocupagdes concorrenciais. A medida foi balanceada
pelo monitoramento de mercado realizado pela CG de triagem —nesses casos,

o Cade pode solicitar a apresentacdo de operagdes de fusdo e aquisicao que
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ndo seriam notificadas, mas que tém impacto concorrencial potencial, para

apreciacdo e posterior decisdo.

Por fim, no eixo de gestdo, foram aplicadas técnicas de gestdo de projetos
a casos complexos e metodologia de priorizagdo de casos, o que promoveu
uma alocac¢do de recursos humanos mais eficiente e melhor controle dos
prazos. Somou-se a isso o0 monitoramento geral das atividades da
Superintendéncia-Geral, que permitiu identificar pontos problematicos

rapidamente e solucdes imediatas.

Descri¢do dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnolégicos

Os recursos humanos utilizados foram os técnicos das trés agéncias em
conjunto com a lideranca dos Conselheiros envolvidos. Participaram do grupo
de trabalho de notificagdo prévia quatro técnicos do Cade, um da Seae e um
da SDE, todos sob a supervisdao de um Conselheiro do Cade. Ndo foram
utilizados recursos materiais, nem foram contratados consultores ou servigos
externos. Em termos financeiros, o custo registrado foi o de visitas técnicas,
incluindo o pagamento de passagens e diarias, com um total em torno de 50
mil reais. Ressalta-se que algumas visitas aconteceram aproveitando a
participacdo em seminarios, diluindo o custo dessas visitas. Com relacdo
aos custos tecnoldgicos, ndo houve recurso gasto, uma vez que ndo foi criada
nenhuma soluc¢do tecnoldgica. Os Atos de Concentragdo eram apresentados
no Cade e s6 depois eram tramitados para a Seae; dessa forma, so foi
necessario atualizar o status desses casos. Os processos de infracBes a

ordem econdmica foram recadastrados na base de dados do Cade.

Por que considera que houve utilizagao eficiente dos recursos na iniciativa?

Foi possivel revolucionar o processo de andlise de fusdes e aquisi¢cdes no

Cade de forma rapida e com custos irrisérios. O planejamento prévio
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contribuiu para a rapidez da mudanca, e desde o primeiro més foi possivel
perceber os resultados positivos. A solucdo atacou problemas identificados
anteriormente e teve como resultado o novo modelo da atuagdo do Cade —a
mudanca de Lei criou uma oportunidade para altera¢des ja identificadas
como fundamentais para fortalecer a politica de defesa da concorréncia.
Mesmo com um numero reduzido de servidores, foi possivel reduzir o tempo
de andlise, superando as expectativas do mercado — o Cade passou a decidir

casos em tempo médio menor do que os previstos na nova Lei.

Monitoramento e avalia¢do da iniciativa

Antes mesmo da entrada em vigor do novo processo, a CG de triagem
preparou o tramite de funcionamento da triagem e acompanhamento diario

de todos os AC em instrugao, dividido em dois controles descritos abaixo.

i) Acompanhamento dos casos sumarios: os dados de cada caso recebido,
como datas da entrada no Cade, do despacho de aprovacao e da apresentacdo
de emenda (quando for o caso); nimero do processo; requerentes; setor da
economia; técnico responsavel na CG de triagem; prazo de analise; e um

campo aberto para observagdes.

ii) Acompanhamento de casos ordinarios: os dados da CG responsavel
pela analise (apds o processo de triagem) e do técnico responsavel pelo
caso; numero do processo registrado; requerentes; setor da economia; data
de entrada no Cade, de apresenta¢do de emenda (quando for o caso), do
despacho de aprovacdo da SG (quando for o caso); data da entrada do processo
no Tribunal (para os casos em que houver algum tipo de restricdo para a
aprovagdo sumaria, situacdo em que o Tribunal precisa se manifestar); prazo

total de analise; e um campo aberto para observagoes.

Esses dados foram acompanhados frequentemente pelo Superintendente-

Geral e seu Adjunto responsavel pela analise de AC. Além desse
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monitoramento, a Coordenac¢do-Geral Processual também produziu
estatisticas sobre entrada de processos, tempo de decisdo (seja sumario ou

ordinario), tipo de decisdo e outras informacgdes, disponiveis no site do Cade.

A implementacdo do processo foi comentada e avaliada pela midia
brasileira e pela comunidade internacional. Internacionalmente, o Cade foi
avaliado pela Global Competition Review, principal publicacdo sobre o tema
de defesa da concorréncia. Anualmente, a revista realiza um processo de
revisdo do trabalho de diversas agéncias antitruste, atribuindo uma
classificacdo de zero a cinco estrelas, contabilizadas a cada 0,25 estrela.
Nesse processo, sdo avaliados estrutura e processos internos, perfil técnico
dos funcionarios, transparéncia, respeito ao devido processo legal, atuacdo
da agéncia e resultados obtidos. O Cade foi classificado com quatro estrelas
(em comparacgdo a 3,5 estrelas do periodo passado), passando a integrar o
rol das 10 melhores agéncias do mundo, em virtude do éxito na implantacdo

do sistema de notificagdo prévia.

Sobre a avaliacdo da midia brasileira, destacam-se algumas reportagens,
resumidas abaixo e disponibilizadas no site do Cade. A cobertura das matérias
que antes revelava preocupagao com a transi¢ao para a nova lei de defesa da
concorréncia passou a noticiar o bom desempenho do Cade apds a mudancga.

Alguns exemplos sdo:

* Editorial do Valor Econémico sobre a Reestruturacdo do Cade, publicado
em 4 de junho de 2013.

* Reuters: Cade julga mais de 800 casos de fusdo e aquisicao em 2012, de
13 de dezembro de 2012

* Folha de S&o Paulo: Vinicius Marques de Carvalho: Cade, 50 anos, de 09
de outubro de 2012.

* The Economist: Antitrust law in Brazil - A champion for choice?, publicada
em 28 de agosto de 2012;
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* Valor Econémico: Defesa da concorréncia impulsiona o crescimento, de
09 de novembro de 2011.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Os resultados quantitativos e qualitativos foram apresentados ao publico
um ano apds a entrada em vigor da Lei n? 12.529/2011. A apresentacido

completa pode ser acessada no sitio eletrénico do Cade.

O primeiro resultado é a redu¢do do tempo médio de analise de atos de
concentracgdo. No periodo entre junho de 2012 e maio de 2013, esse tempo foi
de 20 dias para casos simples (analisados na coordenac¢do de triagem), 69
dias para casos complexos (instruidos nas Coordenac¢8es-Gerais
especializadas) e de 25 dias para a média de todos os casos. O tempo médio
aferido em 2011 foi de 154 dias.

Tempo Médio de Tramitag¢do (em dias)
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Em 2011, o tempo médio foi de 154 dias

Fonte: CGP/CADE

Grafico 4: Tempo médio de andlise de atos de concentragao sob o regime da
Lei n° 12.529/2011 (maio de 2012 a maio de 2013)



Melhoria dos processos de trabalho

264
262

260
258
256

262

Emandlise: 12

254

252
250

250

248

246
244

Entrada Saida

Em 2011, foram notificadas 684 operagdes

Fonte: CGP/CADE.

Grafico 5: Evolugdo da notificagdo de Atos de Concentragdo
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Grafico 6: Processos administrativos julgados
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Grafico 7: Evolugdo da notificagdo de Atos de Concentragao

Sobre a quantidade de processos aguardando analise, o estoque em maio
era de 382 casos de Atos de Concentragdo da lei antiga (com a entrada de 26
casos) e 444 casos de condutas (com a entrada de 84 casos). Em maio de
2013, o estoque global era de 395, sendo 62 de Atos de Concentragao da lei
antiga (reducdo de 83% sobre o estoque somado a entrada de casos novos) e
333 casos de conduta (reducdo de 63% do estoque sobre o estoque somado a

entrada de casos novos).

O resultado global é a eliminagdo de 791 casos de um saldo de 1088 em
um ano, ou seja, reducao de 72% do estoque em um ano de funcionamento da
nova estrutura do Cade. Ao instituir um processo mais eficiente de andlise de
Atos de Concentragao (eixo preventivo), o Cade pode se dedicar mais aos

casos de condutas anticompetitivas (eixo repressivo).

O numero de Atos de Concentragdo notificados diminuiu em relagdo aos

anos anteriores. O maior julgamento de casos em conduta também decorre
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de o Cade ter alterado os critérios de notificacdo, resultando em uma entrada
de menos casos de Atos de Concentracdo e liberando os recursos humanos
para tratar mais processos punitivos. E importante lembrar que outros fatores
da economia também influenciam o volume de operac¢des ocorridas, mas a

reducdo decorreu das alteracdes das regras de notificacdo.

O maior resultado qualitativo foi a elevagdo no ranking da revista Global
Competition Review, que atribuiu uma nota de quatro estrelas ao Cade devido
ao seu desempenho em 2012. Os principais destaques do Cade na avalia¢ao
foram: i) sucesso na transi¢do para a Lei 12.529/11; ii) anélise prévia de atos
de concentracdo; iii) novos critérios de notificacdo; iv) analise de atos de
concentragdes sumarios em um prazo médio de 19 dias (um dos mais rapidos

do mundo); e v) aperfeicoamento do combate a cartéis.

Obstaculos encontrados e solugdes adotadas

Os obstaculos encontrados referem-se a gestdo de pessoas (nimero de
pessoas, rotatividade e resisténcia ao novo processo de trabalho), ceticismo
do publico externo sobre a capacidade do Cade em implementar a inovacdo
e a migracdo da base de dados de acompanhamento processual. A seguir,

apresenta-se a descricdo dos problemas e das solugdes encontradas.

* Resisténcia inicial da equipe a matéria nova: no processo de
reestruturacao, o Cade recebeu os cargos e a equipe da SDE, cuja especialidade
era o trabalho com condutas. A equipe da Seae, que concentrava a expertise
sobre AC, permaneceu na Secretaria. O desafio era alocar pessoas com maior
conhecimento sobre a analise de AC em posi¢des-chave e a capacitagdo da
equipe. Para responder a esse desafio, foi importante a promogao de técnicos
experientes a posicdo de Coordenadores-Gerais na Superintendéncia, a
comunicagao das liderangas com a equipe e, especialmente, o desenho de

um curso voltado para a Instrugdo de Atos de Concentragdo para toda a
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equipe. Dessa forma, todos os servidores estariam aptos a colaborar com o
processo. Também houve investimento em comunicagdo interna para envolvé-

los no processo de mudanca.

* Falta de servidores: o Cade ndo possui quadro de servidores préprio, e
depende de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
(EPPGG) alocados pelo Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo
(MPOG) e de cargos de Analista Técnico Administrativo e Agente Administrativo
redistribuidos pelo Ministério da Justica a autarquia. Havia previsdo de
realizagdo de concurso para provimento de cargos redistribuidos vagos e
para provimento de 200 cargos de EPPGG (criados pela Lei n2 12.529/2011
para aloca¢do no Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia (SBDC) e
direcionados prioritariamente ao Cade), mas isso ndo aconteceu até o
presente momento (apenas em 2013 houve autorizacdo para realiza¢do do
concurso). A estratégia encontrada foi o investimento na qualidade, com a
intensificacdo do treinamento técnico para todos, incluindo os gestores. A
equipe de triagem de AC foi reforcada com equipe técnica experiente, capaz
de realizar bem a triagem e dar rapido prosseguimento aos casos simples. A
gestdo imprimiu com sucesso os principios de eficiéncia e foco em resultados,
canalizando esforgos de gestdao e monitoramento para identificar gargalos e

propor solugées.

* A estrutura organizacional do Cade cresceu e, para ocupar as novas posicoes,
foram promovidos varios servidores que vinham se destacando, valorizando a
“prata da casa”. Os objetivos dessa iniciativa foram combater o problema de

rotatividade de servidores e garantir a retengdo de quadros experientes.

* Um desafio técnico foi a compatibilidade de sistemas gerenciais
processuais. Os Atos de Concentragdo eram apresentados no Cade e sé depois
eram tramitados para a Seae; dessa forma, sé foi necessario atualizar o
status desses casos. Os processos de infragdes a ordem econdmica foram
recadastrados na base de dados do Cade.
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* Houve muita desconfianca geral do publico externo (empresas,
advogados, imprensa) sobre a capacidade do novo Cade em realizar todas as
novas tarefas atribuidas a ele sem o correspondente aumento em seus recursos
humanos, e sobre como funcionaria o processo de notificacdo prévia. A chave
para enfrentar esse desafio foi a comunicagao constante e o investimento em
transparéncia. O publico externo foi consultado sobre sua percepgdo sobre
esse novo processo desde o inicio e o uso da consulta publica para
apresenta¢do das minutas do novo Regimento Interno e dos formularios de

notificacdo foi muito importante para colher as respostas do nosso publico.

Fatores criticos de sucesso

O principal fator critico de sucesso foi o alinhamento entre o novo processo
de trabalho, as praticas de gestdo necessarias para acompanhar os resultados
e a correspondente reestruturacdo organizacional. Sem essa abordagem

conjunta, é provavel que os resultados atuais ndo tivessem sido alcangados.

Na parte de estrutura organizacional, a criacdo do setor de triagem,
dedicado a separagdo dos casos em grau de complexidade (analisados de
maneira aprofundada pelas CG tematicas) e a resolugdo dos casos simples,
gerou ganhos de eficiéncia em termos de tempo de instrucdo inferior ao
prazo legal, sendo o tempo de instrucdo de casos sumarios de 20 dias, e de 69
dias, para os casos ordinarios. A melhora da amostra de AC analisados em
conjunto com o monitoramento do mercado favoreceu uma atuagao mais
focada da Autarquia, sem descuidar de casos que pudessem afetar
negativamente a dindmica concorrencial do mercado em que ocorressem,
mesmo estando abaixo do crivo definido pela Portaria Interministerial MF/
MJ n2 994, de 30 de maio de 2012.

A comunicagdo com o publico externo também foi fundamental para

aperfeigoar o processo que se estava desenhando, garantir a transparéncia
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e transmitir confianca a esse publico. Reflexo disso é a alteragdo de
posicionamento dos meios de comunicacdo; de uma postura de ceticismo

para uma de reconhecimento dos resultados alcangados.

A postura das liderangas no envolvimento da equipe nas discussdes sobre
as mudancas a serem implementadas foi crucial para motivar os servidores.
Houve certa ansiedade na formagdo dos quadros e resisténcia ao novo
processo de trabalho, e essas dimensdes foram levadas em consideracgao,
uma vez que era fundamental que todos acreditassem nas mudancgas
promovidas e nos resultados almejados. A criacdo do Grupo de Trabalho de
Mobilizacdo e Alinhamento favoreceu o fluxo de informac¢&es para os
servidores, a solugdo de duvidas e o surgimento de boas sugestdes. A decisdo
de se criar o treinamento em instrucdo de Atos de Concentracdo partiu das
liderancas e foi fundamental para desmitificar o trabalho com essa tematica.
Esse envolvimento motivou a equipe e, na entrada em vigor da Lein2 12.529/
2011, os servidores compartilhavam da crenca no sucesso do novo Cade. A
cultura criada entre os servidores foi fundamental. Houve comprometimento
dos mais diversos niveis durante todo o processo e a inovacgdo foi produzida
totalmente internamente. A crencga nas decisdes das liderangas e as mudancas
de cultura de trabalho necessarias para o sucesso foram os pilares da

mudanca profunda na atividade finalistica do Cade.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

Diversas organizagdes publicas lidam diariamente com estoques de
demandas acima da capacidade de producdo de suas equipes, o que redunda
em prazos excessivos para a analise de processos. Esse cenario representa a

realidade de muitos drgdos publicos.

Em matéria de defesa da concorréncia, a analise de processos

administrativos referentes a Atos de Concentracdao e de condutas
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anticompetitivas precisa ser célere para estimular o ambiente de negdcios,
proteger o consumidor e promover bem-estar econémico na sociedade. Com
essa motivacdo, o Cade implementou um modelo de gestao e priorizacdo de
processos que pode servir como referéncia para outras instituicdes. A solugdo
adotada, embora tenha se inspirado nas praticas internacionais, foi recriada
para a realidade brasileira e é Unica em todas as agéncias antitruste. Essa
solugdo partiu de premissas identificadas pelas liderancas presentes no Cade
e que guiaram a adaptacdo de ferramentas para resolver os problemas
identificados, gerando resultados de alto impacto para o Cade e para a

sociedade.

O processo de triagem e instrugdo dos casos combina priorizacdo e andlise
de complexidade, técnicas de gestdo de projetos e a experiéncia dos técnicos
para criar uma solugdo integrada. Esse processo também favorece a
comunicagao entre a Coordenacgdo-Geral de Triagem e as outras Coordenacgdes-
Gerais de Andlise Antitruste para a resolucdo de casos, o que permite que
todos estejam informados sobre o que acontece na economia brasileira mesmo

sem instruir todo o processo.

O arranjo organizacional é inovador, sem paralelo em organizacées
publicas federais. A proposta de estrutura foi submetida ao Ministério do
Planejamento apds profunda analise do ambiente externo e avaliacdo dos
problemas enfrentados pela Seae e SDE, que exerceram essas competéncias
no passado. Procurou-se garantir flexibilidade para uma resposta mais
rapida as questdes postas pelo cendrio externo sem que fosse necessario

empreender mudancas regimentais extensas.

O Cade aproveitou a janela de oportunidade aberta pela nova lei e ndo se
limitou a seguir os prazos legais, mas revolucionou a forma de analisar Atos
de Concentracgao, equilibrando flexibilidade no desenho institucional e
solidez na analise de processos. Prova do reconhecimento do ineditismo e

dos resultados atingidos é a elevac¢do da nota da Global Competition Review,
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que colocou o Cade entre as 10 melhores agéncias de defesa da concorréncia
do mundo e o fato de a autarquia analisar Atos de Concentra¢do sumarios
em um tempo médio de 19 dias, figurando entre as autoridades antitruste

mais rapidas em ambito mundial.
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Superintendente-Geral do Conselho Administrativo de Defesa
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Sistema de Gestao da Geragao Interligada
da Superintendéncia de Gerag¢ao Hidraulica
(OGH): Modelo de Exceléncia da Gestao
(MEG) Integrado a Manutengao Produtiva
Total (TPM)

Superintendéncia de Geragdo Hidrdulica
Centrais Elétricas do Norte do Brasil S/A — Eletrobrds Eletronorte

Com os crescentes niveis de competitividade do mercado, é
preciso inovar no modelo organizacional. Paraisso, a Superintendéncia
de Geragdo Hidraulica, uma unidade auténoma da Eletrobras
Eletronorte que tem como seu principal produto a energia elétrica
produzida hidraulicamente, visando a se manter competitiva, inovou
no seu modelo de gestao, por meio da integracao de duas metodologias;
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), da Fundagdo Nacional da
Qualidade, e a Manutengdo Produtiva Total (TPM), da Japan Institute
of Plant Maintenance (JIPM). Este trabalho tem como objetivo
apresentar a integracdo das metodologias, que visou a fortalecer a
gestdo da organizacao e com isso melhorar o seu desempenho. Com a
implementagdao do Novo Sistema de Gestdao da Geracdo Interligada,
foi possivel notar uma melhoria significativa no sistema de gestdo da

empresa, evidenciada pelos resultados alcancados.
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Caracterizacao da situacao anterior e identificagdo do problema

A busca pela competitividade tem exigido que as empresas repensem suas
estratégias e invistam constantemente em inovacdo, a fim de torna-las cada
vez mais lucrativas e sustentaveis. Dessa forma, é necessario que as empresas
busquem modelos de gestdo que aumentem o nivel de competitividade e
sustentabilidade, inovando assim seu modelo organizacional. O conceito de
que inovacdo leva a competitividade é adotado pela Superintendéncia de
Geragdo Hidraulica (OGH), uma unidade auténoma da Eletrobras Eletronorte
(ELN) especializada na geracdo de energia elétrica de origem hidraulica, que,

aplicando esse conceito, inovou o seu sistema de gestao.

A OGH é composta por trés usinas hidrelétricas (UHE) localizadas
geograficamente em estados distintos. As UHE Tucurui e UHE Curua-Una
localizam-se no estado do Para. Ja a UHE Samuel esta no estado de Rondonia,
com poténcia total instalada de 8.781,3 MW, o que representa
aproximadamente 9% de market-share (poténcia instalada) e é composta por
352 empregados. Para a gestao dessas usinas, eram utilizados dois modelos
de gestdo. O Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), difundido pela Fundacgao
Nacional da Qualidade (FNQ), foi adotado pela OGH a partir de 1997. A
Manutenc¢do Produtiva Total (TPM), uma metodologia originaria do Japdo e
patenteada pela Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM), foi adotada pela
OGH também desde 1997, inicialmente focada na eliminacdo das perdas e
melhorias na gestdo dos processos de produc¢do, expandindo-se
posteriormente para todos os demais processos por meio da utilizacdo de

pilares metodologicamente organizados.

As metodologias MEG e TPM atuavam como processos paralelos na OGH e
eram necessarios esforgos distintos para gerir essas metodologias. Vale a
pena ressaltar que: os resultados obtidos pela OGH, durante o periodo de 2003

a 2008, no processo de avaliagdo da sua gestdo pela FNQ eram insatisfatdrios,
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ou seja, durante anos a evolugdo da pontuacdo foi minima; e o indice de
Disponibilidade (que se caracteriza como o principal indicador para a gestdo
da OGH) apresentava uma tendéncia negativa no periodo de 2005 a 2008.
Outro ponto de destaque é que a linguagem do MEG n3o era acessivel a forca de
trabalho (niveis operacionais), por ser uma linguagem de dificil compreenséo.
Ja a Manutencdo Produtiva Total (TPM) conseguia envolver a forga de trabalho
por se tratar de uma metodologia voltada para o processo produtivo com
conceitos de facil compreensdo. Entretanto, o TPM ndo focava todos os
processos de gestdo necessarios para se ter uma gestdo de exceléncia em nivel
mundial. Dai identificou-se a necessidade de integrar as metodologias e obter

ganhos com a sinergia das mesmas.

Descri¢ao dainiciativa e da inovac¢ao

Para implantar o Sistema de Gestdao da Geracao Interligada na OGH foi
preciso verificar se o modelo de gestdo utilizado baseado no MEG possuia
compatibilidade com o TPM. Apds essa constatacdo, a OGH, buscando inovar
sua gestao, integrou, desde 2008, a metodologia Manutenc¢do Produtiva Total
(TPM) da JIPM ao Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) da FNQ, atendendo
a um dos valores empresariais empreendedorismo e inovac¢ao. Essa
integracdo esta explicitada por meio da matriz de integragdo dos Pilares
TPM com os Fundamentos de Exceléncia do MEG, resultando no atual Sistema
de Gestdo da Geracdo Interligada da OGH (Figura 1). Em 2010, ocorreu um
refinamento dessa matriz, com a integrac¢do dos pilares TPM com os critérios
e itens do MEG. E em 2012, ocorreu a integracdo dos objetivos dos pilares
TPM com os requisitos dos critérios e itens do MEG, propiciando garantir a
efetividade do processo de identificacdo das necessidades de mudancgas
culturais, explicitado pelas estratégias da OGH de realizar a avaliagdo externa
da gestdao da OGH por meio da FNQ e JIPM.
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O estudo se iniciou com uma analise de correlagdo entre os pilares TPM
e os fundamentos de exceléncia do MEG a fim de verificar o nivel de correlacdo
(forte ou média). Apds essa analise, foi definido o que cada pilar TPM iria
abordar dos fundamentos de exceléncia do MEG, em uma linguagem mais
simples. Dessa forma, o TPM passou a ser uma metodologia de gestao e ndo
mais voltada apenas para o processo produtivo, incorporando o MEG da
FNQ. Cita-se, como exemplo, que, antes da implantagdo do novo modelo de
gestdo, o pilar Meio Ambiente atendia parcialmente aos requisitos do
fundamento de exceléncia do MEG (Responsabilidade Social) e, apds sua
implantacdo, evolui para o pilar Socioambiental, atendendo todos os

requisitos deste fundamento.

Na literatura, o TPM é composto por oito pilares basicos, que devem ser
seguidos e trabalhados durante sua implementacdo para que os resultados
sejam atingidos. No entanto a OGH, ao longo do periodo de implantagdo e em
funcdo das necessidades empresariais e atendimento aos fundamentos de
exceléncia do MEG, estruturou a metodologia de forma proativa em 11 pilares,
sdo eles: Sustentabilidade Empresarial, Manutencdo Autonoma, Melhoria
Especifica, Manuteng¢do Planejada, Manuteng¢do da Qualidade, Gestdo
Antecipada, Melhorias Administrativas, Educagdo e Treinamento, Seguranga,
Saude e Socioambiental. Cada Pilar possui um objetivo geral e objetivos
especificos que contribuem para o alcance do objetivo geral do TPM da OGH.
Os fundamentos da FNQ estdo contidos no desdobramento de cada pilar, por

meio de planos de ac¢do, indicadores e metas.
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Figura 1: Sistema de Gestdo da Geragao Interligada da OGH
Concepcao dainovagao e trabalho em equipe

A empresa precisa estar o tempo todo aprendendo, buscando novas
tecnologias, novas ferramentas de controle e gestao de seus processos, sempre
com o objetivo de aumentar sua competitividade e atender melhor aos interesses
de todas as suas partes interessadas, visando a sustentabilidade empresarial.
O uso da metodologia TPM e seus pilares como a principal ferramenta de
gestao, de forma integrada aos fundamentos do MEG, permitiu manter os
processos sob controle e apresentar resultados globais da OGH cada vez
melhores, em todas as 4reas do seu negdcio. Até 2009, os processos gerenciais
eram controlados, analisados e melhorados por meio do Sistema de Avaliagcdo
e Aprendizado da Gestdo (SAG), metodologia prdpria criada em 2003, que trazia
mecanismos de aprendizado e inovagdo. A partir de 2010, o Sistema de
Aprendizado foi reestruturado e completamente integrado a metodologia TPM,
e passou a ser chamado de “Looping Infinito de Aprendizado e Inovac¢do”
(ou simplesmente “Looping Infinito”), caracterizando-se assim como o sistema
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de aprendizado global da OGH. Dele fazem parte um conjunto de mecanismos,
ferramentas e técnicas, que também relacionam as responsabilidades e
aspectos de continuidade e aplicacdo. O Looping Infinito considera: atividades
€ Processos operacionais e processos gerenciais. Funciona assim: as etapas
da gestdo diaria (controle) sdo executadas continuamente, passando por
seguidos ciclos de pequenos ajustes e melhorias, sem alteracao dos padrdes
de trabalho. Isso ocorre até o momento em que se identifica a necessidade da
mudanca do nivel de desempenho do processo. Nesse momento, utiliza-se o
ciclo de melhoria e aprendizado, que define as melhorias que serdo
implementadas e, entdo, retorna-se ao ciclo da gestdo diaria, recomegando
todo o processo. Sendo assim, a concepgao desta inovacdo foi baseada na
utilizacdo do Looping Infinito, que esta representado na Figura 2 e é constituido
por dois ciclos. O primeiro ciclo, chamado de Gestdo Diaria/Controle,
caracteriza a fase de controle e é constituido pelas etapas: i) estabelecer os
objetivos, acdes e metas; ii) executar segundo o planejado; vi) controlar a
execucgdo; e vii) implementar pequenas melhorias. O segundo ciclo, chamado
de Melhoria/Aprendizado, caracteriza a fase do aprendizado e é constituido
pelas etapas: iii) avaliar as praticas e padrdes de gestdo; iv) identificacdo e
testagem das melhorias e inovag&es (prototipo); e v) estabelecer novas praticas
ou padrdes. A equipe responsavel pela inovagdo foi a Alta Administracdo da
OGH com o suporte da Assessoria de Gestao Empresarial.

Figura 2: Looping Infinito
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Objetivos da iniciativa

A integracdo dos modelos MEG e TPM tem como objetivo fortalecer a

gestdao da OGH e com isso alcancar os resultados desejados:

* inovar a gestdo da geracdo interligada, garantindo a sustentabilidade
empresarial por meio do equilibrio das dimensdes ambiental, social e

econdmico-financeira;

® assegurar a continua reduc¢do dos custos operacionais e das perdas

utilizando-se das premissas de sustentabilidade e integracdo de todos os pilares;
* consolidar a gestdo autébnoma nas plantas da Superintendéncia de
Geragdo Hidraulica (OGH);

¢ eficientizar os processos de manutencdo buscando continuamente falha
e defeito “zero”, contribuindo assim para a sustentabilidade empresarial, em

especial nas dimensdes financeira e ambiental;

* fomentar a gestdao da qualidade em todos os processos que impactam a

disponibilidade das plantas da OGH,;

¢ utilizar os conceitos de gestdo antecipada para eliminacdo das perdas

técnicas visando a reducdo de custos;

* disseminar o conhecimento para dar suporte a manutencdo da exceléncia

dos processos visando ao crescimento sustentavel da organizacgdo;
* inovar e eficientizar os processos administrativos e de apoio;

® assegurar a manutencdo do indice de “zero” acidente no trabalho e o

cumprimento da legislacdo pertinente;

* promover a qualidade de vida com saude integral para todos os

colaboradores e familiares objetivando reducéo dos custos com saude curativa;

* alcancar a exceléncia dos processos socioambientais visando a

sustentabilidade.
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Publico-alvo da iniciativa

Toda a for¢a de trabalho da Superintendéncia de Geragdo Hidraulica,
composta por empregados do quadro préprio e prestadores de servigo diretos
e indiretos.

Agoes e etapas daimplementagao

Foram realizadas as seguintes etapas para implementacao desta
inovagao:

¢ estudo de viabilidade da integracdao dos fundamentos das metodologias
TPM e MEG;

* elaboracdao da matriz de correlagdao entre os pilares TPM e os

fundamentos do Modelo de Exceléncia da Gestdo;

¢ atribuicdo do atendimento aos requisitos do Modelo de Exceléncia da

Gestdo aos pilares TPM;

¢ verificagdo do atendimento aos requisitos do Modelo de Exceléncia da

Gestdo por parte de cada pilar;

* desenvolvimento do novo Sistema de Gestdao da Geracao Interligada

com integracdo das metodologias;

¢ disseminacdo do novo Sistema de Gestao da Geragao Interligada para a

forca de trabalho.

Para dar suporte a disseminacdo do Sistema de Gestdo foram realizadas
as seguintes a¢bes: turmas in company dos cursos Preparacdo da Banca
Examinadora, Atualizacdo da Banca Examinadora e cursos internos sobre o
MEG; analises mensais de desempenho dos indicadores da OGH,; certificagdes
ISO 9.001; certificacdo 1ISO 14.001; cursos sobre a metodologia TPM (Formacao

de Instrutores e Multiplicadores, Ferramentas de Analise e Solugdo de
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Problemas); e consultoria da JIPM-S (Japan Institute of Plant Maintenance -
Solution) e auditorias internas TPM. Destaca-se ainda que foram realizadas
acles intensas de disseminagao do novo Sistema de Gestao para toda forca
de trabalho. A massificacdo dos conceitos foi realizada em reunides de
diversos niveis e auditorias internas e externas da metodologia TPM, que
tinha como objetivo difundir o novo Sistema de Gestdo integrado e estimular
os empregados. Para isso, utilizou a estratégia de envolver a maior parte

possivel da forca de trabalho em diversos féruns realizados na OGH.

Descrigao dos recursos financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos

Os recursos utilizados foram minimos, utilizando os recursos existentes
na OGH, tais como: homem x hora para desenvolvimento do modelo e material

de divulgacdo.

Por que considera que houve utilizacdo eficiente dos recursos na iniciativa?

Pela relagdo custo-beneficio obtida, ou seja, investimento minimo e

resultados significativos alcangados.

Monitoramento e avalia¢ao da iniciativa

O monitoramento e avaliacdo do novo Sistema de Gestdao da Geracao
Interligada da Superintendéncia de Geragdo Hidraulica (OGH) sdo realizados
por meio do Sistema de Reunides da OGH, composto pelas reunides periddicas
do Comité Consultivo, Comité Diretivo, Centro de Planejamento Regional,
Analise Critica das ISO 9.001 e 14.001, analise de implementacdo dos pilares
do TPM e Workshop de Exceléncia (momento em que o Plano Estratégico da
OGH ¢ revisado e definido para o préximo ciclo). Durante as reunides, sdo

analisados o cumprimento dos Planos de A¢des dos Pilares TPM, que compdem
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o Plano Estratégico da OGH, bem como o desempenho dos indicadores que
compdem o Painel de Gestdo da OGH. Com o objetivo de refinar a pratica de
monitoramento e avaliacdo de desempenho da gestdo da Superintendéncia,
desenvolvida por meio do Sistema de Reunides da OGH, em 2011, foi aprovada
a revisdo do Procedimento — Andlise Critica do Desempenho da OGH, que

padronizou, por exemplo, as técnicas de andlise e solu¢do de problemas.

Ressalta-se que a analise critica de desempenho dos indicadores que
compdem os onze pilares TPM é realizada mensalmente e, no caso de metas
ndo alcangadas, sdo elaboradas as analises de trés geracgdes e estabelecidas
e priorizadas as ag¢Bes corretivas. Sdo realizadas ainda projecdes de tendéncia
do alcance das metas, comparagdes com anos anteriores, com 6rgaos internos
e externos, referenciais comparativos pertinentes® e requisitos de partes

interessadas?.

Complementarmente, a OGH participa de avaliacdes de gestdo internas e
externas, com o objetivo de avaliar o nivel o desenvolvimento da gestdo e dos
resultados alcancados, tais como auditorias internas realizadas
periodicamente pelo Superintendente da OGH e pelo Diretor de Operacao da
Eletronorte (DO - Diretoria a qual a OGH esta ligada) nas plantas da OGH.
Além disso, a OGH participa dos ciclos externos de avaliacdo de gestdo,
principalmente junto a FNQ e JIPM. Os Relatdrios de avaliagdo contendo os
pontos fortes e oportunidades de melhorias sdao emitidos para que os pilares
TPM agreguem as acdes de melhorias ao seu plano estratégico visando ao

alcance dos objetivos propostos.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

O Sistema de Gestdo da Geragdo Interligada proporcionou inimeras
melhorias na OGH. Destaca-se a melhoria do ambiente de trabalho, o moral

da equipe da OGH, aumento da eficiéncia dos equipamentos, o que reduziu a
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significativamente a indisponibilidade das Unidades Geradoras das Usinas.
Com a gestdo integrada das trés usinas que compdem a OGH, foi possivel
otimizar recursos e competéncias. A Tabela 1 apresenta os principais
indicadores da OGH, o Referencial Comparativo Pertinente (RC) e o Requisito
da Parte Interessada (RPI).

Tabela 1: Principais indicadores da OGH
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MPMSO 6,02 5,03

% - - - 5,96 16,50 | 5,10

E possivel notar a tendéncia favoravel da maioria dos indicadores da
OGH a partir de 2008, ano em que ocorreu a implantacao da inovac¢do do

novo Sistema de Gestao da Geragao Interligada.

A tabela 2 apresenta alguns dos resultados obtidos pela OGH nos trés

ultimos anos:

Tabela 2: Resultados obtidos pela OGH

Ano | Premiagao

* reconhecimento nos critérios: Pessoas e Sociedade pela Fundagdo
Nacional da Qualidade (FNQ);

* Prémio Especial em TPM (Special Award for TPM Achievement na UHE
Tucurui), premiagdo concedida pela Japan Institute of Plant
Maintenance (JIPM);

* Prémio Consisténcia em TPM (Award for Exccellece in Consistent TPM
Commitment na UHE Samuel), premiacdo concedida pela Japan
Institute of Plant Maintenance (JIPM);

* Prémio Exceléncia em TPM — Categoria B na UHE Curua-Una —
2010 Excellence Award for TPM Achievement, B Category;

* Prémio SESI Qualidade no Trabalho (PSQT). Reconhecimento
concedido pelo Servigo Social da Indudstria (SESI), na:

- Etapa Regional: Primeiro lugar na categoria Gestdo de pessoas
e Prdtica de Gestdo: Contrato de Gestdo Individual, e segundo
lugar na categoria Desenvolvimento Socioambiental e Pratica
de Gestdo: Programa de Educagdo Ambiental.

- Etapa Nacional, primeiro lugar na categoria Gestdo de Pessoas
com a Prética de Gestdo: Contrato de Gestdo Individual.
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Ano Premiagao

* Prémio Especial em TPM (Special Award for TPM Achievement na
UHE Samuel) Premiagdo concedida pela Japan Institute of Plant
Maintenance (JIPM);

* Prémio Exceléncia em TPM (Categoria A na UHE Curua-Uma)

2011 .
Excellence Award for TPM Achievement, A Category;

* Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), premiada pela Fundagdo
Nacional da Qualidade (FNQ);

* Presenca no Guia As Melhores Empresas para Vocé trabalhar —
Guia Vocé S/A.

* Prémio World Class em TPM da Superintendéncia de Geragdo
Hidraulica (UHE Tucurui, UHE Samuel e UHE Curua-Una) concedido
pela Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM);

* Presenca no Guia As Melhores Empresas para Vocé trabalhar —
Guia Vocé S/A;

* Prémio SESI Qualidade no Trabalho (PSQT) — premiagdo concedida

2012 pelo Servigo Social da Inddstria (SESI) na:

- Etapa Estadual: primeiro lugar na Categoria: “Grandes
Empresas”; Area Temética: “Ambiente de Trabalho Seguro e
Saudavel”; Pratica de Gestdo: “Pilares Seguranga e Saude da
Metodologia TPM (Total Productive Maintenance)”.

- Etapa Nacional: primeiro lugar na categoria: “Grandes
Empresas”; Area Temética: “Ambiente de Trabalho Seguro e
Saudavel”; Pratica de Gestdo: “Pilares Seguranga e Saude da
Metodologia TPM (Total Productive Maintenance)”.

Obstaculos encontrados e solugées adotadas

Um dos obstaculos encontrados na implantagdo do novo sistema foi
a adaptacdo dos empregados a nova cultura, ou seja, ao novo sistema de
gestdo. As solugdes adotadas visando a eliminar o obstaculo encontrado
foram: intensas a¢Ges de disseminagdo do novo sistema de gestao para toda
forga de trabalho, tais como: reuniées com empregados, convites para que os

empregados participassem das auditorias internas e externas, com
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apresentacdo de seus trabalhos e como ouvintes, palestras, estimulo da alta

administracdo e dos gerentes.

Fatores criticos de sucesso

Os fatores critico de sucesso desta inovagdo foram:

* aproveitamento da internalizacdo existente dos conceitos das

metodologias TPM e MEG pela forca de trabalho;
* aceitacdo da forca de trabalho do novo sistema de gestao;

* patrocinio e envolvimento da alta administracdo e da média geréncia

na disseminacao do sistema de gestao.

Por que ainiciativa pode ser considerada uma inovagao em gestao?

O Sistema de Gestdo da Geragao Interligada da OGH — integracao TPM x
MEG do PNQ - é uma pratica de gestdo que espelha o estado da arte no setor
elétrico, segundo avaliagdo da FNQ. A metodologia do TPM foi considerada
como ponto forte pelo Relatério de Avaliagdo da FNQ em 2011, ano em a OGH
foi premiada por esta fundacdo com o Prémio Nacional da Qualidade. E em
2012, a OGH recebeu o Prémio World Class em TPM concedido pela Japan
Institute of Plant Maintenance (JIPM), sendo a primeira empresa de geracdo
de energia elétrica do mundo a receber esse prémio, o que vem servindo de
fator diferencial, proporcionando uma série de beneficios, tais como a redugdo
de perdas; e contribuindo para os sucessivos resultados favoraveis do indice

de Disponibilidade e de Custos, principais indicadores da OGH.

Destaca-se ainda o fato de que a OGH vem constantemente atendendo as
solicitacdes de visitas de benchmarking, ou seja, visitas de busca de
informagBes comparativas. Citam-se como exemplo: Eletrobras, Ministério

de Minas e Energia, Albras, Termonorte, Natura, Usina de Trés Gargantas
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(China), Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), Centro de Avaliacdo
ndo Destrutiva, Instituto de Geografia de Kiel (Alemanha). A OGH vem também
atendendo a convites para participar em eventos externos em outras empresas
a fim de disseminar o novo Sistema de Gestdao da Geracdo Interligada da
OGH, tais como: Férum Nacional dos Programas Estaduais e Setorias de
Qualidade Produtividade e Competitividade, parceiro da Fundagao Nacional
da Qualidade na dissemina¢do do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG);

Forum de boas praticas da Embraer, entre outros.

Responsavel

Antbnio Augusto Bechara Pardauil

Superintendente de Geragdo Hidraulica

Endereco

Rodovia BR 422, Km 13 — UHE Tucurui — Caixa Postal 31
Tucurui-PA

CEP: 68.464-000

pardauil@eln.gov.br

Data do inicio da implementacdo da iniciativa

Maio de 2008

Notas

' Informac¢do quantitativa considerada como referéncia apropriada para
permitir avaliar o nivel de competitividade superior de um resultado
alcancado, no mercado ou no setor de atuacao, considerando-se as estraté

gias da organizacado.

2 Traducdo mensuravel de necessidade ou expectativa, implicita ou
explicita, da parte interessada.
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